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Justificación del libro


Como ya decíamos en el libro «Estrategias de marketing. De la teoría a la práctica» (ESIC), antecedente directo del que aquí presentamos, creemos que el estudio de la realidad empresarial es necesario para salvar la distancia entre la enseñanza universitaria y la práctica del marketing. Al conocer las experiencias acaecidas a un grupo de empresas, el estudiante puede constatar que los conceptos que se explican teóricamente se utilizan habitualmente en la gestión de las empresas. Continuar escudriñando la realidad de las organizaciones desde los postulados teóricos ha sido, también en este nuevo libro, el objetivo principal que ha motivado su elaboración.


La diversidad de empresas elegidas, la amplitud de temas tratados y la presencia de diferentes enfoques permiten destinar este libro a un amplio público objetivo. En particular, alumnos universitarios y licenciados, profesores universitarios y de escuelas de negocios, consultores, responsables de marketing, directivos y otros profesionales. Y, en general, todas aquellas personas interesadas en conocer la utilización que las empresas hacen del marketing estratégico.


Casos incluidos


Como forma particular de las clases prácticas, el método del caso tiene su origen en la Escuela de Leyes de Harvard. También en esta Universidad se aplica por primera vez en el campo de la Administración de Empresas. Con la pretensión de buscar un acercamiento a los problemas reales y partiendo de la descripción detallada de una situación existentes en la que se ofrecen datos relevantes para el análisis, se solicita de los alumnos una reflexión. El objetivo último es enseñarles a razonar frente a distintas contingencias, dejando clara la importancia del análisis frente a las conclusiones finales.


Aunque nuestra opinión no se aleja mucho de la de Mintzberg, cuando advierte que su uso no debe convertirse en una forma mayúscula de especulación donde todo cabe, creemos que el método de caso tiene importantes virtudes, por cuanto permite aprovechar de manera metódica los conocimientos disponibles para su aplicación sobre situaciones reales.


Los casos incluidos contemplan una variada realidad empresarial: hay pequeñas y medianas empresas (Soluciones Deportivas, Lo Monaco) y grandes (ING Direct, Iberia); hay empresas que operan preferentemente en el mercado nacional (Siro, Banco Sabadell Life Care) y otras que compiten tanto en el mercado nacional como en el internacional (Procter & Gamble, Martini). Pero, sobre todo, hay un completo elenco de situaciones empresariales si se atiende al tipo de producto que comercializan: hay fabricantes de productos de consumo, fabricantes de productos industriales, empresas de servicios y distribuidores (véase la clasificación en la tabla inferior), además de un grupo de casos que ejemplarizan la aplicación del marketing a instituciones sin ánimo de lucro (Cruz Roja, Thyssen Bornemisza).
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Pero, como se puede ver, el criterio que hemos manejado en la elaboración del índice definitivo no es el anterior. Hemos optado por presentar los casos atendiendo al tema principal que se trata. La asignación de algunos de ellos a un bloque ha resultado fácil por cuanto están claramente focalizados (por ejemplo, Tino Stone está centrado en temas de internacionalización o IVF en el desarrollo de un nuevo producto), pero muchos otros podrían haber sido encuadrados en varios bloques. Por lo tanto, la clasificación realizada es orientativa y hay casos que se pueden utilizar desde varias perspectivas y con diferentes objetivos pedagógicos.


Para la selección de los casos contactamos con los autores del libro anterior a fin de conocer tanto sus nuevas propuestas como aquellos casos de dicho libro que preferían y usaban con mayor frecuencia. Una vez recibida su respuesta, hicimos una selección cuyo objeto fue dotar al libro de una cierta amplitud temática, a la vez que incluíamos algunos de los casos de la edición del 2006 mejor valorados.


