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RESTIÑf EN

Más importante que la elaboración de un complejo documento resultado del

diagnóstico y documentación de un hecho, este proyecto significa la experiencia de

haber visualizado, diseñado y creado un producto que se encuentra listo para

introducirse al merc¿do, fruto de un duro trabajo de creatiüdad y varias malas

noches.

Make Market es el pnmer softwa¡e para Planeación Estratégica de Markeüng hecho

en el país, con todas las caracteísticas de compatibilid¿d e interacción de los

ambientes Windows. Por esto, vale aclarar que el verdadero aporte de este proyecto

es la tecnologia creada y no los temas desarrollados en esle documento. De hecho, los

capírulos expuestos a continr¡ación no son mfu que el detalle de la información

manejada en la experiencia que significo crear estc softwa¡e.

La idea de crear Make Ma¡ket nació de la identificación de una necesidad y la

visualiz¿ción de una oportunidad de mercado. Por eso se concluye el proyecto con la

construcción de un plan formal de mercadeo, para orientar la introducción del

softwa¡e en el mercado.
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No obstante, los capitulos iniciales están dedrcados a aclarar algunos conceptos sobre

planeación esüatégica de marketing, que Make Market aplica,, asi como las

consideraciones que se tomaron en cuenta en la etapa de desanollo y programación

del softwa¡e.
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INTRODT]CCION

Es urgente que las compañias de hoy en día con un scntido crítico, planteen y

reformulen sus misiones y estrategias de mercadotecnia para enfrentar los nuevos

esquemas comerciales, la globalización" etc.

Make Market es un producto que pretende llegar a un mercado meta definido para

ganarse un espacio que, aunque emplricamente existe en los ambientes académicos,

no está aún desanollado en las empresas. Quienes ejercen el marketing saben lo

complicado que resulta inicia¡ un proceso de planeación estratégica de una

organización. Make Ma¡ket pfetende crear ese espacio de análisis que tanto hace falta

en las empresas p¿¡ra que las decisiones estratégicas no sean solo producto del 'buen

ojo' de los gerentes. Es necesario empujar el análisis cientifico técnico de la

información de mercado, a través del uso de herramientas análíucas para planeación

estratégics de portafolios.

El presente documento consiste de tres partes principales divididas por capitulos. En

el capítulo uno el objetivo es revisar los concepos y hechos que fueron molde¿ndo la

concepción de las teorías sobre planeación estratégic¿ en las organizaciones, y que

^
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prepararon el escenario para que aparecieran las herramientas analíticas pa¡a

planeación estratégica de portafolios. Esta parte es fundamental revisarla, pues ayuda

a entender la importancia de sustent¿r las decisiones estratégicas de las

organizaciones con una base de cálculos numéricos sobre la información que la

empresa genera en el mercado.

Un segundo capitulo contiene todo el detalle de lo que significó el diseño y

programación de Make Market, softwa¡c p¿ra da¡ soporte a la actividad de la

planeación estratégica de porafolios. Allí se explican todos los detalles que se

tomaron en cuenta para la concepción del producto y su gestión.

Un ultimo capltulo cootiene el desarrollo de un plan formal de mercadeo p¡r¿ Make

Marke! con el cr¡al se pretende cerrar el ciclo de una práctica completa de marketing

en el sentido de que se logró aplicar todos los conocimientos adquiridos en clascs

para concebir una idea, gestionarla y ponerla en prácücs en el merc¿do.

Es importante reconoc€r que son este tipo de iniciativas las que realmente ofreccn un

valor agregado al conocimiento y la investigación cientifica" pues excluyendo el

aporte estrictamente académico que ofrece este proyecto, e[ cual puede ser valorado

por este documento, la expenencia de haber creado y gestionado el lanzamiento de un

producto es una experiencia real invalorable para quienes estuvimos involucrados en

el proceso, aparte del éxito o fracaso que el producto pueda adjudrcarse en el mercado

urra vez que se lo lance.
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CAPITT]LO I

I, PRINCIPIOS Y TEORIA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA DE

NfERCADOTECNIA

OBJETIVO DEL CAPITUI0. Detallar los hechos y antecedentes que llevaron a la

creación de las herramientas analíticas para planeación estratégic¿ de portafolios,

media¡te el estudio de las referencias de la plsneación en las organizaciones, y la

evolución de los concrptos. Presentar, además, las henamientas anallticas que se

pueden aplicar en est€ proceso.

I.I ANTECEDENTES TEÓRICOS DE LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA

Df, PORTAFOLIOS.

1,1.1 L¡ planeación en las organizaciones

La utilización de esquemas de planeación en las ernpresas es un tema de estudio

continuo. Desde que distint¿s circunstancias arrojaron como resultado la creación de
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las ciencias administrativas, muchas de sus partes encontraron en Ia planeación una

herr¿mienta práctica para desplegarse en las organizaciones.

El concepto de planeación, no obstante, ha estado en constante evolución, y varios

términos administrativos se le han juntado para dar espacio a una vanedad de

conceptos y teorías que en el fondo mas o menos proponen lo mismo dentro del

estudio del marketing. Se habla por ejemplo de "Plane¿ción de mercadotecnia",

"Planeación de mercado", "Planeación estratégica de mercado", "Planeación de

negocios", Planeación estratégica", y una grao variedad mfu que resulta de la

combinación de estos y otros términos del 'argot' administr¿tivo. La constante en

estos concep(os es que todos ellos mantienen la base de la "planificación" para

estructurar la consecución de un objetivo, como el sustento de una buena gestión

empresarial. De ahf su importancia.

Imaginemos solo por un momento la canüdad de planes que se realizan en una

empresa al año, al mes al dla... tantos como tantas actiüdacks tienen que desarrollarse

para consegrrir un cierto resultado esperado en la misma planeación.

El tema de nuestro análisis, sin embargo, integra un elemento qw combina

perfectamente con la planeación y da como resultado una herr¿mienta muy utilizada

por las empresas hoy en día: 'el pensamiento estratégico', Al integrar el enfoque

estratégico en la planeaciór¡ lo que se obtiene justamente es [a 'planeación

€
(("
\a I

estratégrcá'

qB.ESPOL
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Si bien un plan estratégico no deja de ser en el fondo un plan, la diferencia radica en

que gacias al ingrediente estratégico se puede contar con un esquema estructurado

para analizar el entomo en el que se va a operar, para de esa manera tomar las

decisiones correctas en e[ espacio y tiempo adecuados.

1.1,2 l,os antecedente de la planeación y la estrategia en las empresas.

Para buscar un análisis más minucioso del tem4 comencemos sepamndo el aspecto

de la planeación por un lado y el de la estrategia por otro, asi podremos ver como

han evolucionado ambos conc€ptos y entender la importancia de [a planeación

esmtégica en las empresas.

Desde la déc¿da de los sesenta muchos de estos términos ya sonaban en los ambientes

empresariales, aunque solo en forma experimental. El énfasis, en ese entorrces, se

centraba solamente en el estudro de planeación como una herramienta administrativa

básica" aunque ys se tenia nociones e incluso un grado de noveüd sobre el concepto

de "Unidad de Negocios" que muchas empresas lo adopkron inmediatamente y que

es la base de la planeación estratégtca.

La diüsión de las empresas en unidades de negocios permitió identiñcar y planiñcar

sobre iireas ñrncionales específicas de la organización. Así, por ejemplo, se hablaba

de la división de ventas, la de producción, etc., de acuerdo a la car¡tidad de recursos
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que cada una utilizaba. El horizonte de planeación que más se practicaba era el de

cinco años,

Con estos elementos, cada unidad de negocios era una diüsión administrativa

autónoma organizada fu¡rcionalmente para responder por sus resultados, y era en ese

esquema que s€ hacían los planes de cada división de acuerdo a ciertos lineamientos

generales que la administración central imponia, como pronósticos económicos

generales, disponibilidad de recursos, etc.

Cada unidad estructuraba su accionar basados en predicciones de vent¿s y planes de

manufactu¡a, mercadotecnia y oms funciones de acuerdo al tipo de actividad. Estos

eran aprobados en un nivel directivo y luego puestos en práctica con las

observaciones debidas.

Este tipo de planeación comená a mostrar ciertas debilidades. [¿s principales

objeciones que ponían los administradores medios giraban en torno a la percepción de

que esos planes servían solo pa¡a contenta¡ a los altos mandos y una vez que estaban

listos, eran archivados y no servían mris. No obstante, los altos mandos también

tenían sus inconvenientes con este sistema. El problema era que al manejar una

planeación a tan largo plazo, se perdía el cont¡ol de las unidades, al punto que cada

año era necesano replanificar Ia organización para saber en qué estado s€ encontraba

y cuánto se había avanzado en la gestión.

tB-ESi'01

( 'l
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Con todas esas inquietudes en mente el siguiente paso en el desarrollo de la

planeación estratégica fue hacia poner más énfasis en el estudio de las unidades de

negocios. Lo que los teóricos recomendaron sobre el tema era que junto con la

planificación de las diferentes unidades, debia prepararse una gran planificación

organizacional, busc¿ndo una orientación administrativa general del negocio, mfu que

una orientación administrativa funcional de cada parte de é1. Lo diflcil de este

enfoque justamente era conc€rtar y delinear una sola gfan esmtegia global para la

organización.

1.1.3 La planeación estratégica en les em presas.

A mediados de la década de los setenta, muchas empresas (sobre todo las americanas)

seguían con inquietudes respecto al enfoque de la planeación estratégica: mientras

algunas unidades de negocios de dentro de las organizaciones creclan a riünos

sorprendentes, el conjunto de la organización crecia a tasas muy bajas y con

resultados económicos bastante mediocres.

Fue este antecedente el que obligo a replantear el aspecto de la plarcación estratégic4

dando espacio a que los investigadores consolid¿ran mr¡chas de sus novedosas ideas

sobre el análisis estratégico de los negocios una vez que se pasó de la planeación

simple a la planeación estratéglca.
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En las empresas, ese cambio se reflejó cuando una figura comenzó a aparecer

insistentemente: la de los "gerentes de productos', que se encargaban de velar por

todo lo concemiente al 'item' asignado a su gestión. Con ellos se comená a forma¡

equipos integrados de marketing que, bajo la figura de una gerencia de marketing,

reunían a todos los gerentes de productos y a los directores de las unidades de apoyo

(investigación de merc¿dos, publicidad, etc.), con el propósito de inicia¡ la

planificación estrstégicá. Pero una dud¿ comenzó a surgir cuando los gerentes de

productos comenzron su trabajo: ¿-..es un plan de markeung lo mismo que un plan

estratégico de marketing?.

Hacer esta diferenciación es brisica y asi lo plantean varios textos sobre planeación

estratégica. Muchas empresas en la década de los setenta se dedicaron a crear planes

de marketing basados en la teoría sobre la mezcla de mercadotecnia (prodtrcto, prerio

plazq y promoción), cuando lo que se buscaba era mas bien que la organización

defina un direccionamiento general y lo integre en un plan global, que es justsm€nte

el concepo de planeación estratégico de marketing.

Lo importante es entender que la planeación estratégica es el resultado de un proceso

y no de un análisis estático de ciertas variables. De hecho, lo que se buscaba era que

si bien cada unidad de negocios, o c¿da linea o producto debia contar con un plan de

mercadeo, el conjunto de la organizacién debla contar con un plan estratégico global

que, por encima incluso de los primeros, estudie las decisiones estraégicas sobre el

manejo de los negocios, su permanencia o conunuidad.
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Esta concepción se basa en la idea de que cada unidad de negocio debe desempeñar

un papel distinto par¿ alcanzar los objetivos generales de la empresa. De hecho, no

todas las unidades necesitan crecer al mismo ritmo, o no todas pueden ser tan

rentables y aportar la misma cantidad de efectivo (ventas) que otras.

Fue este enfoque e[ que dio lugar a hablar de los métodos contemporáneos de

planeación estratégica de mercado a finales de la déc¿d¿ de los setenta, y fue a partir

de ese momento que muchos de los modelos de planeación formal lograron un

sr¡stento teórico fuerte y comenzaron a practicarse en las empresas. Con mucha mfu

fuer¿a todavía cuando el auge económico de las déc¿das anteriores se fue ajustando a

escenarios más complicados, en donde cada unidad de recurso (humano, monetario,

tecnológico...) debía ser gastado con total resewa de los resultados finales.

Hoy, casi veinte Bfios después, much¡s de esas teorías vuelven a tener vigenci4 sobre

todo cuando el análisis estratégico es c¿da vez mfu complicado por los constantes

cambios del entomo del mercado.

En nuestro medio estas técnicas aún pertenecen a los ambientes académicos, donde

las limitaciones para lograr un adecuado análisis vienen dadas por Ia experiencia y el

conocimiento que el investigador tenga sobre e[ producto y su industria. Más allá de

esto, sin embargo, el problema es que una planificación a este nivel requiere integrar

algunos característic¿s estratégic¿s en los estilos gerenciales de los administradores

\

que aún no se los tiene muy claros

CfB-ESPOL
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No obstante, buscar una receta infalible en algunos de los métodos analíticos de la

planeación, puede s€r un dolor de cabeza, si no se valoran los resultados obtenidos en

el contexto de la realidad del entomo. Esa es la clave,

1.2 EL f,NFOQUE DE UNIDADES DE NEGOCIOS.

El concepo de unidad de negocios, quc es la base del análisis estratégico, tiene su

raíz en dos conceptos básicos:

La división y diferenciación de la organización en unidades y subunidades.

La aceptación & que cada una de ellas cumple un papel y tiene distintos

objetivos.

Puesto esto en el contexto de la evolución de la planeación estrafégica, significa que

cada unidad debe planiñcane en términos de metas de crecimiento, participación de

mercado, ingresos y rendimiento sobre la inversión. Esto contrasta con el antiguo

enfoque donde se crela que cada unidad o división de [a organización debia tener

diferentes capacidades para satisfacer metas de ventas y utilidades en función de su

autosuficiencia para crecer.

Es común aquí que al conjunto de unidades de negocios se le denomine cáfera o

portafolio de productos de [a empresa. De ahi el nombre de análisis de portafolio que

al gunos teoricos popularizaron.
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Para definir exaclamente una unid¿d de negocios existen varios enfoques. Uno, por

ejemplo, que aparece sobre todo en los texlos antiguos sobre planeación estratégrca,

trata de explicar este proceso por medio de una diferenciación entre el flujo de

efectivo que aporta o r¡tiliza cada linea o unidad de negocios.

Esto tiene sustento en el hecho de que dentro de una organización existen unidades

que son contribuyentes de efectivo y otflis que son solo usuarias de efectivo, pero aún

así, imprescindibles para la organización,

Para efectos de realizar una planeación estratégica, este enfoque puede ser muy útil,

por cuanto las unidades de negocios pueden ser consideradas como un "centro de

utilidad autónomo" que esta manejado por un gerente general o un administrador

responsable de la operación y la estabilidad general de ese negocio.

De este enfoque inicial han aparecido muchos más. haciendo que cada vez sea mfu

complicado llegar a un consenso pa¡a definir exactamente una "Unidad de Negocios",

pues mientras el punto de vista clásico propone el concepto de "c¿ntro de utilidad", el

enfoque modemo plantea que las unidades deben definirse a partir de la identificación

del negocio o negocios en los que opera la organización. Esto es por cuanto la mayor

pafe de las empresas hoy en día uabajan en distintas lineas de productos o rafilas

comerciales, y el problema es que no existe, muchas vec€s, una definición exacta del

negocio en el que cada unidad opera.



Generalmente los administradores definen sus negocios en términos de los productos

que ofrecen al mercado pa¡a satisfacer una necesidad específica, sin embargo, se ha

demostrado a la saciedad que ese no es el mejor método.

Theodore t¿ütt, en su c¿lebre articulo "[¿ miopía del marketing" escrito en 1975,r

ya planteaba este problema cuando afirmaba que "las definiciones de los negocíos de

las empresas, son superiores a las definiciones de los productos que produce". I-o que

Levitt planteaba era que cada organización debe tener bien claro que la satisfacción

de las necesidades de los clientes es un proceso, por el mismo hecho de que los bienes

y servrcios son transitorios, y las necesidades, en c¿mbio, evolución c¿d¿ día.

Un estudio bastante a fondo sobre el tema [o hizo Derek Abell en su libro

"Definiendo el negocio, el punto de partida para un plan estratégico"2. Él propuso

definir el negocio basándose en tres dimensiones:
,r,

Los grupos de clientes a los que se servirá

Las necesidades del cliente que se cubrirán
CIB-Est Oi

Y la tecnología que satisfará esas necesidades.

I En reslidad ¿pa¡eció an l9ó0, pero en 1975 el autor le agregó un comcnt¡rio rarospeaivo. Este
artiq¡lo se lo puede encontrar er el libro "La esencia del marketing" de Roben J. Dolar\ págin¡ 13.

'E*e libro fue publicado en 1980, pero la cita corresponde al libro Dirección dc Mercadotccni¿ de
Philip Kotler, Octwa ediciór,, página 79 y 90.
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Pero aú¡ y con todos los aportes teóricos y recomendaciones sobre cómo definir

el(los) negocios(s) de la(s) empresa(s), siguen existiendo dificultades pa¡a defirur las

unidades de negocios. A manera de recomendaciór1 lo que si se puede decir es que la

administración debe vela¡ para que esa definición no sea ni demasiado amplia ru

demasiado estrecha para la gestión de la empresa.

Un ejemplo que Levitt señala al rEspecto del tema en su celebre artículo citado

anteriormente, es el de la industria del cine en la década de los sesenta, cuando

sucumbió inevitablemente frente al explosivo crecimiento que tuvo la industria de la

televisión. Cuando se le preguntaba a algún empresario del cine sobre en qué negocio

él estabq la respuesta generalmente era: "... en la producción de peliculas". Io que

ellos nunca observa¡on es que realmente 10 que [a gente demandaba era

"entretenimiento".

Si estos empresarios hubieran definido su negocio alrededor del concepto de

entretenimiento, se habrían dado cuenta que la gente ya no solo se divertía en las

salas de cine, y podrían haber aprovechado toda su tecnologia para producir series e

incluso novelas para ser presentadas en televisión. Sin embargo, ellos insistieron

haciendo peliculas para salas de cine 3.

