Métodos de analisis estratégicos
en mercadotecnia

Maria Guadalupe Barrera Garcia
Grace Aileen Ruiz Santoyo
Berenice Judrez Lopez

Alejandra Marin Alcald

Resumen

El éxito de las organizaciones se debe, en gran medida, a las
estrategias desarrolladas, ademas, si estas tienen por objeti-
vo satisfacer las necesidades de los compradores mejor que sus
competidores, presentaran una ventaja competitiva y ofreceran
mayor valor. En este sentido, para medir las estrategias realiza-
das es fundamental aplicar métodos de analisis estratégicos, que
ayudaran a tomar decisiones y definir el rumbo de las marcas y

los negocios que una organizacion posee. Por lo anterior, este
trabajo de investigacion tiene como objetivo explicar algunas de
las herramientas de analisis estratégico en la busqueda de crea-
cion de valor en los productos y servicios. La metodologia utili-
zada es de tipo descriptiva, basada en la revision de la literatura y
evidencia empirica. Finalmente, se concluye la importancia que
tienen las herramientas de analisis estratégico para las empresas.
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Introduccion

De acuerdo con Praja et al. (2024), en la actualidad existen empresas que pre-
sentan obstaculos para comercializar sus productos, tales como no contar con
la estrategia de marketing adecuada, que las llevan a no implementar pro-
mociones correctas, incluso no tener un analisis correcto de los costos de la
materia prima y de mano de obra para determinar un precio apropiado. Sin
embargo, en el contexto competitivo actual, las fuerzas econémicas, los consu-
midores y la tecnologia sufren cambios con rapidez y, por ello, las organizacio-
nes estan obligadas a tomar buenas decisiones que les permitan ser eficientes
en la comercializacion de sus productos. Particularmente, lo relacionado a la
cartera que ofrecen, sus precios, canales de distribucion y la comunicacién di-
rigida a su mercado meta.

El marketing se fundamenta en buscar la satisfaccion de necesidades hu-
manas de manera rentable, a través de la aplicacion de variables mercadologi-
cas denominadas 4P. La direccién de marketing puede ser considerada la forma
en la que de manera eficiente se eligen, mantienen e incrementan los clientes
mediante la generacion y entrega de un mayor valor para el consumidor (Kot-
ler y Keller, 2016).

El mercado, segtin la economia, se refiere al punto de encuentro donde
tanto los consumidores y vendedores llevan a cabo intercambios sobre articu-
los, servicios, ideas y experiencias de interés mutuo. Los elementos que confor-
man un mercado son las empresas, los consumidores y el gobierno.

Las compaiiias se enfrentan a grandes retos, ademas del cambio, de la
competitividad y de los factores externos de la organizacion, uno de los mas
importantes es que no a todos les gusta lo mismo, es decir, la subjetividad en la
percepcion de valor hace necesario que las empresas segmenten sus mercados y
presenten ofertas atractivas considerando la capacidad productiva que se tiene.

La demanda de productos y servicios se basa en propuestas de valor de
las empresas que los ofrecen. La administracion estratégica se considera como
pieza focal para el desarrollo exitoso de una compaiia. Asimismo, las venta-
jas competitivas de una organizacidn estan dadas por su capacidad de exami-
nar, planear y tomar decisiones en tiempo y forma, asi como de llevar a cabo
lo planeado. Aunado a lo anterior, una buena ejecucion del marketing estraté-
gico es el resultado de la planificaciéon adecuada y una adecuada ejecucion me-
diante el uso de herramientas pertinentes.
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Los conceptos como posicionamiento y participacién de mercados son
ampliamente utilizados en el sector de negocios y tienen alta implicacién en
las estrategias de mercadotecnia establecidas. El posicionamiento es buscar
que el consumidor conozca, adopte y prefiera un producto, al menos mental-
mente, una marca, antes que el resto de la oferta opere en el mercado, mien-
tras que la participacion del mercado es el porcentaje de ventas que tiene una
compafifa con una marca en comparacion con las marcas competidoras. En es-
te sentido, las herramientas que se abordan en el presente capitulo consideran
analizar la administracion estratégica y mercadotecnia, como oportunidades
de crecimiento en el futuro de las empresas.