En la siguiente comunicación con los autores, les señalamos los plazos para remitir el caso y el manual del profesor, el tamaño recomendado y algunas otras normas que debían facilitar el logro de una cierta homogeneidad. Así mismo, les indicamos que el caso se iba a someter a la evaluación anónima de varios profesores y usuarios del libro. Los propios autores han tenido que ejercer como revisores de los casos de otros compañeros y determinar si tenían calidad suficiente, si precisaban algunas mejoras (relacionadas con la presentación, el contenido y la guía de trabajo) o si, por el contrario, era mejor excluirlos dado que, si queríamos seguir con el calendario fijado, no disponíamos del tiempo suficiente para su mejora. Tras el proceso de realización de los cambios sugeridos por los revisores, el número final de casos aceptados se ha elevado a dieciocho, trece de ellos nuevos y cinco actualizados del libro anterior.


Todos los casos concluyen con una guía de trabajo que no pretende ser un camino de obligado seguimiento en su discusión; antes bien, tiene carácter orientativo. El usuario del libro debe saber que son otras muchas las preguntas que se podrían formular y contestar: las necesidades de profesores y alumnos determinarán las más apropiadas.


Finalmente, hemos de señalar que para servir de orientación y ayuda a los profesores se ha elaborado un manual con las respuestas que los autores consideran más pertinentes a las preguntas que conforman la guía de trabajo. Este material se ofrece como complemento pedagógico para aquellos docentes que utilicen el libro. Los interesados en dicho manual deberán solicitarlo a la editorial.
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PARTE 1


ANÁLISIS DEL MERCADO Y DIAGNÓSTICO ESTRATÉGICO




Capítulo 1


Historia del mercado del ordenador personal


ANA ISABEL RODRÍGUEZ ESCUDERO
Universidad de Valladolid


JOSÉ LUIS MUNUERA ALEMÁN
Universidad de Murcia


1.¿Apple o IBM? La creación de un estándar tecnológico.


2.El triunfo de los ordenadores clónicos.


2.1.Los primeros competidores de IBM: Compaq y Dell.


2.2.La pérdida de posiciones de IBM. El papel de Microsoft.


2.3.El crecimiento del mercado en los años 90.


3.La madurez del mercado.


3.1.Las primeras crisis en el mercado del PC.


3.2.La globalización de la fabricación y del mercado.


3.3.Los principales competidores: Compaq, Hewlett Packard, Dell e IBM.


3.4.La aparición de Lenovo.


4.El mercado del PC en la actualidad.


4.1.Período 2006-2007.


4.2.Apple y su interesante futuro.


Guía de Trabajo.


1.¿Apple o IBM? La creación de un estándar tecnológico


Aunque con una historia previa que se remonta a los años 50, podemos situar el inicio del mercado del ordenador personal en 1977, cuando Apple lanzó el Apple II (en el mercado ya estaban, entre otras marcas, el PET 2001 de Commodore, que apareció en 1971, y el TRS 80 de Radio Shack). Apple disfrutó de cierta bonanza económica que duraría hasta la salida del PC de IBM.
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A partir de 1981 se produce el lanzamiento de múltiples marcas, entre ellas IBM. La primera y más importante decisión que adoptó esta empresa fue basar su ordenador en una arquitectura abierta, seleccionado los mejores componentes y software del mercado. IBM decidió fabricar su PC a golpe de talonario, comprando todo el trabajo que le llevaban de ventaja sus competidores.


Esto era un lujo que una empresa de la envergadura e historia de IBM –se creó en 1924– se podía permitir. Esta política fue la clave del éxito del IBM PC y base de su conversión en un estándar. Sin esta decisión se hubiera transformado en un PC más añadido a la lista de los ya comercializados.


El primer PC de IBM poseía un microprocesador Intel 8088, 16k de RAM, ampliable a 256k, una unidad de diskettes de 160k y un monitor de pantalla verde monocromática. Estaba equipado con el MS-DOS (su principal ventaja competitiva) y se vendía a 3.300 dólares. Este PC fue presentado como «un ordenador de bajo precio que tendría una gran aceptación social». Es cierto que tuvo una gran aceptación social, pero ni este ni todos los PCs posteriores de IBM tendrían lo que se dice «un precio bajo». Este hecho fue el culpable de que la empresa sólo se mantuviera líder en el mercado durante un limitado período de tiempo.