3 MÁs ejcmplos se los encr¡entra en el mismo artio.¡lo, ar,¡nqu€ nunc¡ el autor concret^a el ¡specto de l¡
definición de las unidades dc negocios en s.¡ aná.li¡is.
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Siguicndo la propuesta de Abell, "cada unidad de negocio se define por la

intersección de las tres dimensiones propuestas, pero si la organización se expande a

ofi¿s áreas, se dice que ha ampliado el dominio de sus negocios".

Es necesario por esto que las empresas se estructuren bajo un esquema de u¡ridarles de

negocios para poder iniciarse en el proceso de la planeación esmtégica. Y no solo

eso, deben también integrar el concepto de "pensamiento estratégico" en cada una de

las personas qu€ componen la unidad. De ahí que generalmente se prefiera el término

"Unidad estr¿tég¡ca de Negocios" (UEN), por la posición que cada una tiene dentro

de la ernpresa para conseguir los objaivos.

Philip Kotler, propone tres ca¡acteristicas que toda unidad estratégica de negocios

debe tener pa¡a considera¡se como tal, que convienen cita¡las a. 
Según Kotler cada

unidad de negocios debe:

... ser un solo negocio o conjunto de negocios relacionados entre si que pueden

planearse por separado, y que en principio pr¡eden permanecer aislados del resto

de la compañia.

... tener sus propios competidorcs.

.-. tener un directivo responsable dc la planeación estratégica y de un desempeño

rentable.

a

a 
Más sobre el tem¿ en Direc¡ió¡ de Merc¡dotecnia de Philip Kotler, Ocrav¡ ediciór¡ párgina ó9



Otro innovador concepto alrededor del tema de las unidades de negocios, es el de

"organizaciones en matriz", que es parte más bien del enfoque clásico para definir las

unidarles de negocios. Lo que este método proponia era dividrr primero la estruclura

de la empresa en varias "unidades de programa" que trabajan para ci€rta "unidad de

negocios" según los objetivos propuestos para un período de tiempo.

Las unidades de programa pueden represcntar llneas de producto, s€gmentos

geográficos del mercado, industrias consumidoras finales a las que la compañía les

vende, o unidades definidas con base en cualquier otra dimensión relevante de

segrnenkción.

Este enfoque reconoce la existencia de varios departamentos fu¡cionales en la

empresa que, al fin de cuentas, vienen a ser, cada uno, los distintos recu¡sos con los

que cuenta la empresa para alcanzar un cierto objetivo. La propuesta es que sean las

unidades de programa las que dispongan de esos departamentos funcionales para

poner en práctica los programas de los que son responsables.

Pero de cualqüer forma que se definan las unidades de negocios, lo que Kotler

propone es que cada una de ellas haga su propia planeación. l¿ alta di¡ección debe

revis¿¡ estos planes con el objetivo de decidir cuáles UEN's se deben estructurar,

mantener, cosechar o firuquitar, basados en el hecho de que habrá productos que

fueron un éxito ayer y otros que lo serán mañana" y ese movimiento es el

determinante de las decisiones estratégicas con respecto al negocio.
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Independientemente del enfbque que se le quiera dar a la planeación estratégica, lo

importante es entender el concepto de cartera o portafolio, pues tanto en términos de

unidades de negocios o unidades de programas, es necesario qrr los planes

estratégicos de mercado se elaboren para el conjunto de todas las unidades de

negocios, pero a partir del análisis del papel quejuega cada una en la organización.

I.3 MÉTODOS FORMALES DE PLA:.[EACIÓ¡'i.

Muchas estructu-ras y conceptos fueron apareciendo a medida que las empresas

requerían más complejidad en la planeación estratégica. De todos los modelos, sin

embargo, tres son los más conocidos. Estos son:

l. El análisis de cartera

2- Evaluación del atractivo del mercado y de la posición del negocio.

3. El impacto de la estrategÍa de mercado sobre las utilidades (IEMU)

1.3.t El anátisis de csrtere

Este modelo consiste en figuras bidimensionales que muestlan en uno de sus ejes la

participación de mercado de la empresa con respecto al resto de la industria, y el

crecimiento de la industria en el oúo eje. Este modelo, que data de la década de los

sesentai se prepara para evaluar el flujo esperado de efectivo para cada unidacl de

negocio o producto.
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El anáisis de c¿rtera tiene sustento teórico en el hecho de que [a participación de

mercado se relaciona directamente con la rentabilidad que cada unidad de negocio

posee. Esto es, a mayor perticipación de mercado en la industri¡, mayor flujo de caja

para la empresa en esa linea específica de negocios, en relación con la competencia.

Una vez que por medio de las gráficas se determina cuáles son las unidades que más

efectivo aportan a la empresa, lo importante es integrar ese análisis en decisiones

esmtég¡cas para la empres4 como definir, por ejemplo, que hacer con las unidades

que no aportan efectivo, pero que pueden servir como ruma estmtéglca para

posicionarse en un mercado especifico.

Este modclo, aunque bastante práctico en términos de facilidad para evaluar las

tendencias, tiene sus limit¿ciones por cuanto apenas son dos las vanables que pueden

incluir en su análisis, una en cada cuadrante. No obstante, el modelo solo es aplicable

mientras sean estas dos variables las que daerminen la posición estratégica del

negocio en la industria.

1.3.2 Ev¡luación del atrectivo del mercedo y de la posición del negocio.

Este modelo es bastante similar al anterior, sin embargo p€rmite incluir otras

vanables que el otro método no tomaba en cuenta. En vez de evaluar la parucipación

de la organización y el crecimiento de [a industria o mercado, este modelo permite

evalua¡ la atractividad de esa industria en términos de varios factores extemos, y la
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capacidad de la empresa para aprovecharlos en ñmción de otros tantos factores

lntemos.

1.3.3 Et impacto de la estrategia de merc¡do sobre las utilidndes (IEMU).

Este modelo es totalmente empírico y quiás fue justamente esa característica la que

no le permitió popularizarse. La literatura al respecto es poca" así como los c¿sos de

empresas que to han aplicado. El IEMUT, según textos sobre planeación estratégica

de la déc¿da de los setenta" es un modelo que relaciona una amplia gama dc variables

estratégic¿s (participación de mercado, calidad de los productos, integración vertical

u horizontal...) y variables situacionales (tales como tasa de crecimiento de mercado,

intensidad de inversión del capitsl...), con la rcdiruabilidad y el flujo de efertivo. En

palabras sencillas, el análisis IEMU consiste en "determinar que estrategias funcionan

mejor bajo que condiciones de mercado".

Para efectos de este proyecto, nos conformaremos solo con los dos modelos

anteriores, por cuanto son los más reconocidos y ofrecen más simplicidad. De hecho,

fue la complejidad del IEMU lo que lo puso en desuso desde hace mrrho tiempo.

' Véasc Sidney Schoeffler, Roberr D. Buzzel y Donald F Heany. "El impacto de la planeación

esra¡egica e¡r la rcntabilidad". Harvard Business Rcüew, Vol. 52 (MEr¿o abril de 1974) Pfus. 137-

145. Refcrcncia del libro dc Philip Kotler, Dirccción de Merc¡dotecnia.
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1.4 EL PROCESO DE LA PLANEACIÓN ESTRATEGICA

Muchos esquemas para planeación estratégica han sido desanollados, sobre todo en

la última década. L¡ importante es entender que en el fondo son cr¡atro los factores

qu€ componen un plan estratégico de marketing, que al final se integran en e[ proceso

de planeación estratégica, indiferente del modelo analítico que se rtse para definir las

estrategias funcionales. Estos son:

I¿ definición del negocio. Plantearse este punto es definitivo antes de

inrciar el proceso de planeación estratégica de un negocio. [¿ tendencia

normal es a pensar que [a fabricación del producto que se ofrece al

mercado es lo que define el negocio que se está operando. De ahí que para

definir e[ negocio sea importante tener en claro dos puntos:

a. El alcance del producto en un mercado, esto es, basado en el

modelo para deñnir las "dimensiones del mercado de refererrcia" 6,

plantearse preguntas como: ¿A qué cliente voy a atender? ¿Qué

funciones (necesidades) se van a sstisfacer?, y ¿Qué medios o

tecnologias se van a utilizar para satisfacer esas necesidades?.

b. La segmentación del producto y del mercado, que no es más que el

reconocimiento de que aun habiendo definido un mercado meta,

ó 
Este modelo es el mismo que propuso Derek Abell. Philip Kotler en s¡r libro "Dirección dc

mercadotecnia" lo llama asi
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existen diferencias entre los clientes en cr¡anlo a las formas en que

satisfacen sus necesidades. Es necesario aqui reconocer [a

diferencia enfe necesidades y deseos, pues mienras las primeras

nunca cambian, los segundos dependen del grado de sofisticación

del cliente.

2. I¡ determinación de l¡ misión. Cuando el administrador tiene claro cuál

es su negocio, es importante que se trac€ expectativas de desempeño en

términos de crecimiento, ventas, participación de merc¿do, rendimientos

económicos, ingresos... Para determinar la Misión es necesario analizar la

capacidad interna que tiene el negocio para aprovechar las oportunidades

del mercado. En términos generales, para definir la misión se puede iniciar

formulando una serie de objetivos que deberán saüsfacer las expectativas

generadas a[ inicio.

3. Pl¡nte¡miento de I¡s Btrstegiss funcionales. Solo una vez que se ha

definido precisamente el negocio de la empresa y la misión, se pueden

definir estrategias funcionales para cada sctividad o progra¡na principal.

Aquí es necesario el trabajo conjunto de toda [a administración par¿ que

las propuestas sean lo mfu acordes posibles con la reali¡l"d de Ia anpresa y

del mercado.
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4. Presupuesttción. El proceso de Ia planeación 'concluye' cuando se

asignan todos los recu¡sos necesarios para llevar a c¿bo todos los planes,

que al final confluyen en el cumplimiento de la misión. No obstante, el

proceso no termina ahí. Es necesario caü vez y cuando volver a

actualizar el proceso de planeación y retroalimentar la estrategia y la

misión.

El plan estratégico, en resumen, debe üsualizarse como un proc€so, más que como

un acto de decla¡ación de las actividades por realizar. Debe reflejar todos los ¿¡spectos

que significan poner en práctica una estrategia en un mercado definido.

Solo luego de que se ha realizado el Plan Estratégico de Mercadotecnia se puede

iniciar con los respectivos planes de marketing, buscando más bien en ellos un

enfoque de táctica, el 'cómo hacer'. Estos planes deben contener las políticas con

respecto I c¿da parte de la mezcla de mercadotecnia.

Es importante entender que la actividad de la planeación estratégica no puede ser una

actividad tecnócrata. Si bien las computadoras pueden ayudar en el proceso de la

planeación, el éxito de un buen plan estratégico esta en la descarga de creatiüdad que

el equipo de marketing ponga para construir las mejores estrategias.

7

OB-ESPOL
\

(
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I.5 LA MATRIZ CRECT}ÍIE¡{TO PARTICIPACIÓN

[¿ matriz crecimiento participación (también llamada BCG) que se desarrolló en la

década de los sesenta, fue el primer modelo anal[tico para estudiar portafolios d€

productos corporativos. El nombre de BCG viene dado por las iniciales det grupo que

la creo: el Boston Consulting Group, una importante empresa consultora en temas de

administración.

El primer enfoque con que se planteó el uso de esta matriz buscaba balancear los

flujos de caja de los varios negocios que componen una organización o corporación,

en un esfue¡zo por lograr los objetivos de crecimiento del conjunto, de acuerdo a los

requerimientos de efectivo de cada negocio.

Esto se basa en el supuesto de que una perticipación de mercado alta en una llne¿ de

producto, es eqüvalente a una unidad que produce más efectivo para la empresa, por

lo menos en relación con la misma cartera de la competencia si las condiciones de

productividad de la industria son más o menos simila¡es.

Un punto de vista más amplio (adoptado sobre todo en te$os modemos sobre

marketing cstatégico)7, propon€ qw la principal utilidad de crear r¡na matriz de estr

tipo es "caracterizar la posición estratégica de cada activldad en referencia al atractivo

'Véase Markaing Estratégico de Jesn Jacques L¡mbin, terccra edición Págs.322-323
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de los segrnentos de mercado en el que opera la empresa, y [a fuerza competitiva de la

empresa en cada producto mercado considerado".

Pero independientementc del enfoque con que se utilice la matriz BCG su estudio se

fundamenta en el análisis de tres variables fundament¿les (adapables en su momento

a las particularidades concretas del scctor, de la compañía y del peis), que determinan

el nivel de excelencia y competitividad de la empresa dentro de los mercados en que

se desenvuelve.

Estas variables son (Ver gráfico I ):

Las ventas (en unidades monetarias o flsicas) representadas por el rí,rea del

círculo en la matrizs.

La participoción de mercado con resp€cto al mayor competidor de la

empresa, a través de la posición horizontal del círculo en la gráfica.

La tasa de crecimiento del mercado I g¡ l¡ sr¡Ál compite el producto

mediante la posición del clrculo en la dirección vertic¿|.

a

t El propósito de tm€r circr¡los de difererites tarnaños, es que el impaoo visral de graficar cada unidad
de negocios ayude a identificar cr¡áles estfur sportando más efectivo a la organizacióq y las que lo
hacen er mcnor grado.
e 

Puede ajusarse de acr¡erdo ¡ l¡s condicioncs del pais. Si los niv¿les inflacionarios son altos sc

rocomicnd¡ defl¿aa¡ l¡s t¿sas de crecimicrito mn respcto E un rño b¡sc.
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La participación relativa de mercado se calcula por el cociente entre las ventas de un

producto en cualquier unidad definida, y las ventas del mismo prodrrcto por parte del

mayor competidor de la empresa.

2V.6

l0o/o

40 20 r0 0.5 0.25
Prrticip¡ciitn rthtiv¡ dc mcrcrdo cn cecrle logrrítmicr

Fitun l,l Matri2 BCG tipic¿ de una organización basrta¡te divcrsiflrcada.

Fucrt¿: Thc Boton Consrhing Group, 1973. Perspectives Num. 35

Ehbondo por: Paul Herrera

Por poner un ejemplo: suponga que la empresa Patito S.A. tiene un producto A del

cual vendió 3 millones de unidades, pero existe también otra empresa que del mismo
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producto vendió l0 millones y es la líder del mercado. Lá participación relativa de

Patito frente al lider es de 0.3.

Si Patito fuera lider en ese mercado, su parucipación sería mayor a uno, con lo que el

círculo se ubicaría entre los cuad¡antes izquierdos. Si la participación fuera igual a

uno, entonces sigmfica un empate; Si es menor a uno significa que Patito S.A. no es

líder y el número indica la proporción de esa desventaja.

No se calcula la participeción de mercado simple porque esá mdida no refleja la

posición frente al lider del mercado, pues si hubiera una gran cantidad de

competidores, todas las participaciones serían despreciables y por lo tanto, dificil de

compararlas.

Las tasas de crecimiento de [a industria vienen dadas por el crecimiento del conjunto

del mercado en el que se desenvuelve cada producto del portafolio. Es importante

precisar que si bien se ha venido h¿blando de productos como la unidad de análisis,

en algunos casos también se puede hablar de unidactes de negocios o incluso

divisiones. De ahi Ia imponancia de definir exactamente la unidad apropiada de

análisis.

Las dos medidas de crecimiento de un portafolio que esta matriz refleja, se las puede

interpreur por bloques. Uno, representado por el lado izquierdo y derecho de la

matriz que indrc¿ e[ liderato o no de un cierto producto en un mercado y la
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proporción en que lo es, y un segundo bloque que indica el nivel de crecimiento (alto

o bajo) con resp€cto a Ia linea divisoria horizontal calculado por el promedio de

crecimiento del total de la industria (Ver figura I, la línea media es l0o/o).

Para representar gráficamente la Matriz BCG y conocer el posicionamiento de la

empresa en el mercado es preciso dar a cada variable una valoración. t¿ situación de

excelencia de una compañía se consigue cuando el estudio de la empresa configura

una matriz BCG balanceada en téminos de una buena reparución del efectivo que

cada unidad de análisis genera o usa en la organización,

La experiencia muestra, sin embargo, que cuando analizamos y valoramos una

empresa, generalmente y en la mayoria de los casos, las figuras que obtenemos no

representan la re¿lidad en forma exacta, lo cual nos indica que hay que trabajar dentro

del área de Marketing y Comercial para llegar a conclusiones más viables.

La utilidad de éste análisis ti€ne sustento en el hecho de que una compañía con varias

divisiones y varios productos, tíene una ventaja importante sobre las empresas que no

están tan divenific¿das, por su capacidad para canaliza¡ recursos hacia las unidades

miis productivas. [¿ matriz BCG justamente ayuda a identificar cuáles son esas

unidades pam que, de una forma esfrtégica, se tomen decisiones con respecto a [a

optimización o sub-optimización de una unidad de negocios con el propósito de

mejorar el desempeño de la organización en su conjunto.
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Jean Jacques l¿mbin, en su obra Marketing Estratégico, cita algunas hipótesis básicas

con respecto a la matriz BCG que conüene citarlas:

Hi$tesis del e/ecto erpenencia, por el hecho de que una cuota de

mercado relativamente alta implica una ventaja competitiva en términos

de coste, en relación con los competidores; inversamente, una cuota de

mercado relativamente débil implica una desventaja cn términos de coste

unitario. La idea es que con estos criterios el competidor líder podrá sacar

una mejor rentabilidad a precios de mercado, y podni también generar un

mayor flujo de caja.

a

Hipótesis del mercado en crecimiento, que implica la existencia de

unidades con un elevada necesidad de liquidez para financiar su

crecimiento; Inversamente, si la industria del producto crece en bajos

niveles, la necesidad de liqurdez es débil.

La implicación directa que anota lámbin a[ respecto de estas dos hipótesis, cs que las

necesidades financieras pa¡a los prductos situados en los mercados en crecimiento

serán mucho más importantes que p6ra los productos que op€ran en mercados

estancados. No obstante, estas dos hipótesis no son siempre verific¿das en la

prácticaro. Aún así, en la medida en que estas hipótesis sean apticables a un merc¿do

'o Derek Abel y Kailh Hamrionds (1976) hicieron v¡¡ias obscrvaciones al respccto oJEndo
desarrolla¡on otras esraegias de cobertura de mercado, bas¿dos en variables que la Matriz BCG no
toma en cr¡enta.
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específico, se pueden identifica¡ cuatro productos mercados en función de los

objetivos estratégicos y financieros de cada unidad de análisis. Estos son.