Revision de la literatura

El marketing es una funcién de negocios, por ello, se considera dentro de la ad-
ministracidn, la cual se refiere al quehacer de una compania, que se encarga de
establecer, programar y conducir el trabajo de cada uno de sus colaboradores,
para luego hacerlo de manera colectiva, conduciendo asi al logro de las metas
corporativas (Hernandez y Rodriguez, 2008). Asimismo, la administracion es
la ciencia que se compone de principios, técnicas y practicas que permite alcan-
zar propositos comunes a través de un esfuerzo cooperativo (Jimenez, 2000).

Aunado alo anterior, la administracion estratégica va mas alla de los con-
ceptos anteriormente mencionados, ya que esta analiza, toma decisiones y em-
prende con la finalidad de desarrollar y conservar las ventajas competitivas de
una empresa (Dess et al., 2011). Para Daft y Marcic (2010), la administracion
significa consolidar los planteamientos trazados de manera eficaz, eficiente y
oportuna, a partir del proceso administrativo, planeacion, organizacién, direc-
cion y control de los recursos organizacionales.

Koontz (2016) define que las estrategias se formulan en consideracion
de la amplitud de su efecto:

1. Nivel funcional: se trata de estrategias para cada funcién de la empre-
sa (finanzas, manufactura, calidad y mercadotecnia).

2. En el nivel de negocios: se refiere cuando una empresa integrada por
diversas unidades de negocios, elige desarrollar planes estratégicos pa-
ra cada una.
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3. En el nivel global: se ubica el plan estratégico que se realiza a nivel de
toda la organizacion.

4. En el nivel corporativo: se encuentran las estrategias a nivel de grupo
de las empresas.

Para enfocar los esfuerzos de mercadotecnia, se debe implementar una
buena planeacion estratégica, que constituya en el conjunto de disposiciones y
acciones utilizado para formular y llevar a cabo las estrategias en busca de pro-
porcionar una propuesta competitiva superior entre la organizacion y su con-
texto competitivo, asi como la obtenciéon de las metas organizacionales (Daft
y Marcic, 2010).

Cabe sefialar que la administracion estratégica debe considerar y cumplir
con cada una de las fases del proceso administrativo (Bateman y Snell, 2009):

« Planeacion.

« Organizacion.
« Direccion.

- Control.

Algunos autores consideran como otra fase del proceso administrativo
la integracion del personal, ya que las personas correctas pueden convertirse
en un gran factor dentro de las organizaciones, permitiendo que se ofrezca un
buen servicio a los clientes (Barrera, 2023).

En el marketing estratégico, la primera accion a realizar es elegir el valor a
proveer alos compradores, por lo que es necesario segmentar el mercado, reali-
zar la orientacion al mercado elegido y desarrollar un posicionamiento adecua-
do basado en el valor a ofrecer. Posteriormente, se estableceran las estrategias
mercadolégicas de producto, precio y distribucion. Todo proceso que busca la
entrega de un valor agregado inicia antes de que el producto esté culminado,
ya que los satisfactores intangibles son muy importantes para establecer la di-
ferenciacion de la competencia (Kotler y Keller, 2016).

Para desarrollar una buena planeacion estratégica, las companias deben
centrar sus esfuerzos en una vision a un plazo mayor. Esto puede significar sa-
crificar ganancias a corto plazo por una inversion en el futuro. Segun Kotler y
Keller (2016) la planeacién estratégica se debe dar desde diferentes perspecti-
vas como:
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Gestionar los negocios como un programa de inversiones.

Valorar y considerar la tasa de crecimiento del mercado y la posiciéon
de la empresa.

Establecer la estrategia.

Las empresas dentro de su divisién consideran cuatro niveles organiza-
cionales:

O O

Corporativo, en el que se disena el plan estratégico.

Division, donde se asignan los recursos para cada unidad de negocios.
Unidad de negocios, donde se desarrolla un plan estratégico rentable.
Producto, en el que se desarrolla un plan estratégico de mercadotecnia.

El plan de marketing es el elemento mas importante para desarrollar la
planeacion estratégica mercadologica y puede dividirse en dos tipos: estraté-
gico y tactico. En el plan de estratégico se establecen las oportunidades de la
empresa, a partir de la seleccion de los mercados meta y la propuesta de va-
lor a ofrecer. En el plan tactico se especifican las caracteristicas de producto y
servicio, precio, distribucion y las de comunicacién y promocion (Kotler y Ke-
ller, 2016).