La clave de su éxito estuvo, no tanto en las cualidades del producto, sino en quien lo había fabricado. Por aquellos años IBM era una de las pocas empresas de informática conocida por todos, lo que generaba una gran confianza en los consumidores, cosa que no ocurría con Apple o Commodore, aunque sus PCs fueran más asequibles e incluso superiores tecnológicamente. La confianza de los consumidores se trasladó a los creadores de software que, cansados de que sus aplicaciones duraran apenas dos meses en el mercado, vieron un oasis en la estabilidad de la computación doméstica. Lo que hay que agradecer a IBM fue la creación del primer estándar de ordenador personal, pero en absoluto que fuera el mejor PC. En la Figura 1 se representan las ventas mundiales de ordenadores durante los años 80.




FIGURA 1
VENTAS MUNDIALES DE ORDENADORES (en miles de unidades)
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2.El triunfo de los ordenadores clónicos


2.1.Los primeros competidores de IBM: Compaq y Dell


Dejando a un lado a Commodore, una empresa con un importante éxito de ventas en la época, pero con una existencia corta, cabe señalar como primer gran competidor de IBM en el mercado del PC a Compaq. Esta empresa comercializó con éxito en 1983 el primer clon o PC compatible con IBM, un ordenador capaz de ejecutar todo el software ejecutable en el IBM PC. Esto fue posible gracias a Bill Gates y la única condición en el trato con IBM: la posibilidad de licenciar el MS-DOS a otras empresas. La parte que más le costó a Compaq duplicar fue la BIOS, lo que hizo legalmente usando ingeniería-inversa (proceso de análisis de un producto que permite descubrir de qué está hecho, qué lo hace funcionar y cómo fue fabricado).


En 1985 Dell lanzó el «PC Turbo», que publicitó en revistas de informática para venta directa a los clientes y ensamblaje personalizado de cada unidad de acuerdo a una selección de opciones. Ambos atributos permitían al fabricante vender a menores precios que los ordenadores que se compraban a través de los minoristas y una mejor adaptación a las necesidades del cliente. Gradualmente, en los años siguientes, Dell fue escalando posiciones hasta convertirse en una de las principales empresas de este mercado.


2.2.La pérdida de posiciones de IBM. El papel de Microsoft


IBM sostuvo una importante batalla con sus competidores por el mercado del ordenador personal; la más trascendente de todas ellas con Compaq. La alianza de Microsoft con Intel, que algunos apodarían Wintel, fue decisiva en el balance de esta batalla. Cuando Intel producía un nuevo microprocesador, Microsoft ya tenía empaquetada y lista para vender su versión del sistema operativo. Aunque el desarrollo del mercado del PC cabe atribuirlo al ensamblaje perfecto de Microsoft, Intel e IBM, en Wintel sabían que si quitaban a IBM del medio monopolizarían el mercado de los PCs. En este proceso los aliados estaban dispuestos a beneficiar a terceros si fuera necesario.


Por ello, Compaq se adelantó a IBM en 1986 comercializando el primer PC con el nuevo microprocesador Intel 80386. IBM, en un intento de retomar el mercado de los PC’s, lanza, en colaboración con Microsoft, el OS/2, el sistema operativo que estuvo más cerca de destronar a MS-DOS, pero nunca llegó a buen puerto. El mismo día de la aparición de OS/2 (abril de 1987), tras cuatro años de desarrollo conjunto entre IBM y Microsoft, Gates sacó al mercado por su cuenta el Windows 2.0, una interfaz gráfica para el MS-DOS. El presidente de Microsoft justificó su decisión a IBM diciendo que «el lanzamiento de Windows se debía a una precaución para que su departamento de desarrollo de software no sufriera en caso de que surgieran problemas con el OS/2». Microsoft jugaba en los dos equipos y no podía perder. La que perdió fue IBM porque el OS/2 murió al poco de nacer.


A principios de los años 90 surge un sinfín de fabricantes de clones PC, lo que conduciría a IBM a dejar un poco de lado la microinformática y a centrar su actividad en los grandes ordenadores y en los servicios a empresas. En el mercado de la microinformática IBM perdió grandes cantidades en este período (4.900 millones de dólares en 1992 y 8.100 millones en 1993).