Las vacas lecheras, que son los productos que tienen un bajo nivel de

crecimiento, pero en los cuáles [a empresa pose€ una cuota de merc¿do

relativamente alta. (Ver figura l) En teoría" estas unidades deben

proporcionar efectivo, y más bien usa¡ poco por tener un bajo crecimiento.

La estrategia oon estas unidades es la de'cosechar', en el sentido de que

hay que sacarles la mayor cantidad de efectivo posible para carulizarlo a

las unidades que necesitan financia¡ un crecimiento.

a

Los pesos muertos, que son las unidades que tienen baja participación y

bajo crecimiento. Generalmente son unidades que no conüenen

mantenerlas. la estrategia es 'retirarse' o en todo caso üür

modestamente.

Los dilemas. En este grupo se cncuentran [as unidades con una débil cuota

de mercado, pero con un gran crecimiento I nivel de industria. l.os

dilemas requieren de efectivo para aumentar su cuota, siendo esta

precisamente la e*rarcgia reoomendada: "Aumentar la participación de

mercado", y

OB-ESPOI,

(



Una vez que se obtiene la matnz BCG para un portafolio de productos, la clave está

en idenüñcar los siguientes tres aspecto§:

a

4l

Las estrellas, que son las unidades lideres de en sus mercados en

industnas que también muestra un gran crecimiento. [¿ decisión

estratégic¿ respecto de esbs unidades debe ser la de 'mantenimiento de la

posición', pensando siernpre en la posibilidad de que esas podrlan ser las

futu¡as vacas lecheras.

Las estrategias que la posición de cada unid¡d de análisis sugiere

Las necesidades financiera y el potencial de rentabilidad de cada unida¡t

de negocios, y,..

El eqülibrio del total de [a cartera.

Precisados estos sspectos, es fácil remitirse a cualquier texto de planeación

estratégica para consultar las recomendaciones teóncas al respecto. Iás cuatro

trayectorias estratégicas que Lambin propone para la cartera son (Ver Figura 2):

La ttayectoria del innovador, que consiste en utilizar el efectivo de las

vacas lecheras para invertirlo en investigación y desarrollo, para de es¡

manera sustituir los productos estrellas y seguir manteniendo posiciones

en ese cuad¡ante.
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Lo trayectoria del seguidor que similar a la a¡terior en cuanto a usa¡ el

efecüvo de las vacas lecheras, propone más bien invertir esos recursos en

las unidades dilemas con el propósito de convertirlos en estrellas.

l,a üayectoria del desastre que es cuando las estrellas pierden

participación y se conüerten en dilemas, y

l,a trayectoria del mediocre, que se presenta cuando los dilemas no logran

convertirs€ en estrellas y más bien tienden a caer entre los pesos muertos.

a

Estas esfategias, vale la pena puntualizar, son aplicables solo si las hipotesis

descritas anteriormente se pres€ntan y s€ las puede comprobar. De hecho, las

principales limitaciones del modelo tiene que ver con aspectos que no se pueden

incluir en esas hipótcsis, como, por ejemplo, las 'ventajas competitivas externas' (que

influyen también en el mercado), y la disponibilidad de información precisa de toda

la industria (que para nuestro caso es un gnve problema al no existir confiables bases

de datos sobre las industrias).
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f,labor¡do por: Paúl Henera

1.6 LA MATRIZ GANANCIA CRI,CIMIENTO.

Otra matriz muy útil en el análisis de porafolios, y que tiene su fuente en la matriz

BCG, es la matriz de ganancia+recimiento. Con similares parfunetros y las mismas

hipótesis del análisis BCG, esta matriz sefisla el grado en el que los producfos o
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unidades de análisis están sosteniendo el crecimiento de su industria conespondiente

(Ver Figura 3)

2ü/o

tv/o

tú/o
T¡lr dc cÉcimicnto dd producto

2ü/o

Figun 13. Tipica marz Ganancia crecimiento para una empresa divrsiñcada

Fucnlc; The Boston Consrlting Group. Husscy 1978

Elrboado por: Paul Henera

La tasa o capacidad de crecimiento de un producto o üridad de análisis s€ representa

en el eje horimntal, mientras en el vertical s€ traa el crecimiento del merc¿do. De la

misma forma oomo en la matriz BCG, el área de los círculos representa la proporción

de vent¿s de cada unidad dentro del portafolio.
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Los circulos que se ubican a lo largo de la diagonal corresponden a las unidades que

está¡ sosteniendo el c¡ecimiento de su mercado, es decir estÁn manteniendo su

participación. t¿s unidarles pierden participación si se encuentran por encima de la

diagonal, mientras los que están por abajo están ganando en participación.

Algunos te xtos sobre planeación esmtégica ilustran esta matriz y ofrecen una

ubicación ideal para la cafera de produclos (Ver Figura 4).
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Figun 1.4. Distribución ideal dc una canera de produc¡os y cr€c¡miento riáximo sofeo¡blc

Fucntc: The Boston Consrlting Group
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Una matriz Ganancia Crecimiento ideal es la que concentra a los pesos muertos cerca

de los índices de crecimientos cero, a las vacas lecheras sobre la diagonal

manteniendo el crecimiento del mercado, a las estrellas en la zona de crecimiento alto

un poco por debajo de la diagonal, y a los dilemas en dos grupos: uno, repuntando

crecimiento en el lado derecho, y oúo, tendiendo poco apoyo pero aún con una

posición de alto crecimiento.

Un ingrediente que normalmente se le agrega al análisis de esta matriz es la tasa de

crecimiento máximo sostenible ", que se define así:

r]8-¡.:
en donde:

crecimiento máximo sostenible

deud¡ de la empresa expresada en alguna

unidad monetaria

capital de la empresa expresado en la misma

unidad monetaria que la deuda

rendimiento sobre los astivos después de

impuestos ajustado por inflaciónr2

D

r¡ Al¿n Zakon. "Crecimiento y csratcgias financicras". Boson Consrlting Group 1971. Está fórmula
srpone quc no sc obtienen fondos de c¡pital del encrior.
12 Todos los términos de esta fórmula son dccimalcq excrpto la danda y el capita.l.

E

R

cMS =Ir*-lp+ Rp ff=
CMS :
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p tasa de retención de utilidades

(: 1- ramn de dividendos pagados)

costo de Ia deuda corriente después de

impuestos CIB-¡5¡,6¡

Esta formula, en Ia teoría financiera, sirve para medir el crecimiento de los activos,

p€ro por su similitud se la usa también para calcular la usa de crecimiento de la

capacidad instalada de la empresa.

Al incluir la tasa de Crecimiento Máximo Sostenible en la matriz Ganancia -
Crecimiento como una línea vertical (Ver Figura 4), se puede üsualizar el limite de

crecimiento que puede soportar la empresa. El análisis que se plante¿ es el siguiente:

mientras la cartera en balance se ubique hacia el lado izquierdo de la llnea de

crecimiento máximo sostenible, la empresa puede aún $stener un crecimiento

adicional. En la medida de lo contrario, la recomendación es puntualizar el

crecimiento en ciertas unidades, o en su defecto, iniciar un proceso de contracción

que libere recursos pa¡a de esa forma mantener una gestión estable no for¿ada.

Es importa e señalar también que los ejes de la matriz Ganancir Crccimiento deben

tener la misma escala porcentual, pues ambos representan tasas de crecimiento que

van a s€r comparados bajo las mismas condiciones.

\
\ \

I /
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1.7 MATRIZ ATRACTIVO DEL MERCADO, POSICIÓN DEL NEGOCIO.

MODELO GENERAL ELECTRIC (GE).

El modelo de análisis de portafolio BCG presentado en el apafado anterior, si bien es

una práctica herramienta para a¡alizar la situación competitiva de un portafolio de

negocios de una empresa, en la mayoría de los casos la información presentada no es

suficiente por si misma pam sustentar una decisión con r€sp€cto a los factores que

afectan la misión de un negocio.

Fue esta inqüetud precisamente [o que empujo a los teóncos del marketing a

presentar otros modelos para planeación estratégica. I¿ matriz del atractivo de la

índustria fortaleza del negocio concebida en conjunto por General Electric y

McKinsey and Company, fue el primer modelo que introdujo criterios

mr¡ltidimensionales en el análisis dc los ambientes internos y exlernos que afeclan a

la compafría.

El fundamento tras este esquema de análisis es que cada negocio se lo puede

clasifica¡ en términos de las fortalezas intemas que tiene, y las oportunidades que

existen en los merc¿dos en los que opera a través de un análisis multifactor que se

representa en figuras bidimensionales similares a las del análisis BCG.

Lo que este modelo propone es una valoración de varios factores clasific¿dos

previamente, hasta obtener índices adecr¡ados (que son los que se representan en la
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matriz), que definen la posición estratégica del negocio. El aspecto de una matriz GE

es como se observa en la ñgura 5. Eje horizontal representa el grado de fortaleza de la

empresá' y el eje vertical el gmdo de atracüüdad de la industria de esa en presa'1.

Bueno Medio Malo

ATR,ACTTVO
GENERAL

Mf,DIO

ATRACTIVO
GENERAL

MEDTO

ATRACTIVO
GENERAL

MEDIO

l0 85 7 5.5 4
Gr¡do dc forl¡lcz¡ dc h cmprcla

2.5

Figun 1.5; Cl¡sificación de uru matriz GE.

Fuentr: Análisis p¡¡a decisiones estrategicas de marketing. Ceorgc S. Day. 198ó, Prig. 202

E¡¡borrdo por: Púl Herrera S.

rr Prra profundizar sobre cómo e.,¡alua¡ el araaivo del mercado y la posición dcl negocio, ver Paer
Lorangq "Divisional Planing: Sating Effe«ive Direction". Sloan Managment Reyicw. Otofro 1975,
Pá$. 77-91
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El proceso de análisis de un portafolio bajo este esquema requiere de mucha

minucimidad y se recomienda lo reslice la administración central en conjunto con Ia

organización. Un modelo de forma de ingreso de datos p¡ra hacer un análisis GE es

cómo la que se observa en la Tabla I del anexo I .

El proceso de valoración par,a dibujar una matriz GE sigue m¿is o menos el siguiente

camino: lo primero es definir los factores que miden el grado dc fofaleza del negocio

y que están representados por el eje horimntal. Los principales son la administración,

el marketing y el producto (Muchos consultores recomiendan incluir otros factores

como el manejo del recurso humano y el nivel de tecnología de las empresas). Pa¡a la

valoración de la atractividad de la industri4 en cambio, los factores a considerar son

la nueva competenci4 los productos sustitutos y la intensidad de la rivalidad. De

igual forma se puede incluir otros factores en el análisis.

Cada aspecto estudiado en cada factor principal (dentro de administración, la

capacidad de los administradore s, por ejemplo), recibe un¿ ponderación y una

calificsción. La primera mide la importancia de ese factor en compsración con los

otros dentro del á¡ca analizad¡ (en los cuadros del Anexo l, donde se ha desanollado

una evaluación a manera de ejemplo, las ponderaciones están en las columnas de la

izquierda). l¿ calificación en cambio, que se le asigna a cad¿ factor en tres niveles

(alto, medio y bajo en una escala de uno a diez), y mide qué tan importante es pa¡a el

desempeño del negocio ese factor en particular.
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Cada ponderación se mulüplica por su correspondiente calificación, y por el

sumatorio simple de todos los puntajes, se obtiene un valor representativo de esa á¡ea

de análisis. El mismo procedimiento es para los otros factores, incluidos los del

resumen final que contienen las valoraciones de la fortaleza del negocio y la

atractividad de la industria. Una vez obtenidos ambos puntajes, s€ procede a ubica¡ el

círculo que representa la posición competitiva del negocio en la matriz, en función de

los parámetros y criterios analizados.
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Dependiendo de la posición del círculo en la matriz, se pueden hacer ciefas

sugerencias, con las debidas limitaciones del modelo. Philip Kotler, por ejemplo,

propone una matriz de recomendaciones que se la puede tomar de manera general

pa¡a direccionar la toma de decisiones con respecto a los desafios de planeacióq la

inversión, el crecimiento, el mercado (Ver figura 6).

I.E EL ANALISIS ESTRATEGTCO IN'TEGR{DO

El pnncipal propósito de ernprender un proceso de planeación estratégicá es lograr un

equilibrio brísico en la asignación de los recursos de la empresa, para aprovechar una

oportunidad de mercado. Este aspecto toma fuer¿a sobre todo cuando los recursos son

cad¡ vez más limitados e inciden directamente en la rentabilidad de la empresa.

En las firmas de negocios que han alcá¡rzado un direccionamiento estratégico el factor

que se examina principalmente en la rcpartición de los recu¡sos es la 'creación de

valor', que en términos financieros significa Ia cantidacl con la que excede [a

rentabilid¿d de una unidad de negocios, [a aplicación de capital que recibió. Esto es el

costo del capital.

Con este pro$sito el diseño de una estrategia consiste en el proceso en el cual se

identifican oportunidades de mercado, se generan desequilibrios entre la competencia

y se tata de mantener el mayor tiempo posible esa posición mient¡as se la aprovecha
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al máximo. [¡ anterior es, de hecho, la esencia de una estrategia que busca implanar

ventajas competitivas de largo plazo en un negocio.

Todos los modelos de planeación pres€ntados tratan de mostrar drferentes alternativas

esmtégicás para una eficiente asignación de recursos, l¡s elementos más comunes

entre los modelos giran en tomo a los atributos que cada uno üene para comunicar la

posición en la que se encuentra el n€gocio y proponer estrategias a seguir.

Otro atributo común que también vale la pena explicarlo es Ia presencia dc dos

factores básicos en los métodos de planeación presentados: el análisis de la dimensión

extema del negocio (que trata de captar el atractivo general de la industria en la que

opera el n€gocio), y de la dimensión intema del negocio (que es relativa a la fortaleza

que tiene el negocio para aprovechar una oportunidad de mercado). No obstante,

todos los modelos matriciales pres€ntados, para que sean una fuente en la toma de

decisiones estratégicas, deben acompañarse de mucha más información de mercado y

financiera clave, de manera que se eliminen todas las fuentes de distonión y se

consiga implantar al final un sistema de planeación estratégico basado en el esn¡dio

integrado de todas las herramientas del análisis de c¿flera.

1.9 CONCLUSIONES Y Rf,COMENDACIOn-ES DEL CAPITLTLO

La principal conclusión que se puede extraer del análisis de este capíh¡lo gira en torno

al uso de herramientas anallticas para planeación estratégica. El problema es que
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ningún modelo se escaps de las limiaciones que los mismos teóricos que los crearon

anotaron en su moinento. De ahi que la mejor forma de aplicarlos es con un enfoque

que invite e la reflexión de los administradores sobre las condiciones en las que están

operando sus negocio, pa¡a de esa manera guiar la creación de una estrategia.

Si bien ningun modelo es infalible, la sola visualización de la información en gráficas

representativas ya es un sólido avance pa¡a fortalecer el conmimiento y la

experierrcia de la administración ercargada de cada unidad de análisis.

No obstante, un sistema de toma de decisiones esrratégicas que no tome en cuenta

estos modelos, es débil y crea desventajas para el negocio, por el mismo hecho de que

no existirla un sustento teórico que permite a futuro generar ventajas competitivas.

Más aun, si la competencia esta adoptando estos esquemas de evaluación.

En Ecuador, la utilización de estos modelos üene dos inconvenientes: la poc¿

disponibilidad de información, y la poca práctica y conocimiento de los

administradores sobre su existencia. De hecho, son los ambientes académicos los que

más se han nutndo de esta inforrnación, dejando poco espacio para que el análisis

estratégico de ca¡tera tome dimensiones reales que ayuden comprobar o desmentir su

efecüüdad.

Una vez que los gerentes entiendan, no solo cómo se aplican estas herramientas, sino

la importancia de administrar estratégicamente sus negocios, las empresas lograran
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mejorar sus indicadorcs de competitividad, pues ante la ignorancia de éstas y otras

teorlas, el mejor escenario, por lo menos para nuestro c¿so, será e[ ya acostumbrado:

'total incapacidad en las empresas para aprovechar una oportunidad de mercado, o

porque no han generado las fortalezas adecuadss, o porque ni siqüera las han

identificado'. Más grave todavia.

Solo una vez que nuestos gerentes x profesionalicen en el uso de éstas y otras

herramientas, se arranca¡á la verdadera reactivación del sector productivo que tanto

nuestro pais busc4 a falta de mejores escenanos.

La principal recomendación, luego de que la elaboración de este capitulo dejó en

claro algunos de los conceptos sobre planeación estratégica, es que se insista en la

aplicación de estos modelos para buscar ventajas competitivas para los negocios. De

hecho, el solo esfuer¿o de emprender un aruilisis de este tipo ya permite profirndizar

el conocimiento que los administradores tengan sobre su negocio.
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CAPTTULO II

2. DISEÑO, PROGRAMACION Y GESTION DE MAKE MARKET

OEIETM DEL CAPITULO. Explicar cómo se drseño y desa¡rollo Make M¡rket

versión 1.0, sus partes, operación y aportes al proceso de planeación estraégica de un

portafolio de productos. Presentar también las consideraciones de marketing que

guiaron el desa¡rollo de esta aplicación y la gestión ¡ezlizada.

2.1 DESARROLLO DE LA INNOVACIÓIi,

Make Market es un software para analizar portafolios de prducitos que nació de la

iniciativa de ofrecer al mercado una herramienta práctlca y de fácil manejo que apoye

el ¿nálisis esú¡tégrco, a través de la sistematización de los modelos analiticos de

planeación estratégica.

Desde el punto de üsta de la creación de un producto, Make Market es el resultado de

un proceso de observación e investigación primero, y de la identific¿ción de una

oportunidad de mercado, segundo, en el sentido de que son pocas o ninguna las
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herramientas desarrolladas para apoyar la actividad de la planeación estratégica, con

el soporte de modelos analíticos.