Los elementos que se deben considerar en un plan de marketing son (Kot-
ler y Armstrong, 2012):

S

[O%)

+

© N oW

Resumen ejecutivo.

Anilisis de la situacion actual.
Anilisis FODA.

Objetivos y aspectos.
Estrategias de mercadotecnia.
Programas de accion.
Presupuestos.

Controles.

La planeacion estratégica corporativa sugiere la divisién de la compaiia
en unidades estratégicas de negocio. El Strategic Business Unit (sBU), ha teni-
do diferentes definiciones a través del tiempo, considerando una misién pro-
pia, con un mercado especifico y un grupo de competidores en comun. Esta
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clasificacion es la que permite que se realicen los andlisis a través de diferentes
herramientas o matrices en busqueda de establecer estrategias. Existen varios
términos para definir las unidades de negocios. A continuacidn, se presenta un
comparativo de los conceptos (Montafiez, 2016).

Tabla 1. Comparativa de la evolucion del concepto dominio de actividad estratégica.

Dominio de

Actividad Estratégica

Unidad de Negocios
Estratégicos (UNES)

Unidad Estratégica
de Negocios (VEN)

Domaine D'Activité
Strategique

Se refiere a conocer
el segmento estraté-
gico propuesto por
el Boston Consul-
ting Group (BCG). Se
enfoca en los mer-
cados, a través de co-
nocer las acciones
que aseguren el éxito
fundamentado en las
capacidades y recur-
sos de cada organi-
zacion.

Fundamentalmen-
te, una UNES agrupa
una serie de produc-
tos o servicios dife-
renciados. A nivel
econémico, poseen
funciones como pro-
duccién, marketing,
finanzas, recursos
humanos, etc.

Las UEN trabajan
bajo diferentes ac-
tividades, pero con-
tribuyen a objetivos
globales de la em-
presa. Las UEN se
pueden definir de
acuerdo con el ti-
po de producto ma-
nufacturado, el cual
atiende a las necesi-
dades por satisfacer
del mercado.

Las DAs se defi-
nen como unida-
des o subconjuntos
que atienden un
mercado especifi-
co, por lo que cum-
plen con productos
especificos dirigidos
a atender a dichos
mercados.

Nota: Elaboracién propia con base en Montafiez (2016).

Analisis del entorno externo e interno

Los factores externos son aquellos complicados de controlar o manipular en
una compailia; sin embargo, influyen e impactan en las decisiones que se rea-
lizan. Algunos factores externos son: la demografia, la economia, la politica, la
tecnologia, el ambiente natural y la cultura. En el ambiente interno confluyen
seis factores: la cultura y estructura empresarial de la compania, los clientes,
proveedores, intermediarios, publicos y competidores (Kotler y Armstrong,
2012).

Los prondsticos del entorno son proyecciones acertadas que se realizan
respecto al enfoque de inicio de la empresa, a la trascendencia que se busca
lograr, a la velocidad de trabajo y a la magnitud de las transformaciones en el
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entorno competitivo. El objetivo de los pronoésticos es prever los cambios y las
situaciones que se avecinan (Dess et al., 2011).

Otra herramienta de analisis que se ha utilizado ampliamente en el entor-
no externo es el andlisis PESTEL, el cual se refiere a diagnosticar cémo se en-
cuentran los factores tanto gubernamental como econémico y social, asi como
los avances tecnoldgicos, las condiciones ambientales y los procesos legales.

El analisis de la cadena de valor considera que las organizaciones ofrecen
un procedimiento consecutivo de diferentes actividades que generan valor a la
empresa. Al hablar de generacion de valor, se habla de un valor tangible econo-
micamente, el mercado esta dispuesto a pagar por el beneficio que se le ofrece.

Porter (1985) clasifico estas actividades en dos tipos: primarias y de apo-
yo. En las primarias se encuentra logistica interna, operaciones, logistica al
exterior, marketing, ventas y servicio. Estas actividades contribuyen a la pro-
duccién de productos y servicios, y a la entrega a los compradores. En las
actividades de apoyo se encuentran compras, desarrollo de tecnologia, admi-
nistracion de los recursos humanos y administracion general (Dess et al., 2011).