No obstante, en el sentido estricto de la teoría sobre e[ des¿nollo de innovacíones

(que es como e[ marketing examina el lanzamiento de nuevos productos), Make

Market tiene muchas particularidades. l¿ primera es el entorno en el que fue creado,

que hace que el aruílisis sea totalmente diferente. Este software es producto de una

iniciativa académica y por lo tanto no posee cl soporte de experierrcia y capacidad

tecnológica que hubiera tenido si se lo desanollaba como pafe de un proyecto

empresarial con fines económicos,

Uno de los objetivos que espero ¿lcanzar justamente con el desanollo de este

proyecto, es ejercitar los conocimientos de markeüng preüo a la obtención del titulo

profesional, pero miis importante aún, desarrollar la capacidad de plantear, gestionar y

administra¡ un proyecto. De esta iniciativa es que se originó Make Ma¡ket.

Siguiendo las recomendacioncs de Jean Jacques L¿mbin, sobre las innovacionesl,

Make Market se clasifica como una innovación de tipo mayor, en el sentido de que su

desarrollo y puesta a punto es el resultado de una investig'ación de laboratorio qrrc

tomo un cierto tiempo, diferente a que si se lo hubiera concebido como ura mejora o

una extensión de líne¿ de algún producto ya existente.

I Vease Markaing Esrsregico de Je¡n Jacques Lambin, Tercera edición. Págs 36 I -3ó2
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Aún asi, la sola caracteristica de Make Ma¡ket de ser una innovación, no le permite

salirse del proceso de análisis normal que cualquier lanz¿miento de nuevos productos

requlere.

El problema es que la mayoría de los textos de markeung consultados analizar¡ el

desanollo de una innovación a partir de la utilización o creación de u¡a estructura

empresarial básica, que para nuestro caso no existe del todo. No por lo menos con las

características mlnimas que harla suponer la existencia de una.

Philip Kotler, por ejemplo, al respecto del tema sostiene que el desarrollo de uria

innovación es parte de un proceso en el que la empresa s€gmenta crudadosamente el

mercado, elige su grupo meta de consumidores, y determina el posicionamiento que

desea psra ese mercado, "pues solo una vez que se han considerado estos aspeclos se

pod¡á desarrolla¡ productos que se espera s€an exitosos" 2.

Tomando en cuenta estos conceptos, el proceso de desarrollo de innovaciones que el

nuevo marketing propone es uno basado en la observación y búsqueda de las

necesidades del merc¿do, de manera que el producto resultante recoja y sintetice el

promedio de las necesidades como una garantia de éxito.

2 Vásc mÁs en Di¡ec¡ión de Mercadotecniq Oaava edición de Philip Kotl€r. Págs. 31G320
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En este sentido Make Market fue concebido por una iniciativa académica de

comprobar la factibilidad de usa¡ herr¿mientas analíticas en el proceso de planeación

estratégca de un portafolio de negocios.

Cuando se nos presentó por primera vez las henamientas analiticas de Ia planeación

estratégrq¡ en clases, en particular me surgió una pregunta: ¿Se pueden aplicar estos

modelos a la realidad?, pues siempre mantuve Ia duda (y la sigo manteniendo), de que

es dificil producir estrategias con el solo análisis numénco de algunas variables.

No obstante, la duda se c¿lmó cuando en el desarrollo de Make Market pude

comprobar que [a formulación de estrategias es el producto de un análisis estatégico

integrado de va¡iables, mrás que del solo estudio de matrices representaüvas de la

situación competitva de un negocio.

Para respaldar estas apreciaciones citaremos la propuesta de Baneyre, sobre las

innovaciones. Segun é1, toda innovación para considerarse como lal, debe 3:

Satisfac¿r una necesidad. Dicho de otro modo una función o conjunto de

ñ¡nciones a cumplir.

Manejar un concepto, El concepto de un objetivo de una entidad idónea

para satisfacer la necesida4 es decir, la nueva idea.

3 
Véa-s€ Tipologia de l¿s innovaciones de Ba¡rey¡r. 1980 PÉAs. 9-15

OB-ESr,0r.

7
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Tener unos ingredientes (inputs) que comprendan tanto un cuerpo de

conocimientos pre€xistentes, como de materiales o una tecnologia

disponible que permrta hacer operativo su concepto.

Aplicando este ejercicio a Make Market el resultado fue:

l¿ necesid¡d: eütar el esfuer¿o aburrido y complicado de analiza¡ las

ciñas de una industria para dibujar las matrices estratégicas pa¡a un

análisis de portafolio.

El concepto: un software que permita un análisis rápido a partir dcl ingreso

de los datos de la indr.r.stna.

La tecnologla: los sistemas informáticos

2.2 DESARROLLO DEL CONCEPTO DEL PRODTICTO,

Bajo el mismo esquema de análisis que propone Barreyre y que Lambin lo desa¡rolla

en su libro de Marketing Estratégico, la conceptualización de la innovación debe ser

producto del estudio de los clementos que posee la innovación. En el caso de Make

Market da¡emos mayor peso al elemenlo conceptual de la innovaciór\ de manera que

esta se explique a partir de la observ¿ción de las necesidades y [a tecnología a aplicar.

En este sentido Make Ma¡ket viene a ser una herramienta informática de fácil uso que

ayuda a simplificar el proceso de anÁlisis essatégico. De hecho, cuando apareció la



6t

inquietud sobre la factrbilidad de usar los modelos analíticos de planeación para

delinea¡ estrategias, la siguiente dificulad que se presentó fue cómo proc€sar toda la

información de manera que los cálculos no se welvan tediosos y complicados.

Fue este último aspecto el que empujo el concepto con el que se disefro este producto.

La idea primaria era desaÍollar un software de fácil manejo, y que posea todas las

car¿cterísticss y requerimientos que e[ sistema operativo Windows propone como

estándar para el desanollo de cualquier aplicación.

La conceptualización de Make Market fr¡e producto de una larga investigacrór¡ donde

por vanas s€m&nas se experimentó algunas herramientas simila¡es encontradas en

Internet (las más ac¿esibles, pues algunas eran exc¿sivamente costosas). Se proM Ia

forma en que trabajaban, cómo ingresaban los datos y la manera en que presentaban

los resultados. De ese a¡uilisis se pudo concluir que la mayoría de ellas, sino todas,

ofrecian poca flexibilidad para que el usuario ingrese los datos y pueda frjar los

parámetros para iniciar el procesamiento de los datos 
o. Este es otro ingrediente que

se tomo en cuenta pora conceptualizar Make Market, pues mientras algunas de esas

herramientas estaban en el €xtremo de la inflexibilid¡d pa¡a analizar, habiari otras que

ofrecían tantas opciones, que al fin¡l se convertían en altemativas demasiado

complejas para ser implementadas y adaptadss en nuestros ambientes gerenciales.

a Uno de fios pequÉtcs quc se tomo como refrrencia cs el Aiiah 3.0. t¡ dirección web es
www.aliah.com
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En suma, el concepo con que se diseño Mske Market tiene tres aspectos

fundamentales que cabe anotarlos: la facilidad de una herramienta que permite hacer

rápidos cálculos basados en el análisis estratégico de un portafolio, la compatibilidad

absoluta con los estándares de Windows, y la flexibilidad para fijar las opciones de

cálculo de acuerdo a las característic¿s del mercado a estudiar.

2,3 ANÁLISIS DEL RIESGO DE LA INNOVACIÓN.

Un aspecto imp,rescindible de analizar con respecto a las innovaciones cs el riesgo

que implica su lanzamiento. Mucho se ha escrito al respecto de los productos exitosos

que son el resultado de un proceso de filtración de una gran cantidad de ideas y

anteriores lanz¿mientos. L¿s cifras que se manejan en el c¿¡mpo de las innovaciones,

de hecho, no son alentadoras para nadie: la probabilidad de éxito pa¡a un producto

nuevo s€ mueve en el rango del 5o/o y el l% con relación a la cantidad de productos

lanzados.

Lambin propone dos factores para medir el nesgo asociado a una innovación. Estos

El grado de origrnalidad del conceflo y su complejidad, que van a

determinar la receptividad del mercado y el coste de transferencia pa¡a el

usuario (riesgo de mercado)

a

son:
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El grado de innovación de la tecnologia usada en relación con el concepto

que va a determinar la viabilidad técnica de la innovación (riesgo

tecnológico)

En el caso de Make Market ambos riesgos están presenles en fr¡nción del mercado

meta que adquiera la tecnologia. A su vez, este riesgo estará determinado por el grado

de instrucción que el usuano tenga sobre las teorias de marketing, qu€ para nosotros

como proveedores, este un factor exógeno sobre el que tenemos poco o ningun

contro[.

Otro tipo de riesgo que otros textos ariotan es uno que se lo ha denominado el 'riesgo

estralégico' y que tlene que ver mn el grado de novedad que significa la innov¿ción

para la empresa, es decir, el grado de familiarización que tiene la empresa con el

mercado y con Ia tecnologia que va a proponer.

Para el c¿so de Make Market este riesgo es fundamental analiza¡lo pues, como se

anotó anteriormente, el hecho de que el producto sea una innovación mayor (no tiene

un antecedente de otro producto similar) y sea elaborado a partir de una iniciativa

académica, lo hace bastante vulnerable, con la de que el mercado tampoco trene

a¡tecedentes en el uso de este tipo de henamientas, y peor de aplicar esquernas de

planeación estratégica fundamentados en modelos analíticos de planeación.

T
\
\
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Aplicando el modelo que Lambin propone pera fijar el grado de novedad que

significa la innovación para la ernpresa, el anáisis matricial es como el que se

muestra en la Figura 2. l.

Mrkc
Mrrket

Trbl¡ 2.1: Grudo de noved¡d dc un¡ innovación.

Fuctrtc: Mfrketing Estraegico dc Jcan ¡acqu6 Lrmbin. Pá9. 3ó3

Ehborrdo pon Paul Hcrrera S.

La figura anterior indica [a posición que Make Market ocupa con rÉspecto al análisis

del riesgo estratégico. El circulo se lo ubicó en el cuadrante que corresponde a

productos nuevos que van dirigidos también a merc¿dos nuevos, por el hecho de que

la tecnologia que se va a ofrecer es única, y por lo tanto el mercado recién se Io va a

identificar.

No obstante, la idea es hacer que el nesgo inicial se mlnimice y se convierta más bien

en un riesgo de tipo comercial (producto conocido - mercado nuevo), que puede ser

más fácilmente controlado con la aplicación de tecnicas de marketing.

PRODTICTOS O TECNOLOGIAS
MERCADOS

CONOCIDOS NT]EVOS

CON(rcIDOS Concentracién Riesgo Tecnológico

NT]EVOS Riesgo Comercial < 
,

Diversific¡ción
,1)

I

I

I I

I
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2.4 DISEÑO DEL PRODIICTO.

Una vez que se conceptualizó el producto y se lo analizó en función de los riesgos

que podrían afecta¡ su desempeño en el merc¡do, se inicio con el diseño del softwa¡e.

Para este efecto se hizo una exhausüva evaluación de las henamientas de planeación

estratégica que podrían ser sistematizadas, pues no todos los modelos analiücos era¡

factibles en términos de implicar cálculos matemáticos que requieran del apoyo de un

ordenador.

La conclusión de este proceso era que la aplicación creada debía ser lo más limitada

posible, para no caer en la tentación de desarrollar un producto que por abarcar

mucho, no especifique ninguna utilidad esperifica para quienes lo adqüeran.

Los únicos dos modelos de planeación que se ajustaban a estos requerimientos eran el

análisis matricial BCG (Boston Consulting Group) o matríz crecimiento

participación, y el análisis de General Electric que se bas¿ en la identificación de las

fortalezas internas del negocio para aprovechar las oportunidades del mercado (estos

modelos fueron explicados en el capitulo anterior).

El siguiente paso fue definir el lenguaje de programación que mfu se ajustaba al tipo

de software que se quería desarrollar. El escogido fue Visual Basic Versión 5.0, por

su flexibilidad para desa¡rolla¡ aplicaciones en ambientes de Windows con todos los

estándares que los nuevos sistemas operativos exigen.
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Una vez que se consiguió la herramienta y se la instaló, se realiá varios bosquejos de

las pantallas que el sistema requeriria a fin de permitir un manejo adecrudo de los

datos. En borradores se diseño las pantallas principales de los dos ambientes que

tendría el sistema.

Lo siguiente fue ir generando alrededor de esas dos pantallas, las formas adicionales

que Make Market requeriría para dar suficiente flexibilidad al manejo de los datos y

la ilustración de las marices. El principal inconveniente fue que no se tenia total

libertad en el diseño en cr¡anto a formas, pues muchas de las opciones (botones,

menus, barr¿s, cuad¡os de diáLlogo...) Visual Basic los colocaba automáticamente por

ser los estándares de Windows.

Postenormente comprendimos que eso era lo mejor, pues la gente ya está

familia¡izada con las opciones de Windows. En la programación de fondo, no

obstante, c¿d¿ detalle era tomado en cuenta para no alejamos de las pantalla y

esquemas diseñados.

Make Ma¡ket cuenta con ló pantallas entre forÍras principales, cusdros de diálogo y

pantallas de presentación de los resultados, pa.ra las dos grandes secciones que serán

explicados posteriormente 5.

\-:--lt ver manu¡l del Us.¡ario en el anexo 3.

@F.si'(- I.

€ I
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2.5 GESTIÓN PARA EL DISEÑO DEL PRODUCTO.

El primer moümiento que se realizó para gestionff e[ proyecto fue establecer un

contacto inicial con el Programa de Tecnologia en Computación de la ESPOL

(PROTCOM), en dónde a úavés de una gestión directa pude conocer a una estudiante

del último año de análisis de sistemas, que es quién dio todo el soporte de

programación del softwa¡e bajo las indicaciones que se le iban proporcionando sobre

el diseño y las operaciones que Make Market debia h¿cer.

En pnmer lugar se elaboró u¡¿ propu€sta a la facr¡ltad de manera que e[ sistema sea

creado en conjunto, Posteriormente, y a ralz de ciertas dificultades que surgreron para

definir los términos de la colaboraciórl decidí emprcnder el trabajo pa¡ticularmente

con la estudjante contactada" quién fue recompensada económicamente por la

programación del sistema.

Luego de ello inicie contactos con consultores y profesores de marketing que fueron

aportando ideas y material teórico que respaldó la programación del softwa¡e. L¿

experiencia que extraje de toda la gestión ¡ealiad+ si bien por su rnagnitud no fue de

mayores proporciones, sí fue suficiente para ganar experiencia en la preparación e

implementación de proyectos, preüo Ia creación de una empresa.

Todo el trabajo ñre realizado conforme r¡n cronograma de actividades que se

encuentra incluido en el Anexo 2 de este documento. Este fue variando conforme [a
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disponibilidad de tiempo y recursos que poseíamos los involucrados en el proyecto,

pues ambos adenuis cumplíamos con obligaciones laborales que fueron retrasando el

tiempo de entrega del softwa¡e.

Es evidente que nunca un proyecto de este tipo puede regirse a una estricta

planificaciórL pues de lo planteado al irucio apenas un 40Vo o 50o/o se ha cumplido,

tratando de respetar, eso sí, el horizonte de trabajo que se planteó al inicio: crear un

software para planeación estratégrca.

2.6 t,A PROGRAMACIÓN Y MONTAJE DEL SOFIWARE.

Una vez que se diseñaron los borr¿dores del software y se consiguió los recursos para

crearlo, inmediatamente se comená con la programación de Make Market, que es en

si el centro de todo este proyecto. Dispusimos de una computadora de última

generación que es dónde se desarrollo toda Ia aplicación.

Aprovechando la expeficia del programador y la investigación hecba sobre las

distintas herr¿mientas analítrcas para planeación esmtégic4 fuimos coordinando el

trabajo d€ la p,rogramación en dos etapas principales: primero se creó e[ modulo de

análisis matricial BCG, y luego el del análisis GE. El primero fue e[ que mfu üempo

tomó por su complejidad (8 meses aproximadamente), mientras el segundo tomó

apenas un mes. No obstante, se hicieron necesarios casi un mes más para la evalua¡
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los resultados que el software anojaba, donde se verificó cada una de las tffEas qu€

re¿hzaba Make Market, las que se fueron corrigiendo en la marcha.

El lenguaje de programación usado, como ya se anoto anteriormente, fue Visual

Basic versión 5.0, al cuál se le añadió otras librerías y opciones que hicieron posible

la inclusión de ciertas características en las presentaciones de Make Marke't, como las

barras de herramientas, por ejemplo. Un¿ vez que se termino con todo el diseño y la

programacióq se creó los discos inst¿ladores en la misma aplicaciór¡ los cr,4lsg

pueden ser ejecutados en cualquier computadora que cumpla con las camcterísticas

descritas en el manual del usuario (Ver anexo 3).

2.7 MANT]AL DEL USUARIO,

Para dar un sopole más adecuado al producto se diseño un Manual del Usuario de

Make Ma¡ket, que es el que consta en el Anexo 3 de este documento. El diseño fue

realizado esquemáticamente, buscando explicar en detalle todas las opciones que

contiene la aplicación y como se usa cada una.

Todas las ilustraciones allí presentadas corresponden a las reales, pero los ejemplos

allí mencionados solo son hipotéticos par,a explicar la r¡tilidad de las opciones y

herramientas que posec Make Market.
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No obstante, el objetivo desde el inicio no fue proporcionar un documento extenso y

de poca utilidad para los usuarios. El manual de Make Market está diseñado pa¡a

guiar el auto-aprendizale del usuario, es decir, intencionalmente no se resuelven todos

los problemas, ni se acla¡an todos los conceptos de marketing que el usurio se

supon€ ya los tiene claros, bajo [a premisa de que el mercado objetivo de Make

Market hipotéticsmente, son todos los profesionales de marketing,

Por [a forma en que se diseño el manual del usuario lo que se intenta es más bien que

el mismo usuario vaya descubriendo las herramientas y se familiaric€ con ellas, de

manerB que los problemas se resuelvan sin tener que acudir al servicio técnico.

2.8 VALIDACIÓX OTI SISTEMA Y RESTILTADOS

La validación del sistema fue la etapa en la que se elabora¡on varios ejercicios de

prueba, se introdujeron varios tipos de datos al sistema y se los analizó para

comprobar Ia validez de los resultados. Con las cifras ingresadas se elaboraron varios

escenarios posibles de manejo de datos, de manera que el sistema pueda soportar

hasta el más favieso de los usuarios, sin que se inhiba.

En e[ Anexo 4 se puede observar los resultados que Make Market arrojó sobre el

análisis de la cartera de productos de la empresa Patito S.A que se compone de 5

items, en compaftrción con los portafolios de las empresas Perrito y Osito.
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Cómo se puede observar, Make Market permite la impresión de todas las tablas y

formas de ma¡rera que la información obtenida puede servir para presentaciones, o

para ser anexadas a documentos e informes ejecutivos con los respectivos análisis

cualitativos que el analista incluya sobre los escenarios esr¿tégrcos posibles.

Las tablas iniciales corresponden a los datos ingresados de ventas y unidades de

ventas de las empresas a analizar. I¿s matrices corresponder¡ en el caso del análisis

BCG, a cuatro periodos de a¡uilisis. [¡s resultados del andisis GE, en cambio,

corresponden a ur¡a valoración y ponderación de factorcs hipotetica, que fue

desanollada como ejemplo. Alli se ve que el analista ponderó y califico a c¿da factor

de manera que el resultado puede corresponder a cualquier período de aruí,lisis. EI

usuario puede volver de nuevo sobre este archivo y actualizarlo en uno nuevo que

puede corresponder a otro período, de manera que pueda trazar la ruta estratégica del

negocio en el tiempo.

2.9 CONCLTISIONES Y RECOME¡{DACIONT,S DEL CAPITTILO

En este capinrlo se presentó y explicó a manera de informe, la forma en que se creó

Make Market. ta pnncipal experiencia que se extrae de la realización de esta etapa

del proyecto es, sin duda alguna, la capacidad gerencial y de gestión que se desarrolló

a panir de la generación de una idea que se la implementó y se la esta preparando

para lanzarla al merc¿do. Una ta¡ea nada fácil, si se consideran las circunstancias en

que se trabajo (escasez de recursos, tiempo y exp€riencia). No obstante, será el mismo
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mercado el qrr se encargue de dar losjuicios de valor que determinen el éxito o no de

esta inicietiva, y en cualquiera de los dos casos se habrá conseguido el principal

objetivo: emprender un proyecto y profundizar el conocimiento y la capacidad para

liderar una iniciativa. Make Market, no obstante, tiene varias limitaciones, que

esperarnos puedan ser consideradas para una segunda versión del producto.

Son este tipo de proyectos los que verdaderamente dejan un aporte significativo a la

investigación ciendfica, por eso, las recomendaciones no pueden salirse de esta línea.

Es preciso que cada vez que s€ piense en elabora¡ un proyecto, el trabajo no consista

simplemente en la preparación de un documento declaratorio de las actividades que se

realizarán. Es preciso implementarlo, pues solo asl se podrá comprobar la valia de las

habilidades y conocimientos adqüridos en clases. De hecho, este apartado no es más

que el detalle de cómo y porque se hicieron las actiüdades que se hicieron y que se

consiguió.

tn principal es entender la realización de este proyecto como un proceso que permitió

el desa¡rollo de las habilidades de liderazgo y administración.
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CAPITULO III

3. PLAN DE MERCADEO PARA MAKE MARKETVERSION I.O

OBJETwO DEL CAPfIUITO: Delinear un plan formal de mercadeo para Make

Market Versión 1.0, estableciendo las estrategras a seguir según las teorías y modelos

de aruilisis existentes para el efecto.

3.I. ANALISIS SITUACIONAL DEL MERCADO Y DEL PRODUCTO

Las condiciones en las que se desarrollo esta innovación son bastante singulares, y

eso configura un mercado y una clasificación de producto diferentes como para ser

estudiadas dentro de un esquema normal de planeación de mercadeo. Por esto, el

siguiente análisis contiene partes y conclusiones adecuadas a las características del

producto y el mercado en el que Make Market se desenvolverá.

3. l. I Breve introducción.

Make Ma¡ket nació como un proyecto académico al inicio, y poco a poco fue

creciendo p6ra convertirse en un softwarc con todas las c¿racterísticas para competir
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en el complicado mundo de los sistemas informáticos. Antes de iniciar el análisis es

importante entender este aspecto, por cuanto implica la no existencia de una

estructr¡ra empresarial que brinde el soporte tecnológico, financiero y comercial que

una innovación de este tipo requiere para abrirse un espacio en el mercado. Sumado

esto al hecho de que en general en nuestro medio aún existe cierta resistencia a

adoptar sistemas informáticos que den soportc en el manejo de la información

gerencial.

Son éstos aspectos los que configuran un dificil escen¿rio para Make Ma¡ket. De

hecho, la aplicación de este software a untt empresa supone la existencia de algun tipo

de Sistema de Información Gerencial (SIG), del cual se prrcda extraer la información

necesaria para iniciar un análisis. Claro esta, Make Market no solo üene orient¿ción

empresarial, pues su principal caracterlstica de no ser un software de tipo

personalizado, que solo sirve para un¿ cierta empresa y una especlfica necesidad (que

es como normalmente las empresas prefieren desarrollar sus sistemas), hace qtr

exista un amplio margen de flexibilidad que permite al(los) usuarids) aprovecharlo

mejor.

Pero es esta mism¡ caracterísüca lo que [e apunta una debilidad al producto: por s€r

estánda¡ podria no cumplir con todas las exigencias de algun tipo de anÁlisis más

específico o puntual según el caso.
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No obstante, ar¡nque no se le plantee al usuano (no se [o va a hacer por cuestión de

confianza) este producto esta concebido de manera experimental. Es decir, la primera

versión servirá para sobre él seguir mejorando las opciones y pres€ntaciones, de

manera que una scgunda versión del softwa¡e ado$e todas las características que lm

usuarios consideren necesarias,

J,1.2 Definición del negocio de la empresa,

Para poder definir el negocio que se va a plantear alrededor de la oferta de este

producto, es imprescindible entend€r que no se refiere en mngún momento a la

'proüsión de software para análisis estratégico de mercadotecnia'. Nuestro negocio

es el de la información gerencial. De hecho, la función principal de Make Ma¡ket es

aportar cierta parte de la información necesaria para la toma de decisiones.

Esta definición permite que en un fi¡tu¡o se puedan üsualiz¿r otras etapas en el

dessrrollo del producto que involucrarían otras versiones, o incluso, bajo el paraguas

de la ma¡ca que se está creando, e[ lanzamiento & todo una serie de produtos que,

de una u otra forma, aporten toda la inform¿ción de mercadeo necesa¡ia para analizar

los escenarios de la organización desde el punto de vista del marketing.

Make Market es un producto de alta tecnologi4 y como tal tiene ciertas

caracterlstic¿s que lo hacen especial. Por un lado exige que el negocio se defina

alrededor del tema informático, lo que en cierta forma se conuadice con Ia definición



76

de negocio que se quiere plantear. Lo importante es entender que la informátic¿ es un

herr¿mienla de Make Market, pues si en algún momento existieran medios

alternativos para hacer un análisis similar, nuest¡a definición de negocio perdería su

amplirud.

Por eso, nuesm definición de negocio tiene que ver con un aspecto fundamental de

anotarlo antes que cualquier otra caracteristica del producto. "Nuestro negocio es la

provisión de información gerencial para soportar un proceso de toma de decisiones

estratégicás", independiente de si la fueme del análisis es una empresa, un consultor o

un estudrante y cuál es el alcancc que reqüeren.

3.2. DEFINICION DEL MERCADO META DE LA EMPRI,SA

Para identifica¡ cuiles son [os segmentos de interés para nuestro produclo,

iniciaremos un analisis de segmentación a pañir del estudio de ciertas necesirlades

espe¡íficas de algunos mercados identific¿dos.

Cabe acla¡ar que si bien una forma lógica de inicia¡ este anÁlisis es a partir de los

resultados que arrojen una investigación de mercado, Make Ma¡ket es producto de

una práctica de laboratorio que nació con la idea de crear un mercado y generar una

demanda. No se justificaba una investigación de mercado también por cuanto el

producto es de alta tecnologia y no hay ningún antecedente de uso de un producto

similar. No por lo menos en esta categoría especlfica.
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EI propósito dcsde el inicio fue diseñar un producto cxperimental que permita sobre

algo concrÉto (el porducto en su versión 1.0), ahora sí, plantear una profunda

investigación sobre la factibitid«t de usar herr¿mientas de este tipo, aprovechando

que el ciclo de vid¡ de estos productos son cortos y en poco tiempo s€ hará necesario

el lanzamiento de una nueva versión, la cual seguramente tendrá mejores opciones de

anáisis.

3.2.1 M¡cros€gmentsción.

En general, el análisis de macrosegnentación lo que propone es definir un gran

mercado de referencia inicial, a partir del cual se idenüfiquen otros subsegnrentos a

los cuales oñecerles la tecnologia desarrollada.

La figura 3.1 conesponde al modelo que Barreyre propuso para definir la tipologla de

las innovaciones. Aplicando esto al caso específico de Make Market vemos que

existen tres ejes para definir un macrosegnento: la tecnologia of¡ecida, las funciones

de esa tecnologia" y los posibles compradores. De esta forma, el macrosegmento o

mercado de referencia de Make Maxket son todos los profesionales de marketing,

gerentes, estudianles, profesores o consultores que requieren una herr¿mienta de

apoyo para realizar análisis de portafolios de negocios, y que estén dispuestos a

adoptar un sistema informático para al efecto.
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F¡gurr 3,1: Macroscgmento d€ Mak€ Marker

Ehbondo por: Paul Herrcra S.

lndistintamente de los grandes segmentos nombrados, existe una variable de peso que

a su momento puede definir exactamente los seglnentos sobre los que se va a trabajar.

Esta es, los contactos y relaciones públicas de las personas que estamos involucrados

en este proyecto, incluyendo a quienes dirigieron el trabajo. Esto es por cuanto este

tipo de software no se vende como lo hac€n otros menos especializados. De hecho,

podrían existlr propuestas que no necesariamente requiefan de la venta del software,

sino más bien sean clientes que se intcresen por obtener solo los resultados de un

Fvnciona:
Análisis matricial de un
ponafolio b¿ssdo en el
modelo BCG y el GE.

Cottu¡fua:
. Cr€rentes de

markaing
/empresas.

. Invetigadorca y
consr¡ltorcs
empresariales

o Estudi¡ntes de
markaing

TxnoWla
Softwa¡e pa¡a
planeación estratégica
de marketing basado er
el análisis de pon¿folio.

MACROSEGMENTO:
Profesion¡les de marketing de niveles gerenciales de cualquier tipo de organización,
investigadoreq consultor€s y estudianles de rnárkding, que constantem€nlc están involucrados
en ¡clivid¡des de planeación rstrategicá de organizaciones y requicran ma.ncjar una gran
c¿ntidad de d¡tos.
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análisis hecho en Make Market, lo cual es una oportunidad de mercado que también

se podría aprovechar. No obstante, es dificil al momento medrr la factibilidarl de

redirigir el negocio de esta forma.

3.2.2 Nf icrosegmentación

De la identificación del macroseg¡nento se pueden extraer los subsegrnentos que ese

gran mercado de referencia ha generado (Ver ubla 3. I )

Trblr 3.1: lvfcroseSmentos de Make M¡¡kct

Ehbondo por: Paúl Herrera S.

Solo una vez que se analicen las necesidades, la magnitud y las caracteristicas de esos

subsegmentos, se pod¡á identificar con claridad el(los) mercadds) meu.

3.2.3 Característicss de los microsegmentos,

PRODUCTO: MICROSEGMENTOS ESPECIFICOS:

Make Market

Dpto, de Marketing / Empresas i Gerentes de marketing

Profesores de marketing

Estudiantes de marketing

Consultores de marketing

Centros de estudios de marketing

La tabla 3.2 contiene las caracteristicas de los distintos microsegrrentos, y es a partir

I
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de su elaboración y análisis que identificaremos los segrnentos más atractivos para la

rnnovacron.

hbl¡ 3.2: Caraclerisitic¿s dc los microscgmentos de MEk€ Msrkct

Ehbondo por: Paul Henera S.

Como consecuencia del análisis de segmentación realizado, podemos concluir que

existen cinco subsegmentos definidos y todos con un a§activo particular. El mercado

Segmenlos ¿Qué buscan? ¿Cómo son? ¿Cuánlos son?

Gerentes de

marketing /

empresas /

Dpo. de

Marketing

Planear con

üsión estratégica

los negocios.

Tienen poco conocimiento de

las herr¿mientas analíticas de

planeación, o por lo menos no

están tan familia¡izados con

los cálculos

En el rango de

Ios 1.000 a Ios

2.000. en

GuayaqüI.

Profesores de

mafketing

Enseña¡ a sus

estudiantes
Conocedores de la matena No mrís de 50

Estudiantes de

marketing

Aprender el uso

de herramientas

de planeación

Hábiles y noveleros, pero

tiene poco poder adquisitivo

No más de 500

en Guayaquil

(Selectivamente)

Consultores de

marketing

sustentar sus

recomendaciones

siendo más

tecnicos

Son baslante curiosos y por

impresionar a sus clientes,

pueden ser basunte noveleros.

Son más racionales tambien.

Dificil de definir,

pero no serlan

más de 30 en

Cuayaquil

Cennos de

estudios de

markeüng

Dar a sus

estudiantes las

facilidades para

que estudien

Ticnen más capacidad de

pago, pero a Ia vez la venta es

más exigente

No más de l0

I

I

I

I

I
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meta, por tanto, queda definido por la porción de c¿da subsegnento, que por

cuestiones de contactos se pueda aprovechar. De hecho, la flexibilidad de Make

Market permite dirigirse a todos estos merc¿dos sin ningún inconveniente en cuanto

al ingrediente tecnológico, Más aún, por ser la versión 1.0 una innovación

experimental, nos interesa trabajar con pequeños s€g¡nentos conocidos a los cuales se

les pueda ir investigando y sondeando de manera que colaboren en el desarrollo de la

segunda versión.

3.3 A¡{ALISIS DE LOS HABITOS DE COMPRA

La definición de cuÁles son los niveles de respuesta de los potenciales clientes y qué

proceso influye en ese estimulo, es fundamental de entender para poder direccionar

postenormente el posicionamiento que se le dará al producto según sus caracterlsticas

y las de su mercado meta. Para esto usaremos dos métodos teóricos que ayudan a

definir exactamente estos aspectos

3.3,1 Análisis en el modelo de implicación FCB.
CtB-ESi ( rt.

Para lograr una análisis mfu minucioso de los hábitos de compra y de cuál es el

proceso que influye ese acto, aplicarernos el modelo de implicación de Foote Cone y

Belding (FCB), que estudia las diferentes evolucio¡rcs del proceso de respuesta (Ver

Figura 3.2).

{tr
§'-._
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El modo intelectr¡al de aprehensión de lo real se apoya esencialmente en la razón, la

lógica y ta información objetiva para motivar al comprador. Por ser Make Msrket un

producto de alta tecnología, es este el modo de compra que más peso tiene.

Figun 3.2 Modelo de implicación FCB psrs Mske Mrrker

Elrbor¡do por: Paul Hcnera S.

Si bien las recomendaciones para este cuadrante son pam productos de alto precio,

donde las caracterísücas objetivas y ñrncionales son más importantes que otros

aspectos, no es menos cierto que aunqw tdsvia no esta definido el pecio del

producto, este no será demasiado alto por encontamos en plena etapa de intodrrción

del producto. El problema es que ninguno de los oúos cuadrantes s€ aj tutan a otra

altemativa de análisis que pueda ser más adecuada.

APRENDIZAJE

Make Market

Proceso: Se informa,
evalúa y actúa

AFECTIVIDAD

RUTINA MEDONISMO

MODO INTELECTIJAL MODOEMO{IONAL

f¡¡tr
d
f¡lzeIo

o
F¡a.
¿,

¿!
¡¡Io
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Como se observa en la figura 3.2, el proceso de compra viene dado primero por la

información sobre e[ producto, la evaluación del mismo, y finalmente el uso. Estas

caracterlstic¿s serán tomadas en cuenta para definir la forma en que se aplicará la

mezcla de mercadeo y el posicionamiento del producto.

3,3.2 Análisis en mstriz importancia resultado

Este análisis se lo utiliza para identificsr los atribrfos que tiene el producto y que

deben ser percíbidos por el cliente. No obstante, hay unos que deben tener más

fueza" pues son los que pondnln a funcionar los motivantes de la compra. A su vez,

es a pafir de este análisis que se define el enfoque pa¡a la comunicación.

La siguiente tabla y la figura 3.3 contienen el análisis de importancia resultado. Ahí

se puede ver que el mayor atributo que se puede aprovechar para impulsar el prodrcto

es el número tres, correspondiente a la característica del softwa¡e de haber sido

diseñado adoptando y conservando todas las utilidades y opciones normales de las

aplicaciones hechas sobre Windows.

Los otros atributos (el uno y el dos) también son un fuerte enganche para los clientes

pero en menor intensidad. En todo caso, el atributo tres tien€ mayor dominancia. Por

otro lado, el hecho de que Make Market sea único en su genero (atributo cua[o) no es

una fortaleza que se la pueda aprovechar, pues a más de que el producto se convertiria

en la única opción para el cliente, con el riesgo de que no satisfaga sus expectativas y
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eso genere el rechazo a la mafca sin runguna otra alternsüv8, eventuSlmente puede no

ser único en su genero de acuerdo a las verdaderas necesidades de los clientes

potenciales y de acuerdo a[ tipo de análisis estratégico que esté realizando.

Producto/ Atributos Make Market
Estándar

1 Amigable

3. Pose€ todes las c¡racteristicas de Windows

4 Es único en su genero

Figum 3,3: M¡tri¿ importancia rcoltado para Make Marka

Elrbondo por: Prul Her!f,8 S.

FALSAS FUERZAS

4

IMAGEN FUERTE

1

FALSOS PROBLEMAS DEBILIDADES

z
F
&o
o.
¿

RENDIMIENTO

I

l. I

I I
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3.4 ANALISIS DE COMPETENCIA

El análisis de competencia para Make Market no tiene mayor valor si solamente

visualizamos al producto en si. Es dificil dcfinir exactamente que productos podrían

ser sustitutos y bajo que parámetros por la complejidad del mundo informático.