Estudios en Latinoamérica han logrado caracterizar el entorno interno y
externo de algunas empresas del sector de la construccion, concluyendo que
los aspectos que destacan son la estructura organizativa, los recursos disponi-
bles, la cultura empresarial, asi como las fortalezas y debilidades internas. Res-
pecto al entorno externo, sefialan la importancia del mercado, la competencia,
las tendencias del consumidor y el marco legal y regulatorio (Cardenas, 2023).

Los aspectos anteriores, permiten comprender la situacion actual de las
empresas e identificar areas de oportunidad, con el objetivo de crear estrate-
gias que mejoren la segmentacion de mercado, la diferenciacion de productos,
la optimizacion de precios, la expansion de canales de distribucion y el uso de
herramientas de promocidn mas efectivas (Cardenas, 2023).

Analisis FopA

El andlisis FopA, comprendido por los conceptos Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas, fue desarrollado por Albert Humphrey, consultor de
la Universidad de Stanford, el cual consiste en un analisis, que diagnostica una
situacién particular o global de una compaiiia, en un momento en particular.
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Kotler y Keller (2016) mencionan que dentro del andlisis FODA se consi-
deran los ambientes externo e interno. El ambiente externo es considerado por
los aspectos que escapan de control, de primera mano de la compaiiia, como lo
son las oportunidades y amenazas. Por otro lado, Rangkuti (2016) afirma que
este analisis considera observar los esfuerzos para identificar dichas fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas que determinan el desempefio de una
organizacion o empresa.

Una oportunidad de mercadotecnia es una necesidad latente del compra-
dor que no ha sido del todo satisfecha y que la empresa podria satisfacerla de
manera rentable, ofreciendo una ventaja competitiva interesante para el mer-
cado. Una amenaza es considerada un desafio o un desarrollo desfavorable que
podria producir situaciones negativas en la empresa, tales como menores ven-
tas o ganancias. El desafio o reto es imposible de controlar, por eso es un as-
pecto externo a la compaiia (Kotler y Keller, 2016).

Para la evaluacion del ambiente interno dentro del analisis FODA, se con-
sideran las fortalezas y debilidades. Las fortalezas son caracteristicas internas
positivas que la empresa deberd usar a favor, para alcanzar sus metas. Por otro
lado, las debilidades son condiciones internas que pueden restringir el desem-
pefo de la compania (Daft y Marcic, 2010).

Tabla 2. Matriz FODA.

Fortalezas Oportunidades

Debilidades Amenazas

Nota: Elaboracion propia con base en Daft y Marcic (2010).

El uso del FOoDA es cominmente abordado en la construccién de un plan
de marketing digital, ya que, para analizar la marca, primeramente, se crea una
matriz FODA con el objetivo de conocer la esencia de la marca, la competen-
cia, asi como la presencia digital en todas las plataformas existentes, por ejem-
plo, paginas webs, blogs y redes sociales, asimismo, es importante detectar los
canales efectivos para dicha marca (Shum Xie, 2019).
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En la actualidad, algunos autores afirman que los resultados de los ana-
lisis empiricos del FODA muestran fortalezas en la calidad del producto, el di-
seno de una empresa que ofrece servicios y la ubicacion estratégica, mientras
que las debilidades estan relacionadas con la comprension de las preferencias
del cliente y el marketing digital (Amalia et al., 2023).

De igual manera, estudios en Latinoamérica sefialan que la herramienta
FODA permitié identificar que algunas empresas coinciden en sus fortalezas,
como el interés de los clientes por sus precios, ubicacion y variedad en los pro-
ductos; en cambio, sus debilidades se refieren al uso de redes sociales y la au-
sencia de un plan de marketing digital. Por otra parte, en su entorno externo,
las oportunidades coinciden en el aumento de la demanda y la participacion
con el uso de aplicaciones; sin embargo, las amenazas corresponden a la inse-
guridad, delincuencia y politicas de gobierno (Salgado, 2023).

Modelo de las cinco fuerzas de Porter

Michael E. Porter ha sido considerado un guru de la estrategia empresarial, ya
que considera que su disefio es un proceso analitico, argumentando que existen
algunas estrategias clave que son deseables en una industria determinada y que
permiten defenderse contra competidores existentes y futuros (Porter, 1985).