De una investigación directa lo que sí se pudo establecer es que no existe una

herramienta de similares c¿ract€rísticas disponible en el mercado ecuatoriano, a más

de los ofrecidos por Internet con las limitaciones dcl caso. La ventaja es que la

mayoría de ellas, sino todas, son excesivamente costosas para nuestro medio, y solo

podrían ser compradas a vuelta de correo y con tarjetas de crédito, c-on todos los

riesgos que eso implica @ste aspecto lo tomaremos en cuenta cuando se definan l¡s

estrategias en cuanto a la mezcla de mercadotecnia).

En sumq e[ ambiente competitivo es favorable para Make Markct por la novedad que

representa, más todavía si se brindan beneficios adicionales como:

L Asistencia técnica directa

D Cunos sobre manejo

D Venderlo con la idea de que se complemente con oúas aplicaciones que hacen

también análisis de mercadeo, pero no hacen especlficamente análisis de

)
I
I

portafol ios

gB-ESl',01
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3.4,1 Análigis de competencia basado en el modelo de Porter

Para analiza¡ mas a fondo la competencia, utiliz¿remos el modelo de Porter y lo

aplicaremos para el caso de Make Market (ver figura 3.4)

Figun 3.,1: Análisis de compctenciE de Poner / M¡Ie Mütet.

EhDondo por: Paul Herrera S.

i El poder de las proveedores Para el caso de Make Market, los proveedores üenen

a ser los progamadores de la aplicación, y por ese lado el producto si tiene una

fuerte debilida4 dificil de precisarla sus consecuencias. El problema es que solo

quién programo el softwa¡e conoce el fondo de cómo esta estructurads la

aplicación. Este factor, en caso de que se quiera acnralizar la ve¡sión del producto,

significa que preferentemente se tendrá que busca¡ a la misma persona qw creo la

Part icipantes potenciEles
(amenaza de movilidad)

Poder de
Proveedores

Poder de

Clientes

COMPETIDORES DE LA
TNDUSTRIA

Make Ma¡ket
(Rivalidad de segmentos)

Amenaz¿ de $rstitutos
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versión 1.0. La recomendación es ir cifrando el esquana de programación,

imprimiéndolo y clasificando las ordenes, de manera que todo lo realizado quede

documentado y orden¡do.

D El poder de los clieües. Del lado de los clientes no hay ningfu problema, pues no

es un producto que se lo venda con gran frecuencia y represente o de poder de

compra a los clientes.

7 Ametnzas de sustitutos. Este riesgo es muy alto para el c¿so de Make Market,

pero no por el lado de que apsrezcan otras heramientas similares que brinden

parecidos beneficios, sino por el hecho de que pueden aparec€r otras altemativas

de análisis que ni siquiera contemplen la utilización de los modelos de planeación

estratéglca de portafolios del tipo que Make Msrket utihza.

I Participantes potenciales (amenaza de mov ilidad). Este riesgo esta latente y es

dificil precisarlo al momento, mientras no s€ patente la in¡ovación o por lo menos

se rEgisEe su marca. De hecho, por investigaciones directas se encontró que existe

una empresa que estaria interesada en crear una aplicación similar, aunque no en

la misma c¿tegoría.

3.4.2 Tipo de situación competitivr

La situación competitiva de Make Market en el mercádo es singular y no merece

mayor profundidad que la explicación que da la tabla 3.3.



Trbh 3.3: Tipo dc situación mmpetitivs de Msle Msrket

El¡borrdo por: Paül Hcrrcra S.

La tabla 3.3 muestra a Make Market aprovechando un monopolio en cuanto a la

situación competitrva en e[ merc¿do. No obstante, si ampliamos el ma¡co de análisis

podemos ver que frente a la variedad de altemaüvas existentes en el mercado para

generar información gerencial, es complicado definir si Make Market realmente esta

creando un nuevo mercado y por lo tanto goza de un monopolio.

Pa¡a efectos de orientar las estrategias Make MarkA y evitar más precisiones que no

vienen al caso, podemos afirmar que Make Market efectivamente estaría operando en

un monopolio, sin¡ación que ni le favorece ni le afecla en nada, por el cortísimo ciclo

de vida que tiene el producto, y el riesgo de que entren sustitr¡tos, en cuyo cáso

siempre habd gracias a la tecnologla, la posibilidad de construir veotajas

compamtivas de corto plazo, para crear ventajas competitivas de largo plazo.

Producto: Ceracterlsticss del

mercgdo

Make Market
Competencia perfecta

Monopolio

Oligopolio

3.5. ANALISIS DEL PRODU(]TO

I

I
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3.5,1 Ciclo de vida

El ciclo de vrda de Make Market es muy corto y no va más allá del horizonte de un

afro. No obstante, cada etapa tiene sus particu.laridades. Mientras el lanzamiento y el

crecimiento no se diferenciarían en mrrcho con el ciclo normal de un produclo

cualquiera (se introduce y luego aumenta sus ventas considcrablemcnte), la madurez

puede tener dos escenarios: el producto se adapta a las necesida¡les del mercado y no

requiere de más acn¡alizaciones, o el producto muestra sus debilidades ante las

exigencias del usuario y enÚa en una etapa de declinación violenta-

Lo interesante del asunto es que «)mo creadores de la aplicación, nos conviene qrc

cada vez y cuando el usu¿rio demande más del producto y se haga necesa¡io el

lanzamiento de una nueva versión con todas las ca¡acteristicas adicionales que la

versión anterior no posela. De hecho, mucho del éxito de Microsoft es que ellos

mismos ponen el ritmo de rotación que quieren para sus productos.

Producto: f,tapas en el ciclo de vid¡

Make Market

Inúoducción ( I mes)

Crecimiento (5 meses)

Madurez (4 meses )

Declinación (2 meses) y nueva versión

Trbl¡ 3.,1: Ciclo dc vid¿ de Mal<e M¡rka

Elebondo por: Paul Hcrrera S.
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La gráfica del ciclo de Vida de Makc Ma¡ket sc la proyecta como se observa en la

figura 3.5.

Figurr 3.5: Ciclo de üd¡ de M¡ke Ma¡ka

Ehbondo por; Púl Herrera S.

Si se logra establec€r un riÍno para el ciclo de vida de Make Market, eso podría

ayudar mucho a proyectar los trabajos de u¡a nueva versión achnlizada. El problema

es que eso no depende solo de nuesua gestión y sería dificil definir plazo al momento,

mientras la primera versión no salga al mercado. Lo que sí se puede asegufar es que

rnmediatame nte lrrcgo del lanzamiento dc Make Market, se iniciará una elapa de

evaluación del software como fase preüa al inicio de los rabajos de la nueva versión

de Make Ma¡ket.

Volum¿¡ dz Vcntos

5 meses

4 meses

/

2 meses

tir-po

INTRODUCCION CRECIMIENTO MADI.'REZ DECLINACION

Nuev¡
vcr¡¡ón

tr'-
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3.6 A¡iALIS§ DE DE}IANDA

J.6.1 Demende potencial

La demanda potencial de Make Market se la estimó a partir de las dimensiones de los

subsegrnentos a los que se va a dirigir el producto, su capacidad de compra, y su

, atractlvo para ser apfovechados.

Producto Mercado Demanda total % sobre las ventas

Make

Market

Del 5% al

l0o/o de cada

segrnento

De 400 a 500 con

esla ver§ión.

Más del 90%, por

costos de drsquetes y

material imprcso.

TrHr 3.5: DeÍund¡ Porencial psra Make Msrket

ELbor¡do por: P¿ul Herrera S.

*
3.7 ANALISIS DE POSICIONAMIENTO Á!

{

\'.

)

@-p§¡,ol
3.7.1 Posicionsmiento por Mapeo.

El posicionamiento de Make Market fue determinado luego de haber realizado el

análisis de posicionamiento por mlpeo, donde se valoró los atributos del producto y

se escogió los más representativos, y a la vez los que mas podrían percibir los

potenciales clíentes.

)
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Make Marka

ATRIBUTOS A CONSIDERAR PONDER-+CION /IO

L Esuí,ndar 7

2. Amigable 8

3. Posee todas las caracteristicas de Windows l0

4. Es novedoso y único en su genero 6

5. Muestra los resultados rápidamente ó

6. Viene con Manual de Usuano 5

l

Make
Marka

5 I

6

o

É

\o

rt

ñ¡

o

I

E€
o
()

1:,

o.

0 4 ó2 g--

T¡bh 3.6: Atributos de Matc M¿¡kd

Ehbondo por: Paul Herrera S.

Figurr 3.6 Posicionamiemo por Mapco de M¡ke Msrket

Ebbondo por: Paü Hcrrcra S.

I .*. I
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De la Figura 3.6 el análisis que se extrae determina el posicionamiento adecuado que

se le debe dar al producto. Asi, el atributo que más predomina es e[ dc ser un

producto que esui diseñado considerando todos los parámetros de la Microsoft, sobre

la base de una plataforma Windows. No obstante, este posicionamiento se Io

comunicaría incluso por sobre los demr{s beneficios básicos del producto. Es decir la

declaración del posicionamiento al final se resumiría en la siguiente frase: "Make

Market, softwa¡e para análisis de portafolio totalmente compatible con los estándares

de Windows". No obstante, este posicionamiento el usuario lo identificará sobre el

uso del producto, pues esa es la venaja comparativa real de este producto frente a los

demfu, pues [a mayoría de los productos simila¡es, sino todos, son solo pa¡a

ambientes de DOS.

3.8 MEZCI,A DE MERCADOTECNIA.

La mez¡la de la mercadotecnia constituye el despliegue de las estrategias diseñadas

hasta el momento, en tácticas de mercadeo totalmente deñnidas. Para esto nos

valdremos del modelo de McCarthy de las 4 pe's.

3.8.1 Estrategias del producto.

CIB-E¡i,OI

Lanza¡lo con un enfoque de producto experimental, y crear un mercado para irlo

trabajando poco a poco sionpre con la idea de que llegedo un momento se les volverá

a vender una segunda versión mejorada del producto, gracias a su gran aport€. [á

@
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propuesta es formar u¡ "focus group" con ese grupo inicial de clientes, y a raiz de los

resultados que esos estudios arrojen, comenzar I trabajar la segunda versión con el

mismo esquema de gestión con que se realizó la primera verción. Las ventas del

producto se proyectan conforme e[ análisis de demanda del apartado anterior.

3,E.2 Estrategias de precio.

El precio de Make Market fue determinado siguiendo el análisis que se presenta en la

tabla 3.6

T¡bl¡ 3,7; Eúdcgi¡ dc precios para Make Mark€r

Elebondo por: Paul Herrcra S.

PRECIO

MEDIO
I

BAJOALTO

Estrategia a utilizar
para Make Market

Penetración

Estrategia

/
de

Estrategia

de super

ofeña

AI,TA Estrategia del

premlo

(Alto valor)

Estrategia

De

Sobreprecio

Estrategia

promedio

Estrategia

de buena oferta

MEDIA

Estrategia

de

ba¡atcria

F

=
ú
..1
i¡

U

BAJA Estrategia

De

Abuso

Esrategia

de

convenclmlento

I

I

I

I

I

I

I

I

I

I

I
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El producto es percibido como de alta c¿lidad, y por estar cn una etapa en Ia que se

está buscando penetración de mercado (atraer clientes potenciales), [a mejor

€strategia es la de precio medio. En la industria del software un precio medio para una

aplicación de este tipo bordea los USD 200. No obstante, podrían existir aplicaciones

con prccios que oscilen hasta los USD 4.000 y USD 5.000. Esto por cua¡to la

estrategia es diferente para una aplicación que ha sido drseñ¡da a pedido y por lo

tanto hene que descontar todo su coste y dar ganancias con la primera y única venta.

Make Ma¡ket, como ya s€ explicó antes, es un software de tipo estándar y por lo tanto

masivo. Lo único que se vende es el derecho de uso, y más no el derecho exclusivo de

pertenenciq que es como normalmente se comercializan este tipo de productos en

nuestro medio.

Considerando todo lo anterior, el precio frjado para Make Marka es de USD 180, que

incluyen los discos de instalación, el manual del usuario, y un pequeño curso

intoductorio. l¿ estrategia es mantener este precio solo por introducción.

Posteriormente ajustarlo alrededor de los USD 200 para luego bajarlo de acuerdo a la

expectativa que genere el lanzamiento de Ia segunda versión, cuyo precio si

comenzará en e[ umbral de los USD 200.

3.8.3 Estrategias de distribución.

La estrategia de distribución del producto se basa en aprovechar las conexiones
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directas de mi persona y las personas que estuvieron involucradas en el proyecto, para

comenzar a mostrarlo a ta as person¿s se pueda contactar. Todo esto acompañado de

la estrategia de comunicación. De hecho, la estrategia de distribución, para el caso de

Make Market, se limita a la aproximación y provisión di¡ecta de la información sobre

el software, hasta enganchar e[ proceso de compra planteado en el apartado sobre los

decisores de compra.

3.8.4 Estrategies de comunicación (promoción).

Por ser un producto de alta tecnología y por poseer todas las ca¡acteristicas antes

mencionadas, la mejor estrategia que se puede recomendar para Make Market es una

basada en la aproximación directa del vendedor con los clientes potenciales. Esto es,

a través del uso de relaciones públicas. Para esto, [a propuesta es aprovechar todos los

contactos en el ámbito académico y profesional que se puedan hacer, y plantearles la

posibilidad de que adopten Make Market como una herr¿mienta de trabajo para

empujar el análisis de portafolios basados en los modelos BCG y GE.

Los medios de apoyo de esta actividad serán folletos del producto que serán

entregados en cada visita. Este follao, será tomado del mismo material usado para el

Manual del Usuano de Make Market, por cuanto esos textos poseen la suficiente

información pa¡a vender la idea del uso del producto y adelantar algo sobre cómo

fi¡nciona.

,
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Además se utilizará e-mail, pa¡a hacer llegar a la mayor csntidad posible de

ejecutivos, estudiantes y consultores un pequeño extracto sobre como funciona Make

Market y que ofrece, inütando adanás a pedir más información sobre el producto.

Una vez que se conozca de la existencia de Make Market, se recurrirá a una esüategia

de rel¡ciones públicas mfu agresiva, para organizar pres€ntaciones del prodwto en

universidades, centros de estudios... a los cuáles s€ tratará que asistan la mayor

cantidad posible de personas relacionadas con el marketing. Para los ejecutivos se

organizarán üsitas directas, y de igual forma con los consultores.

Por la misma via de las relaciones públicas se busca¡á la posibilidad de que los

medios de comunicación (sobre todo los especializados) realicen algun tipo de

reportaje sobre lo que hace el producto, cómo fue desarrollado y en que consiste el

proyecto cn general, aprovechando de que üsualmente el producto es bastante

atractivo y tiene Ia novedad de ser una iniciativa académica.

3.9 CONCLI]SIONES Y Rf,COMENDACIONf,S DEL CAPITULO

El presenrc capitulo, en sintesis, consiste en el plan de marketing que se aplicará al

producto Make Ma¡ket una vez que sc decida lanza¡lo al mercado. Es interesante ver

que este producfo tiene caracterlsticas singulares que hacen que el esquema de

planeación de mercadeo adopte un aspecto poco común.
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Por esto que se recomienda analizar a fondo este plan cada vez que se requiera tomar

una decisión que implique una actividad de marketing, pues mucho de [o expuesto

aquí es resultado de rur análisis estatico de la situación del producto eo este momento,

y mós bien lo que se trató es de brindar algunos lineamientos precisos sobre como

dingir la etapa de int¡oducción el producto al mercado.

Una vez que esté en el mercado indudablemente las condiciones cambiarán al mismo

ritmo que los temas informáticos. No obstante existen lineamientos de fondo que

pueden ser actualizados cada vez que se recura a la consulta de este documento.

La principal recomendación sobre el tema desarrollado en este capitulo, es que no se

pueden tomar al pie de la lem estás directrices. Si bien lo delineado aqui ayuda a

direccionar el accionar de la gestión de marketing para introducir Make Market en el

mercado, no debe ser más que eso, abriendo siempre la posibilidad a nuevas ideas y

recomendaciones que sobre el producto se pueda hacer.

(

CIB-E,Si'OL
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ANEXO I.

VALORACION DE FACTORES EN EL A:'IALISIS GE.

ANALISIS DEL GRADO DE FORTALEZADEL IiEGOCIO PAR{:

Baja llled ia AltaPon f'actor Puntaje

030 Capacidad de los adminislradores 7 2'l

Rotación del personal )010 0.2

02s Organización 6 1.5

0. l5 Compensación 8 t2

0. l5 Cultura y ambiente 8 1.2

015 Capacitación 7 105

llttt I

Pon. Factor Baja Media Alta Punt$je

0.25 Penetración del mercado 6 1.5

0. l Puntos de venta 10 I

0l Fuerza de venta 8 0.8

025 Lealtad a la marca l0 ?.5

0. 1 Publicidad 7 07

0.2 Investigación de mercado 4 0.8

itlm¡

I

I

I

I

I

I

I

I

I

I

I I

I

I

PROMEDIO 7.25

I

PROMEDIO 73



ANALISIS DEL GRADO DE ATRÁCTIVIDAD DE LA INDUSTRTA SEGÚN EL

ANALISIS DE:

@ E
Baja ñt ed ia Alta Pu ntajePon, Factor

020 Penetración del mercado 5 I

Imagen del producto l0 )0.20

l0 ')020 Precios / costos

020 Fuerza de ventas l0 )

0.20

IEEE

Calidad

rnlft t '' __]
2

o

F¡ctor B-j" 
-

Ilf ed ia Alta PuntajePon.

0.4 Crecimiento de la industria ó 2.4

0,3 Numero de competidores 8 2.4

0.3 Diferencia de producto l0 3

100

I

I

I

I

I

I

LA INTENSIDAD DE LA RTVALIDAD

I
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Pond Factor Beja Media Alta Puntaje

0.1 Probabilidad de sustitutos ) 03

0.45 Ventajas ylo desventajas del

producto

l0 4.5

045 Nueva tecnologia 8 3.6

QB-¡§;,or.

Pond Factor Baja Media Alta Puntaje

0.2 Diferenciación del producto 7 1.4

Requisitos de capital 30. l5 0.45

02 Desventaja en costos -) 0.ó

0. 1 Po[íticas exógenas 3 0.3

0.35 Reacción de los competidores 7 2.45

EE

I

I

I

I

ffi\i:'-7

I

I

f

I

LOS PRODUCTOS SUSTITUTOS

I

I

PROITTEDIO s.2
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Baja §ledia Alta PuntajePond Fector

78 390.5 Intensidad Rivalidad

0,r Productos sustitutos 84 084

0.4 Amenaza nueva competencia 52 208

Pond Factor Baja Med ia Alta Puntaje

0.25 Administración 7.25 I 8 I

7.305 Mercadotecnia 365

0.25 Producto 9 22s

RESAMEN DE ANALISIS ESTR.ATEGTCO DEL MODELO GE

I

I

I

I

ATRACTryIDAD DE LA TNDUSTRIA

ATRACTTVIDAD DE LA INDUSTRIA 6.82

FUERZA DELNECOCIO

POSICION COMPETITTVA 7.71
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ANEXO 2

CRONOCRAMA DE ACTIVIDADES
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ANEXO 3

MANt]AL DEL T]SUARIO

BIT,NVENIDO A }IAKE ÑlARKf,T

Gracias por confia¡ en MAKE MARKET, el primer softwa¡e de markaing para que

sus informes y planes de mercadeo desde ahora sean más completos. MAKE

MARI(ET ha sido diseñado en un ambiente windows de fácil aprendizaje. Con todos

los requerimientos de un softwa¡e, ahora usted pod¡á realizar el análisis estratégico de

una cartera de prductos de la manera más sencilla.

MAKE MARKET está dividido en dos partes: el análisis estratégico basado en la

matnz de Boston Consulting Group (BCG), y el análsis de fortalez.a oportunidad para

el negocio del modelo de MC Kinsey, más conocido como la matriz General Electric

(GE).

MAKE MARKET permite un horizonte de a¡álisis de hasta doce períodos, con una

capacidad para enfrentar los datos de quince empresas, cada una con un portafolio de

productos de quince ítems.

En este manual usted encontrará toda la información neces¿na pars arrancar con

MAKf, MARXET y hacer del análisis estratégico la labor más sencilla.
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No olvide [enar y enviar la tar;eta de registro que acompoña este programa. De esa

forma podremos hacerle conocer las mejoras y actualizaciones que se hagan de

MAKE MARKET. No dude además en informamos cualquier duda o sugerencia de

cómo mejorar este producfo.

Por taf raán, si desea decimos algo, contáctenos al teléfono: (M) 237057 ó bien por

correo elecüónico a: phgrrgft!@Jelso!§lleL

¡Nos complacerá recibir noticias suyas!
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Esta sección contiene capitulos acerca de la insalación y utilización de Make Market

CAPITULO I ...... Requisitos del sistema

2 ....... Instalación del softwa¡e

3 ....... Introducción a Make Market

rr-f,-----:t- ryr
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a

1 neoursros oEL srsrEMA

Procesador 58ó / 100 Mhz. o supenor.

Disco du¡o con 10 MB de espacio disponible.

Monitor SVGA en modo de 800 por ó00 colores.

Mínimo ló MB de RAM

Unidad de disco de 3% pulgadas

Sistema operativo Windows 95 o 98,

a

*
¡)

./
( No es compatible con Macintosh) OB-E§POI,
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2 rxsrr¡clo¡¡ oE mAKE TARKET

Para instalar Make Market en su computador4 primero deberá ejecutar el proceso de

montaje. Esta aplicación crea un directorio del software, copia los archivos necesarios

para ejecutar Make Ma¡ket y crea una ventana de grupo de Windows en su

computadora.

Ejecute la instalación de la siguiente manera

l. Asegurese de que Windows está ejecutándose en su computadora.

2. Inserte el disco uno de Make Ma¡ket en su unidad de disco A:

3. Puede abrir el ícono Mi PC y ejecutar la insalación haciendo doble click sobre el

archivo 'setup' que s€ encuentra en la unidad A, o también puede iniciar la

instalación desde Ia opción 'Ejecutar' en la barra de inicio de Windows. Escriba:

¡:/setup y luego presione 'Enter'.

4. Cuando la irucialización termina" aparecerán varias pantallas para frjar las

opciones de la instalación como ubic¿ción y confirmación. Puede aceplar las

opciones que el sistema muestra o cambia¡las si los requerimie¡tos son otros. Se

recomienda lo primero.

5. A medida que la instalación avanza, el sistema irá pidiendo los otros discos. El

usuario debe inglesarlos en el orden indic¿do y presionar 'Enter' cads vez que

inserte.
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6. Una vez que el proceso de monaje termina, en la pantalla se confirmará el éxito

de la instalación.

7 . Para correr el program4 haga click en la barra de inicio donde la instalación creo

un grupo de iconos y busque Make Market.

Not¡: En esta guia se supone que el ususario posee conocimientos básicos del

entomo de Windows, y conoc¿ en téminos generales la operación de una

computadora.
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3 rxrnoouccrox A uAKE uARKET

Make Ma¡ket es un software diseñ¡do para dar soporte a la actividad de la planeación

estratégica de marketing. Por eso, es necesario que el ususano haya tomado antes un

curso sobre planeación de portafolios y conozca sobre el análisis matricial pa¡a

carteras de productos.

Una vez que la aplicación ha sido instalada y activad4 el usua¡io dispone de dos

opciones principales para iniciar un análisis. Una sobre la base de la matnz Boston

Consulting Group (BCG) para hacer el estr¡dio de un portafolio de prodrrctos, y otra

sobre la base de la Matriz General Electric (CE) para determina¡ la posición

competitiva del negocio.

El usuario pucde escoger entrc las dos opciorrs, o salir de Make market con lo que la

apticación queda desacüvada automáticamente.

ing Make Market

P.r Pd, tlñü. S ) ArDla! Sürldo l,l

I

I

I

Aná rsr! Acq/Borurn C,inruilir€ Gror¡f

Aná ,sr5 GLr/Mdn: Íjeñerd Elaúr.

56!, dá M6l(6 MárkBling
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Ambas opciones se manejan en entornos diferentes y no pueden funciona¡

simultaneamente, por lo que se recomienda generar archivos de cada análisis en caso

de que se requiera compa.rar [a información,

Make Market es una aplicación que trabaja sobr€ un ambiente simila¡ al de Excel.

Cabe advertir que esta aplicación solo aporta una minima parte del análisis

estratégico, siendo su utilidad más bien, permiür un fácil manejo de grandes

cantidades de datos p6ra present¿rlos en los esquemas matriciales antes mencionados.

En ningún momento se puede tomar los resultados de un análisis hecho en Make

Market para recomenda¡lo como una solución a un problema de marketing, sin

analizar antes otra serie de variables de merc¿do que, por su complejidad, no pueden

ser incorporadas en un software.

No obstante, Make Market ha sido diseñ¡do con [a suficiente flexibilidad para que el

usuario pueda vana¡ los datos y acomodarlos de manera que se logren los resultados

buscsdos.

Si los datos son mal ingresados, el resultado no será el esperado. De ahí la

importancia de familiarizarse con el entomo y la forma en que Make Market realiza

los cálculos.
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Esta primera versión de Make Market ha sido desanollada de manera que el

usuario puede ir descubriendo la utilidad de una herramienta de calculo para hacer [a

planeación estrategica. En la medida en que s€ vaya dominando la forma en que

Make Market trabajg los resultados podrán irse mejorando y con ello la efectividad

de su negocio.

üras próximas versiones aumentarán en capacidad y opciones para lograr un

mejor análisis.
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Esta sección contiene capítulos acerca de la utilización de la Matriz de Boston

Consulting Group (BCC).

CAPITULO 4 .,,.

5....

6 ....

,

8....

9 ..

t0 ..

I I ..

t2.

l3....

14 ....

Fijando las consideraciones del análisis

Area de trabajo de la Matriz BCG

Cómo ingresar datos

la empresa de referencia

Dibujando la matriz crecimiento participación

Dibujando la mariz ganancia crecimiento

El crecimiento máximo sostenible

Rompiendo filas

Verificando los valores

Cómo guardar su trabajo

Interpretando los ¡esultados

F7r-----7---r! ry
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4 FIJAHDO LAS CONSIOERACIONES DEL ANALISIS

Una vez que el anÁlisis seleccionado fue la Matriz BCG, aparecerá una primera

pantalla que permite fijar ciertas consideraciones sobre las que se hará el análisis

BCG.

Se refiere al tipo de datos con los que se van a mbajü. Make Market permite ingresar

dos tipos de datos para cada unidad o producto de cad¿ c¿rtera. la suposición básica

es que cada empresa tiene de cada unidad de negocios, Ias ventas en unidades

monetarias y en unidades fisicas de cada período.

La pantalla que aparece en ese momento es la siguiente:
*\

OB-¡5¡,1 
'

Las dos pnmeras listas de opciones permiten fijar las unidades de ventas con las que

se trabajará. l.a tercera opción (Periódo de tiempo), en cambio, pcrmite frjar la unidad

de tiempo en que se va a proyectar el análisis.

iFl

EI
trr-j

Udd.¿.. Loí.Lri..

D. trt¡r o! ¡,iL¡.

P.¡odo d. tilo
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Si ninguna de las opciones mostÉdas concuerda con el tipo de datos que se van a

ingresar, el usuario puede desplegar cualquiera de las opciones de la pantalla y buscar

la alternativa 'otros' que, una vez seleccionada, activa un espacio en blanco en el lado

derccho donde el usuario puede introducir por teclado las unidades en que va a

trabajar.

Al ejecutar estas opciones la pantalla aparecerá de Ia siguiente forma:

Una vez que se hayan fijado todas las consideraciones, presione aceptar para

continuar con el análisis.

Si durante el proceso de análisis se requiere hacer un cambio en cualquiera de las

unidades sobre las que se está traba¡ando, puede hacerlo en el menú 'A¡chivo'

escogiendo la opción'Consideraciones...'

üt E-
EE--ItrEI

4l

I '¡ñrrl.{. r,r, ,l,i 
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I
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5 AREA DE TRABAJO DE LA ÍIIATRIZ BCG

Una vez que las consideraciones para el análisis han sido fijadas y aceptadas,

automáticamente aparece el árcs de trabajo desde donde se realiza todo el análisis

BCG. La forma que aparece es la siguiente:

barr¡ de tin¡lo b¡rra dc menús b8rrs de hcnamienta3 nombres de las empresas

barra dc estado penodos de los d¡tos área para ingreso dc daos

Barra de da o. Es el área que aparece directamente por debajo del borde superior

de la ventana. Contiene el nombre del archivo que se está trabajando.

Barra de Meruús. Es el ri,rea que se encuentra por debajo de la barra de tín¡los. [¿

barra de menus ofrece acceso a la mayoría de los comandos de una aplicación.

-II

I

----

I' II
I
I
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Bar¡a dc he¡m¡nlentas. Es un arreglo de botones donde cada uno permite un

acceso direao a ciertas opciones (las más usadas) de la aplicación.

Nombre de las emp¡es¿s. Es un área donde el usuario pue& escribir los nombres

de las empresas que van a ser analizadas. Al escribir y pulsar el botón 'Agegar',

inmediatamente la empresa toma posición dent¡o del á¡ea de ingreso de datos.

Bana dc Esado. Es un á¡ea donde se indica el tipo de análisis que se está

realizando, el período activado, la empresa de referencia y oúas opciones más

como el encendido de mayúsculas y teclado numérico rápido,

Pe¡íodos d¿ los datos. Son varias lengüetas dispuestas de manera que cada una

contiene los datos de cada periodo de análisis. El usuario puede aumenw o quitar

periodos de acuerdo a su convenie¡rcia usando las opciones del menú'Insertar'.

Area ptra lngrao de duos Es el área donde deben ingresarse los datos de ventas

(en unidades fisicas y monetarias) para cada producto que compone la cartera de

cada empresa.
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6 COMO INGRESAR DATOS

Cada vez que se inúoduce el nombr€ de una empresq estos se irán acomodando en el

área de ingreso de datos, cada uno ocupando tres column¿s. La primera columna

sirve para escribir los nombres de los productos que componen el portafolio de

prductos de esa empfesa.

Al escribir un nombre, éste se copia automáticamente en todos los períodos al igual

que los nombres de las empresas. [a segunda columna es para los datos de ventas en

unidades monetarias y la tercera para las ventas en unidades flsicas.

Make Market tiene capacidad para confronta¡ quince empresas, cada una con un

portafolio compuesto por qünce productos en doce períodos de análisis. Una forma

con datos se muestra como sigue:

2

r,24
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La anterior forma corresponde a un ejercicio de ejemplo donde se han ingresado las

carteras de productos de tres empresas. Estas son: empresas Patito, Perrito y Osito,

todss S.A.

El propósito de ingresar los datos en es¿ forma es acomodarlos de tal manera que

cada producto pres€nta las dos cifras de sus niveles de ventas, que son sobre las que

Make Market trabaja,

Cuando se usan los datos de ventas monetarias, Make Market calcula la participación

relativa de mercado de ese producto con respecto a los productos de las otras carteE§,

mientnas que cu,ando se usan las ventas en unidades fisic¡s, lo que se obtienen son las

penetraciones relativas de mercado de c¿da prodrrcto.

No necesa¡iamente se deben llena¡ todas las columnas, pero tampoco se pueden

comparar diferentes tipos de datos enEe las emprcsas. Esto es, las ventas en unidades

monelarias de uns! con las ventas en unidartes flsicas de otra.

Para más facilidad en el ingreso de los datos, se pueden us¿r los comandos 'copiar'

'cortar' y pegar del menú edición de la barra de herramientas. Si se está tabajando

con Excel s€ reoomienda primero ordenar los d¿tos en la manera cómo Make Market

trabaja, p6ra transferirlos rápidamerite alternando entre a¡nbas aplicaciones.
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No afecta en nada que una cartera tenga menos o más productos que otras. Sí es el

caso, los pfductos que sobren o falten simplemente no son comparados y no entfan

en el análisis.

Las columnas pueden ser editadas en ancho, de acuerdo a la extensión del dato

ingresado, solo con hacer doble click sobre la celda donde aparecen las unidades o los

nombres de las empresas.

Make Market dispone ademris de un menú flotante con algurus opciones rápidas, que

puede ser activado haciendo un 'click' con el botón derecho del 'mouse' sobre el área

de trabajo.

OB.ESF( 
"

Lffi
I \t
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7 LA EIIPRESA DE REFERENCIA

Make Market crea la matriz BCG de una sola emprcsa a la vez con respecto a las

demas. La empresa de referencia es la ernpresa base sobre la cr¡ál se calculan las

participaciones y penetraciones relativas de mercado.

En el ejemplo anterior, la ernpresa que aparEce resaltada con color amarillo patito, es

justamente la que en ese momento firc seleccionada como la empresa de referencia.

Make Markct supone qu€ la primera empresa ingresada es la de referenci4 pero el

usuario puede carnbiar esa opción como se muestra en el siguiente gráfico.

Emprcsa dc
Rcfc'cnci¡

10 l5 1m

La lista de opciones que aparece en el lado superíor derecho va almacenando los

nombres de las ernpresas a medida que los datos son ingresados. Al desplegar el

menú indic¿do el usuario pueda cambiar esa opción.

EiEri_*E
El!E!!!r-

trFt¡.o.b ---J

r5

I uÉh.
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La matriz que se dibuja corresponde a los datos de la empresa de referencia, en

comparación con los datos de las otras empresas. Esto es, la matriz del portafolio de

productos de la empresa Osito S.A con respecto a las demás.

Cada matriz que se dibuje corrcsponde a una sola empresa, de manera que si se quiere

hacer un segundo análisis sobre los mismos datos pero para otra empresa" el camino a

seguir es regfesar hasta la pantalla principal y f¡ar la empresa de referencia

nuevamente.

)\
ó¡,ÉJ

rtrB-ESr r l.
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8 LA i'ATRIZ CRECIiIIENTO PARTICIPACION

Para dibujar la matnz BCG de crecimiento panicipación, una vez que todos los datos

han sido ingresados y se ha definido la empresa de referencia, despliegue el menú

'matriz' de Ia barra de menús y presione la opción'Matriz crecimiento participación'.

Inmediatament€ apa¡ecerá el siguiente cuadro de dialogo:

Este cuadro de diálogo tiene tres grupos de opciones:

Tlpo de seleccló¿ Permite fryar la forma en que se van a enfrenta¡ los datos de cada

empresa. Se puede hacer una compa¡ación de los productos de cada empresa con su

correspondiente competencia dentro de la misma fila (opción 'Por filas') o de entre

diferentes filas al escoger la opción 'Romper filas' (Esta ultima será explicada en un

capírulo aparte).

lío { Atlo 5 Alo 6

IiE & ¡.aÉclñ lbo rlc t aÉcfr¡
rt Ei!{ É Urút dcr f,ñr¡i..
a Ea..f,- t' U¡il¡d.rElir¡¡

hrqv*&P.
6 lodo. b. Flú.
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Si se escoge la pnmera opción, en el ejemplo de la empresa Osito S.A., el análisis

consistirá en que el 'producto uno' se compara solo con los 'productos uno' de las

otras empresas. Make Market calcula la participación o penetración relativa de

mercado de esos ítems, los que a su vez" en conjunto, forman la industria d€l producto

uno. Ambas opciones son excluyentes.

Ttpo dc selecclón Este grupo de opciones (también excluyentes), pcrmite definir si la

matriz tiene su fuente en los datos de las ventas expresadas en unidades monetarias o

en las vent¿s en unidades fisicas.

La matnz que se obtiene es la de la empresa de refercncia con respecto a los demás

portafolios, tomando en cuenta la partrcipación rclativa o la peneüación relativ4 uru

sola a la vez.

Iruemalo de per{odos Con esta opción el usuario puede d€lerminar el horizonte de

tiempo en que se dibujará la matriz. [,as opciones disponibles son: 'Todos los

períodos', que torna todos los datos y calcula una secuencia de participación o

penetración de I a I I períodos; 'Período actual', que dibuja la matnz solo para ese

período con respecto al anterior; y 'Periodo desde... h¿sta' que permite escoger un

intervalo de tiempo del cuál se ilustrará Ia matriz.

Inmediatamente al pulsar el botón 'Aceptar' la matriz se dibuja en una panulla

individual.
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La figura anterior es una makiz BCG para un portafolio de seis productos en dos

periodos. Cada circulo representa un producto en cada período de tiempo, por eso s€

observan doce circulos, aunque no tdos se visualicen por ser de menor diámet¡o.