El modelo de Porter es la expresién mas popular del paradigma estructu-
ra-conducta-resultados de la economia industrial, adoptando un enfoque es-
tructuralista que alinea a la empresa con su entorno. Asimismo, desarrollé una
herramienta que tiene por objetivo analizar el entorno competitivo, a través de
cinco fuerzas bésicas (Porter, 1985):

1. Laamenaza de nuevos participantes.

El poder de negociacion de los compradores.

El poder de negociacion de los proveedores.

La amenaza de productos y servicios sustitutos.

La intensidad de la rivalidad entre competidores de un sector.

w N

VNN

La importancia de su implementacion radica en analizar y determinar si
una compaiiia esta en un sector correcto o debe abandonarlo, debido a las con-
diciones insostenibles o poco fructiferas del mismo. También se puede consi-
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derar aumentar o disminuir los recursos que se comprometen y permite que se
evalte la manera de mejorar la posicion competitiva en cada una de las fuerzas.

Dentro de las criticas al modelo, se encuentra que al utilizarlo se despre-
cian industrias de baja utilidad, las cuales tendrian la capacidad de mejorar en
el futuro y desaprovechar sus ganancias. Asimismo, se pierden de vista los be-
neficios de entablar relaciones comerciales duraderas con los proveedores y
clientes. Algunos consideran que se trata de un modelo estatico y para conver-
tirla en algo dinamico, se sugiere la aplicacion del analisis econdmico conoci-
do como la teoria de juegos (Dess et al., 2011).

Este modelo identifica y analiza las fuerzas competitivas que dan forma a
cada sector, ya que ayuda a establecer las fortalezas y debilidades de la indus-
tria y fijar la estrategia adecuada para cada organizacion (Yendra et al., 2022).
De igual manera, se puede aplicar a cualquier segmento econémico, con el fin
de comprender el nivel de competencia de la industria y aumentar la rentabi-
lidad a largo plazo de la empresa (Elsinah et al., 2023).

Matriz de productos y mercados

La matriz productos y mercados se conoce también como matriz de expansion
del mercado/producto. Esta matriz es ttil para conocer y determinar los dife-
rentes modelos de negocios, que una empresa puede llegar a ofrecer, conside-
rando los productos y mercados existentes, asi como los nuevos productos y
mercados a los cuales la empresa puede dirigir sus esfuerzos de mercadotecnia
(Kotler y Armstrong, 2012).

Tabla 3. Matriz de productos y mercados.

Productos existentes Nuevos productos

Mercados existentes Penetracion del mercado Desarrollo de productos

Nuevos mercados Desarrollo de mercados Diversificacion

Nota: Elaboracion propia con base en Kotler y Armstrong (2012).

Esta matriz ha sido utilizada en diversos estudios como el de Cano y Mar-
tinez (2019), quienes analizaron cémo una cadena de supermercados ha uti-
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lizado distintas estrategias, basadas en la matriz de Ansoff, para expandir su
presencia en México. Los autores destacan que dicha cadena ha crecido signi-
ficativamente, a través de estrategias de penetracion de mercado y desarrollo
de productos, con el objetivo de mantenerse competitiva mediante precios ba-
jos y la mejora de su oferta de productos.

Matriz de crecimiento-participacion del Boston Consulting Group

La planeacion de la cartera de negocios representa un tipo de analisis desta-
cado, ya que se utiliza la matriz de crecimiento-participacién del Boston Con-
sulting Group, también conocida como matriz de portafolio. Para aplicar este
método de analisis es necesario dividir a la organizaciéon en unidades estra-
tégicas de negocio, con el objetivo de clasificarlas segtin el porcentaje de cre-
cimiento en el eje vertical y la participacién de mercado en el eje horizontal
(Kotler y Armstrong, 2012).

Se consideran cuatro tipos de unidades estratégicas de negocio (Kotler y
Armstrong, 2012):

1. Estrellas: Son negocios con una pronunciada participacién en los mer-
cados y excelente crecimiento.

2. Vacas de efectivo: Actividades comerciales con alta participacion en el
mercado, pero crecimiento bajo.

3. Interrogantes: Negocios con poca participacidn en el mercado, pero al-
to crecimiento en el mismo.

4. Perros: Son negocios con baja participacion de mercado y bajo creci-
miento en el mercado.

Tabla 4. Matriz de crecimiento-participacion del Boston Consulting Group.