El diámetro de cada círculo depende de cuánto cad¿ producto aporta al total de ventas

del portafolio. Esta precisión es neces¿ria por cuánto no todos los productm aportan

el mismo nivel de efecüvo que otros, y es esencial identificar cuÁles son y en que

magnitud para actuar sobre ellos.

Los números que aparecen junto a cada círculo indican el número del producto (el

primero) y el periodo a[ que corresponde (el segundo). Así por ejemplo, el circulo

' I . I ' conesponde al producto uno en el período uno, y el circulo ' 1.2' conesponde al

mismo producto pero en el periodo dos.
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Los ejes de la matriz, Make Market los calcula entre los máximos y minimos valores

de participación y penetración relativa de mercado del portafolio en conjunto.

El eje Y que representa el crecimiento de la industria (que en el ejemplo es 25), puede

ser cambiado dentro del rango de valores que permite el eje, de acuerdo a los

requerimientos del usuario. También se puede volver a frlar los ejes predeterminados

pulsando el botón del extremo derecho.
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9 .o *or*, cA¡¡A¡¡crA cREcrirE*ro

Para dibujar la matriz BCG de 'Ganancia Crecimiento', se sigue el mismo

procedimiento que se realiá para dibujar la matrrz crecimiento participación, solo

que del menú 'Matriz' ahora se escoge la segunda opción.

La matriz 'Ganancia Crecimiento', bajo el mismo esquema de la matriz BCG,

permite confrontar el crecimienlo de la industria con el crecimiento que cada unidad

de negocios de la emprcsa de referencia esta sostemendo.

Todas las opciones del cu¿d¡o de diálogo que se explicaron en la matriz de

Crecimiento Participación vuelven a aparecer una vez que el usuario active esta

opción, Todas las altemativas funcionan de la misma forma. Una vez que se fijan las

opciones y se pulsa el botón aceptar, se dibuja la matriz'Ganancia Crecimlento'en

una pantalla diferente. ParB la empresa Osito la matnz resultante es la siguiente:
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10 EL CRECIITIET{TO TIAXIHO SOSTENIBLE

En teorí4 la matiz Ganancia Crecimiento ind¡c¿ cómo un portafolio de productos

estÁ sosteniendo el crecimiento de [a industria. El crecimiento máximo sostenible es,

en cambio, un índice que permite saber cuánto crecimiento soporta la capacidad

financiera de la empresa.

Por lo tanto, si los datos financieros, ingresados en la forma qu€ aparece cuando se

pulsa la opción 'Crecimiento máximo sostenible' de la matnz ganancia crecimiento

son representativos de la situación financiera de la empresa, Make Market clasific¿

los productos que están forzando la c¿pacidad de crecimiento por su posición en la

matriz. [¿s unidades a la derecha de la línea son las que están por sobre el

crecimiento que soporta la empresa, y las de la izqüerda son las que aún tienen un

espacio para seguir creciendo.
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Mientras los datos se van ingresando, el cuadro inferior derecho va indicando cuál es,

hasta ese momento, el crecimiento máximo sostenible calculado. La linea que aparece

sobre el eje 'X' en la escala de 7.0 en la grafica anterior representa el Crecimiento

Máximo Sostenible.

La fórmula para calcular es:

cMS = *r^- i)p + Rp

en donde.

CMS

D

p

E

R

crecimiento máximo sostenible

deuda de la empresa expresada en algura

unid¿rl mone,taria

capital de la empresa expresado en la misma

unidad monetaria que la deuda

rendimiento sobre los activos después de

impuestos ajustado por inflación

tasa de retención de utilidades

(: l- razón de diüdendos pagados)

costo de la dcuda corriente después de

impuestos

i
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Todos los términos de esta fórmula son porc€ntuales, exceptuando la deuda y el

capital. La retención de utilidades debe ser ingresada en decimales usando como

sepa¡ador la coma. El rendimiento de [os activos y el costo del capital se expresan en

porcentaje y deben ser ingresados con ese formato, lal como se indica en el ejemplo.

Si desea quitar la líne¿ de crecimiento máximo sostenible, pulse el botón 'Quitar'.

Algunos libros sobre planeación estratégica dan algunos modelos ideales pa¡a la

matriz ganancia crecimiento, en función de las posiciones que cada unidad logró en la

matriz BCG de crecimiento participación. Se recomienda consulta¡ estos textos para

lograr mayor profundidad en el análisis.
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1 1 *or"t=*oo FrLAs

No siempre los productos del portafolio de la empresa de referencia compiten en una

industria con los conespondientes productos que se ubican a lo largo de la misma fila

de datos.

Cada vez que el usuario escoge la opción 'Romper filas' y pulsa el botón 'Aceptar',

antes de graficar la matriz, aparece el siguiente cuadro de dialogo que permite fijar las

opciones de romper filas:

Esta pantalla consta de dos bloques: uno donde aparecen las listas de los portafolios

de las empresas que no son la de referencia (el de la izquierda), y un segundo donde

aparece la lista de los productos que compon€n el portafolio de la empresa de

referencia (el de la derccha).
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Si se escoge el 'producto 2' de la empresa de referencia, por ejemplo, esta forma

permite frjar crrÁles productos d€ las otras empresas compiten con é1. Pulsando el

botón'Agregar' los ltems seleccionados pasan de la una lista a la otrq de manera que

se puede ir va configurando los escenarios de competencia de las distintas unidades

de negocios.

Los botones 'Todo' y 'Elimina¡ todo' siwen para agregar o quitar la lista completa de

prductos que compone n un determinado portafolio. Cuando se aceptan esta§

opciones, la matnz que se dibuja es la correspondtente a los productos de la empresa

de referencia en compa¡ación con los ítems seleccionados por el usuario.

Si se cierra esta forma" todas las opciones f¡adas son borradas y el usuario tendrá que

nuevamente clasiñcarlas según los requerimientos del análisis.
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I 2 ,.*,rrAr{Do Los vALoREs

En todas las matrices que Make Market dibuja, existe la opción 'Valores' para

conocer la fuente de los cálculos que generaron esa matriz. Cuando se pulsa el botón

'Valores', sobre la matriz aparec€ una pantalla con los resultados de los cáJculos. Esta

forma tiene el siguiente aspecto:

@
OBESpCT.

La lista resaltada con color amarillo es la de los productos que componen el

portafolio de [a empresa de referencia. l¡s valores con el membrete 'Xl' son los

correspondientes a las participaciones relaüvas de cada uni¡l"d de análisis de [a

empresa de referencia en el período 1, con respecto al resto de la industria.
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La lista 'Yl', en cambio, es el crecimiento que la industria de cada producto registró

en ese mismo período. 'X2' y 'Y2' corresponden a los mismo productos y cálculos

pero para el segundo periodo. Todos estos valores son porcentuales y cada par tiene

su correspondiente cfrculo dibujado en la matriz,
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I 3 
"o*o.,ARDARELTRABAJ.

Make Market puede generas archivos de cada análisis re¿lizado. En el menú

'Archivo' se puede usar la opción 'Gua¡dar', cuando el archivo ya tiene un nombre y

se desea solo actualizarlo, o'Guardar como...' cuando recién se le va a asignar un

nombre al archivo. Los archivos que se generen en esta sección üenen la extensión

(r.bcg) para diferenciarse de los a¡chivos creados en el entorno de la matriz de

General Electric (GE).

lo2
ro3

lo5
loB

Los a¡chivos guardados solo almacenan los datos de la forma principal y las opciones

de 'Romper filas...'. Es decir que cada vez que se abra un archivo y se requiera

observar cualquiera de las matrices, éstas deberán ser generadas en ese momento.

Si algun archivo no ha sido guardado, Make Market preguntará si desea guardar, o

salir sin hacerlo. Hace lo mismo cuando se abre un archivo existente sobre uno nrxvo

y se requiere cerrar el primero.
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I 4,*ta*r*ErANm Los REsuLrADos

Todas las matrices que Make Market proporciona, poseen impolante información

para el usuario, Para sacar mfu provecho del análisis, es recomendable imprimir cada

resultado para estudia¡lo por separado.

Con Make Marketing usted podrá generar varios escenarios posibles para un

pofafolio, a partir de [a información existente. Todo depende de cómo se.ingresen los

datos y cómo se los confronte. La ventaja es que s€ puede crear también los

escenarios para los portafolios de la competencia" en función de las estrategias que se

quieran implernentar.

Al hacerlo, se podría identificar las posibles esrategias de la competencia según la

participación o penehación de mercado que cada uno haya logrado en un determinado

periodo. La pnncipal dificultad para hacer un análisis sobre Make Market es la

disporubilidad de información, pues para que el análisis s€a completo se requeririan

las cifras de ventas de toda la industria (o por lo menos estimaciones reales), que

dependen del grado de transparcncia de la industria y de la experiencia del analista de

Marketing. l¿ información que Make Market proporciona solo sirve de sustento de

las decisiones que el equipo de marketing tome con respecto a los portafolios

analizados, con tdás las limitaciones que los modelos analíticos tiene para reflejar la

posición competitiva de un negocio.
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Esta sección contiene capírulos acerq¡ del análisis basado en la matriz de General

Electnc (GE)

CAPITULO 15 ..... La forma principal del análisis GE

16 . , ... Cómo introducir los datos

17 ..... Dibu¡ando la matriz GE

l8 .... Recomendaciones del análisis GE

l9 .... Cómo guardar su trabajo

r'!Fr--17! ffi
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1 5 r-l FoRrA pRrNcrpAL oEL ANALrsrs GE

El análisis de Atractivo del mercado-Evaluación de la posición del negocio, basado

en el modelo de Mc Kinsey (Matriz General Electric, GE), Make Ma¡ket lo presenta

en un esquema que permite al analista de marketing introducir los datos e

inmediatamente obtener la posición competitiva del negocio.

Para trabajar un análisis GE primero se requiere cerra¡ el entomo de BCG regresando

hasta la pantalla de presentación inicial. Directamente ta¡nbién, si Make Market ha

sido ejecutado en ese momento. Ct¡ando se escoge la opción de GE, la forma que

aparece es la siguiente:

barra de titulo ba¡ra de menús barra de herramientss

lenguaas del análisis principal faoores a c¡lific¡¡ qndros de res¡men árca de ingreso dc datos
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Bana de ilnlo. Es el áre¿ que aperece directamente por debajo del borde superior

de la ventana. Contiene el nombre del archivo que se está trabajando.

Ba¡ra de Meruk Es el á¡ea que se encuentra por debajo de la barra de titulos. [¿

barr¿ de menus ofrece acceso a la mayoría de los comandos de una aplicación.

Bana de hetmmleuos. Es un aneglo de botones donde cada uno permite un

acceso directo a ciertas opciones (las más usadas) de la aplicación.

I¿ngüetas del anáIisls prtnclpal. EI usuario puede intercalar las dos opciones

(Fortaleza del negocio y atractividad de la industría) Pa¡a ir calificando y

ponderando los factores que cada area de análisis contiene.

Area de lngreso ile dafos. Es el área donde el usuario ingresa las calificaciones y

ponderaciones de los factores.

Factorcs a caliticar. Son los factores que cada área de análisis principal contiene

Cuadros de ¡esura¿¡¿ Son los cuadros donde Make Marketing va acumulando los

result¿dos de los cálculos, que es de donde se obüenen los índices que grafican la

Matriz GE.
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16 co¡ro NcRESAR Los DAros

Para ingresar los datos el usuario debe pnmero definir con cuáles factores va a

trabajar. Para dibujar la matriz es necesario que exista por lo menos un factor

catificado en la lengüeta de 'Fortaleza de[ negocio' y otro dentro de 'Atractividad de

la industria'.

Los factores que van a utilizars€ para el análisis se activan solo con da¡le una

ponderación. Así, por ejanplo, en el caso presentado en Ia figura siguiente, la sub-

lengüeta 'Administración', que es parte de la lengueta principal 'Fortaleza del

negocio', muestra seis aspectos a ponderar y el analista ha usado todos al darles

ponderaciones (segunda columna) a cada uno.
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El ususario también pudo haber cambiado los factores, si alguno de ellos no encajaba

con el tipo de análisis que desea realizar.

En la tercera, curta y quinta columna debe ingresane la c¿liñcación de los sub-

factores, que automaticamente se multiplican por su correspondiente ponderación y

calcula el puntaje del factor. En el ejemplo anterior, 4.7 es la calificación final que el

ítem 'administración' obtuvo al sumar todos los sub puntajes. Este valor a su vez se

copia en el cuad¡o de resumen de fortalez¿s del negocio y welve a entra¡ al análisis.

En la columna de calificación 'baja', las celdas aceptan solo números entre e[ uno y el

cuatro; en la columna de 'Media' entre 5 y 7 y en la de 'Alta' entre 8 y 10. El usua¡io

además debe ingresar las ponderaciones en los cuadros de resumen para que el

sistema grafique la matnz. Si algunas de las ponderaciones no suman cier¡ el sistema

notificará el error y no permitiní visualizar la matriz GE hÁst¿ que los valores sean

correjidos. I¡ mismo debe hacerse con el cuadro de resumen para 'Atractividad de la

industria', antes de intentar dibujar la matnz.
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I 7 oreu¿l¡Do LA rurArRrz cE

Una vez que los datos han sido ingresados, el usuario puede crcar [a matriz GE con

solo pulsar la opción en la bar¡a de menús.

Inmediatamente aparecerá la matnz GE que para el ejemplo, tiene el siguiente

aspecto

La ubicsción del circulo en la matriz depende de los result¿dos hnales que se

obtuvieron en los cuadros de resumen. El usuario puede cambiar los escenarios de las

ponderaciones y las calificaciones hasta lograr la mejor posición del negocio con

rcspecto a los faclores analizados.
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1 8 necoueilDAcror{Es DEL A}¡ALlsrs cE

Make Ma¡ket ofrece tres altemativas de recomendaciones para el resultado de la

matriz GE. Pa¡a obtenerlas, despliegue el menu superior izquierdo y escoja una de las

alternativas. Si no desea ninguna de ellas, simplemente marque la opción ninguna y

las recomendaciones desaparecerán de la pantalla.

CTB-ESFLI,

Las recomendaciones presentadas son solo elementos del análisis teórico, y por tanto

no pueden ser tomados como receta para solucionar los problemas de una empresa.

Simplemente sirven de guia para recomendar una decisión que debe ser el resultado

de un exaustivo estudio de estos y otros factores que afectan al negocio.
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El aruíLlisis logrado con la matriz GE puede ser guardado en un archivo acüvando en

el menú 'A¡chivo' de la barra de herramientas las opciones 'Guardar', cuando el

archivo ya tiene un nombre y'Guarda¡ como...', cuando recién se va a asignar uno.

Los archivos que se generen en esta sección tienen la extensión ('.ge) para

diferencia¡se de los a¡chivos creados en el entorno de la matriz Boston Consulting

Group (BCG). Los archivos guardados solo almacenan los datos de la forma

principal, por lo que cada vez que s€ abra un archivo y se requiera visualizar la

matria ésta deberá ser generada en ese momento.

Si algun archivo no ha sido grurüdo o fue acn¡alizado, Make Ma¡ket preguntará si

desea guardar los c¿mbios, o desea salir sin hacerlo. l¡ mismo cuando se abre un

archivo nuevo sobre uno existente.
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Esta sección contiene capítulos sobre algunas generalidades del sistema

CAPITULO 20 .......Imprimiendo

21 .......Glosario
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20 upar*uenoo

Todas las formas, t¿blas y datos que presenta Make Market pueden impnmirse desde

el menú'Archivo' de la barra de menus, cuando esta esté disponible, o drrectamente

con el botón'lmprimir' cr¡ando no exisla la otra opción. Para imprimir las formas de

los datos, Make Market presenta cu¿üos de diálogos que permiten frjar las opciones

de impresión. tás pantallas que aparec€n en ese momento, para el análisis BCG y et

GE son como se muestran a continuación.

Una vez que se aceptan las opciones de impresión, el trabajo se colocará en la cola de

impresión de la impresora- ta opción 'Configurar' permite cambiar otras opciones

más avanzadas de la impresora o frjar tipos de impresoras.
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21 cr-osmro

npffC.lCIÓX Sc trata de un programa informático que lleva a cabo u¡a tarea

específica, como la de proc€sar textos o hacer análisis de marketing.

BARRA DE TffUIrO Es el área que aparece directamente por deba.¡o del borde

superior de la ventana. Contiene el nombre del archivo que se está trabajando.

BARRA DE MENÚS Es et área que se encuentra por debajo de la bana de tftulos

La barra de menus ofrece acceso a la mayoría de los comandos de uru aplicación.

BARRA DE IIERRAITIENTAS Es un arreglo de botones donde c¿da uno permite

acceso dirEcto a ciertas opciones (las mfu usadas) de la aplicación,

NOMBRE DE LAS EMPRESAS Es un área donde el usuario puede escribir los

nombres de las empresas que van a ser analizad¿s. Al escribir y pulsü el botón

'Agegar', inmediatamente la empresa toma posición dentro del área de ingreso de

datos.

BARRA Df, ESTADO Es un área donde se indica el tipo de análisís que se está

re¿lizando, el período de estudio, la empresa de referencia y si están activadas o no

las opciones de mayúsculas y teclado numérico rápido.
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PERÍODOS DE LOS DATOS Son varias lengüetas dispuestas de manera que cada

un¡ contiene los datos de cada periodo de análisis. El usuario puede aumentar o quitar

períodos de acrrrdo a su conveniencia usando las opciones del menú 'lnsertar'.

AREA PARA INGRESO DE DATOS Es el área donde deben ingresarse los datos

de ventas (en unidades fisicas y monetarias) para cada producto que compone la

cartera de cada empresa.

LENGÜETAS DEL ANÁL§IS PRINCIPAL EI usuario puede intercalar las dos

opciones (Fortaleza del negocio y atractividad de la industria) para ir calificando y

ponderando los factores que cada una contiene. Cada uno es un eje en la matriz.

FACTORES A CALIFICAR Son los factores que cada opción pnncipal del análisis

contrene

CUADROS DE RESUMf,N Son los cuad¡os donde Make Marketing va acumulando

los result¿dos de los cálculos, que es de donde se grafica la Matriz GE,

PORTAFOLIO. Es el conjunto d€ productos de una empresa. También se lo llama

cartera de prductos.
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