Porcentaje de crecimiento  QBRJIGIE Interrogante
en el mercado Vacas de efectivo Perro
Participacion relativa en el mercado

Nota: Elaboracién propia con base en Kotler y Armstrong (2012).
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La matriz de crecimiento-participacion, ha sido utilizada en diversos es-
tudios empiricos en México, ejemplo de ello es la investigacion de Romo (2021),
quien realiz6 un estudio de caso que tuvo como propdsito identificar los seg-
mentos de mercado mds afines con sus valores y a su oferta como marca, des-
tacando la optimizacion de su oferta de productos a través del analisis de la
matriz de crecimiento-participacion, la confirmacion de sus comunidades di-
gitales y la creacion de contenidos de valor que establecieron vinculos con sus
clientes.

Matriz McKinsey

La matriz McKinsey es también conocida matriz General Electric o matriz de
vulnerabilidad y esta fundamentada en los siguientes factores: el atractivo del
mercado y la posicion competitiva de la empresa. Esta herramienta plantea
que una organizacion tendra éxito en cuanto penetre en mercados atractivos y
cuente con elementos competitivos para sobresalir (Hernandez, 2020).

Tabla 5. Matriz McKinsey.

Fuerte

Crecimiento ofensi-
Desarrollo selectivo | Invertir para crecer | vo, reforzar para pro-
teger la posicion

Citeiiue | Replantear, limitar
dela expansion
industria

Reorganizar Mantener

Desinversion, aban-
donar y maximizar el
flujo de efectivo

Administrar resulta- | Perfil bajo, redefinir
dos y salir con orden | el negocio

Fortaleza de la unidad de negocio

Nota: Elaboracién propia con base en Hernandez (2020).
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Un articulo relevante sobre la utilizacién de la Matriz McKinsey aplica-
do a la mercadotecnia es el estudio de Pérez y Morales (2018), quienes explo-
raron las estrategias de crecimiento de una empresa de panificacion lider en el
mercado mexicano y como esta empresa utiliza herramientas estratégicas, pa-
ra gestionar su portafolio de productos.

Metodologia

La presente investigacion es de tipo descriptiva, la cual se realiz6 a partir del
analisis de la revision de la literatura y evidencia empirica.

Resultados

De acuerdo con la literatura, los métodos de analisis estratégicos son herra-
mientas de gran utilidad, que deben ser aplicadas por las empresas al momento
de considerar evaluar las acciones implementadas y las decisiones que la com-
pania ha tomado, y asi dirigir el rumbo en busca de lograr las metas corpora-
tivas, asi como los propdsitos y aspiraciones de la compaiia. Las herramientas
que se analizaron son:

« Matriz FODA.

+ Cinco fuerzas de Porter.

« Matriz de productos y mercados.

« Matriz de crecimiento-participacion.
« Matriz McKinsey.

Al analizar las condiciones operativas, administrativas y de comerciali-
zacion de una empresa, se deberan considerar los factores tanto externos co-
mo internos, mencionados en la matriz FODA. Previo a la realizacion de esta
matriz, es recomendable desarrollar la matriz de fortaleza, la cual indica de
manera grafica como se encuentra la compaiiia en comparacion con los com-
petidores en ciertos dambitos que representan ventajas competitivas.

Cabe recalcar que una fortaleza es una situacion interna que la empresa
domina y con la que puede diferenciarse en el mercado de sus competidores.
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Una debilidad es una flaqueza que representa una situacion de desventaja res-
pecto a los competidores. En ambas, la empresa tiene el control de mejorar o
disminuir su impacto negativo, a partir de ellas se puede tomar decisiones de
mejora de manera interna.

En el caso de las oportunidades, se trata de factores externos ajenos a la
compania que representan una posibilidad favorable para acceder a merca-
dos y ofrecer valor. Las amenazas son riesgos o peligros de la participacion de
la compania, que estan dadas por factores imposibles de controlar. Ambas se
dan por las condiciones observadas en el entorno gubernamental, econémico
y social, asi como los avances tecnologicos, las condiciones ambientales y los
procesos legales.

Las cinco fuerzas de Porter permiten identificar la posicién en el merca-
do de una empresa para detectar tendencias. También es conocido como dia-
mante de Porter, donde se revisa la competencia en la industria, el cual debe
considerar el tipo de control que se ejerce en el entorno. En un sistema donde
alguno de los miembros del canal tiene mayor poder, por lo que debe revisarse
el impacto de ese poder en las negociaciones, asi como en el proceso produc-
tivo y la comercializacion.

La matriz de productos y mercados estd orientada a analizar los produc-
tos y mercados de la compaiiia en cuatro cuadrantes. En el eje de las abscisas
“X” (linea horizontal), se visualizan los productos con dos variantes: produc-
tos existentes y nuevos productos. Los productos existentes son aquellos que ya
ofrece la empresa al mercado y los nuevos productos son potenciales, los que
pueden desarrollarse gracias a la infraestructura y el know how de la compa-
nia. En el eje de las ordenadas “Y” (linea vertical), se consideran los mercados:
las opciones son mercados existentes y nuevos mercados. Los mercados exis-
tentes son los grupos de clientes que la compaiiia ya atiende y a quienes diri-
ge los esfuerzos de mercadotecnia. Los nuevos mercados son aquellos que atn
no son clientes debido a la segmentacion, pero que pueden llegar a serlo en un
futuro. Las cuatro combinaciones resultantes son:

1. Productos existentes con mercados existentes: La estrategia para esta
combinacidn es la penetracion de mercado, es decir, con lo que ya se
cuenta se busca incrementar las ventas y ganancias, ya sea mediante el
incremento en la frecuencia de compra o un mayor volumen de com-
pra por parte del consumidor.
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2. Nuevos productos con mercados existentes: El desarrollo de productos
se refiere a lanzar nuevas propuestas de productos al mercado, que
pueden ser complementarios a los que la empresa ofrece en la actuali-
dad, para los segmentos de clientes que se atienden.

3. Productos existentes con nuevos mercados: El desarrollo de mercado
significa que se deberd llegar a nuevos segmentos a los cuales no se ha-
bia tenido acceso. Los productos con los que se cuentan seran enfoca-
dos a esos clientes que anteriormente no eran usuarios o compradores.

4. Nuevos productos con nuevos mercados: Esta combinacion lleva a la di-
versificacion y consiste en ofrecer productos diferentes a los que la em-
presa produce o comercializa a segmentos que no han sido atendidos
por ella.

La matriz de crecimiento-participacion del Boston Consulting Group
(BCG) es conocida como matriz de portafolio y permite clasificar las UEN de
una empresa en cuatro secciones dependiendo de dos variables: la participa-
cion en el mercado (en el eje horizontal) y el crecimiento de los productos o
negocios hacia el mercado (en el eje vertical). Los tipos de negocios ubicados
son los siguientes:

1. Interrogacion: Son negocios de baja participacion de mercado, pero al-
to crecimiento. Se trata de los negocios o productos que estan en un
proceso de introduccidn en el ciclo de vida del producto. Se espera que
a futuro estos negocios se conviertan en estrellas.

2. Estrellas: Los negocios con alta participacion de mercados y alto cre-
cimiento en el mismo se denominan estrellas. Se encuentran de moda
en etapa de desarrollo en el ciclo de vida del producto. Las unidades
estratégicas de negocio estrellas se deben convertir en vacas de efecti-
vo con una buena estrategia. Si solo se trata de moda pasajera se con-
vertirdn en negocios perro.

3. Vacas de efectivo: Se encuentran clasificados las UEN con alta partici-
pacion de mercado, pero bajo crecimiento. Estas unidades estratégi-
cas de negocio tienen altas utilidades que permiten financiar a otras.
Su ubicacién en el ciclo de vida del producto es en etapa de madurez.
Se busca postergar esta etapa por mucho tiempo para que sigan sien-
do parte de la vida de los compradores.
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4. Perros: Son UEN con baja participacion en el mercado y bajo creci-
miento. Siguen estando presentes, debido a que pueden competir en un
sector bajo de compradores, pero permite tener presencia de la marca,
sin embargo, es probable que puedan desaparecer debido a que pre-
sentan condiciones de deterioro o declive respecto a su ciclo de vida
del producto. Se puede buscar una mejora o modificacién y convertir-
los en negocios interrogacion.

La matriz McKinsey se desarroll6 para evaluar la cartera de negocios y es
una herramienta que mejora y complementa la matriz BcG. Cuenta con nueve
celdas de clasificacion. En el eje horizontal de la matriz se considera la compe-
titividad y en el vertical el atractivo de la industria. Las celdas cruciales son las
de los extremos en la esquina superior izquierda se considera un desarrollo se-
lectivo con baja competitividad, pero alto atractivo de la industria. La esquina
superior derecha es un crecimiento ofensivo, debido a que la competitividad
es alta y atractivo del mercado fuerte, se busca proteger la posicion. La esqui-
na inferior izquierda prevé una desinversion al tener débil nivel de competiti-
vidad y débil atractivo en el mercado, se debe maximizar el flujo de efectivo y
abandonar el negocio. La esquina inferior derecha se conoce como perfil bajo
por tener fuerte competitividad, pero bajo atractivo del mercado, por lo que es
necesario redefinir el negocio. Las celdas intermedias requieren un diagndsti-
co adicional para replantear, reorganizar y desarrollar.

Discusion

Dess et al. (2011), mencionan que la administracion estratégica busca ofrecer
ventajas competitivas que crean valor a los clientes. Kotler y Keller (2016), se-
falan que la primera accién a realizar dentro del marketing estratégico es la
definicion de la proposicion de valor que se desea entregar a los clientes. Por
consecuencia, la seleccién de segmentos a los cuales se les orientara la estrate-
gia, asi como establecer el posicionamiento adecuado para la atencion de los
mercados. El uso de herramientas de analisis permite evaluar las condiciones
que presenta la empresa, para posteriormente determinar la posicion de esta
en el mercado. El andlisis del entorno se puede dividir en macroentorno y mi-
croentorno (Kotler y Armstrong, 2012).
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Existen diversas definiciones para el dominio de actividad estratégica:
Unidad de Negocios Estratégicos (UNE), Domaine D"Activité Strategique y
Unidades Estratégicas de Negocios (UEN). (Montafiez, 2016). Las UEN permi-
ten abordar cdmo se conocen y se analizan desde el ambito de la mercadotec-
nia. En cambio, la divisién en UEN permite la aplicaciéon de las herramientas
de analisis estratégicos.

Conclusiones e implicaciones

Una buena planeaciéon permite reducir el riesgo asociado a la toma de deci-
siones y dirigir el enfoque de los negocios que una compaiiia tiene a disposi-
cion de los diferentes mercados. El plan de mercadotecnia es la base donde se
centra la planeacion de la mercadotecnia, la cual consiste en ocho elementos
a desarrollar: resumen ejecutivo, analisis de las condiciones actuales, analisis
FODA, metas y elementos externos e internos, estrategias de mercadotecnia,
planes de accidn, presupuestos y controles. Para establecer una mejor orienta-
cion en la planeacion y la implementacion de estrategias, se recomienda divi-
dir a las compaiiias en UEN.

Las herramientas de analisis estratégico, explicadas en el presente capitu-
lo, ayudan a las compaiiias a contar con un analisis situacional amplio y per-
miten dirigir la toma de decisiones y estrategias, reduciendo el riesgo que se
asocia. Se debe considerar que el cambio es constante, al igual que los gustos,
patrones de compra y motivaciones en los segmentos de mercado. El entorno
externo es casi imposible de controlar, por lo que dard la pauta para poder rea-
lizar acciones con lo que se cuenta en el entorno interno. La competencia es
parte fundamental y, al igual que la compania, estara adecuando sus estrate-
gias a las necesidades del momento. Actuar rapido puede ser una opcion, pe-
ro, si se realiza sin un andlisis adecuado, la posibilidad de equivocacion es alta.

Guggenberger et al. (2023), mencionan diez aspectos a considerar para el
éxito de las companias: fortalecer la resiliencia, equilibrar el trabajo presencial
con el remoto, utilizar la inteligencia artificial, nuevas reglas de captacion, re-
tencion y salida, cerrar brechas de capacidad, identificar el talento, buscar un
liderazgo inspirador, avanzar en diversidad, equidad e inclusién, invertir en sa-
lud mental y buscar la eficiencia.
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Finalmente, lo que no se planea no se puede medir y, una buena medi-
cion, es esencial para que las compaiias logren sus objetivos, sin olvidar que
el fracaso es parte del éxito y del aprendizaje, para que las empresas puedan
competir mejor.
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