2.3.El crecimiento del mercado en los años 90


El progresivo desarrollo de las aplicaciones gráficas durante la década de los 90 facilitó el uso del ordenador por parte de cualquier persona y permitió su introducción en los hogares. La llegada de nuevos procesadores y competidores al mercado, y su contribución a la reducción del precio, también jugó un papel relevante en la difusión del ordenador.


Además, el crecimiento del mercado se aceleró a partir del año 1994 con la incorporación del CD-ROM, lo que amplió las posibilidades de uso del ordenador en el campo del ocio, con los contenidos musicales, de video y los juegos. Otro factor determinante fue la llegada del ordenador a la universidad y su utilización por parte de los estudiantes.


El año 1995 fue clave en la historia del PC. Microsoft lanzó Windows 95, desarrollando a la vez una gran campaña publicitaria que hizo posible que muchos consumidores conocieran cómo los equipos informáticos podían mejorar su calidad de vida. Esto provocó grandes ventas de equipos y la entrada del PC en el hogar como un electrodoméstico más. Las ventas se dispararían a partir de 1996 (Figura 2).




FIGURA 2
VENTAS MUNDIALES DE PCs COMPARADAS CON MAC (en millones de unidades)
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Windows 95 ofrecía una gran ventaja al consumidor medio. Aunque su interfaz todavía corría sobre MS-DOS, tenía una instalación integrada que le permitía aparecer como un solo sistema operativo; ya no se necesitaba comprar MS-DOS e instalar Windows. El lanzamiento de Windows 95 provocó un gran aumento en las ventas de ordenadores personales, gracias a su interfaz gráfica –mucho más entendible que las anteriores– sus capacidades multimedia, su facilidad de instalación y manejo y su compatibilidad con cualquier equipo informático.


Los Mac de Apple terminaron definitivamente marginados por los PCs, más baratos y más rápidos, aunque menos poderosos. Macintosh se convirtió en la máquina elegida por profesionales, un ordenador más sofisticado y fino.


En esta década continúa la guerra iniciada por los principales competidores de IBM. A comienzos de los 90, Compaq entró en el mercado de venta al por menor y fue uno de los primeros fabricantes en vender un PC por menos de 1000 dólares. Tras los inestables principios, Compaq alcanza el liderazgo del mercado en el año 1995. Desde ese momento nadie consiguió superar a la empresa, líder indiscutible hasta entrada la primera década del 2000, momento en el que Dell toma el relevo.


Aunque el primer modelo de PC creado por Hewlett Packard, el HP-85, data de 1980, la entrada en el mercado del ordenador personal de esta empresa puede situarse en el año 1995. Con la salida del HP Pavilion PC, Hewlett Packard penetró en un mercado donde con el paso del tiempo se convertirá en líder.


3.La madurez del mercado


3.1.Las primeras crisis en el mercado del PC


En el año 2001 el crecimiento del mercado del PC se tomó un respiro. Lo que en otro momento parecía una subida imparable se tornó en una crisis que hizo que el año terminará con una bajada de las ventas mundiales de casi un 10% (en EE.UU. fue mayor). Aunque el mercado era consciente de que esto podía ocurrir, en ningún caso se esperaba una caída tan pronunciada.


Las causas tuvieron que ver con la saturación de equipos y la dura competencia de los nuevos dispositivos de acceso que salían al mercado. Con los almacenes sobrecargados de material, la única forma de librarse de ellos era embarcarse en una guerra de precios. Los precios de los PCs bajaron en un 22% desde octubre de 2000 a marzo de 2001.


Dell, por ejemplo, en marzo de 2001 había recortado sus precios un 30%, lo que, junto a sus servicios añadidos, llevó a esta empresa al liderato, que le duraría hasta la fusión de HP y Compaq en el 2002. Sus competidores reaccionaron de inmediato bajando los precios; pero las rebajas no dieron los resultados que se esperaban. Todavía eran muchos los consumidores que estaban satisfechos con los ordenadores que compraron a finales de los 90 y no estaban dispuestos a renovarlos tan rápidamente.


El comienzo del 2002 fue también el comienzo de una etapa, que llega hasta el día de hoy, en la que, con breves períodos de excepción, se experimenta un crecimiento suave.


3.2.La globalización de la fabricación y del mercado


Es habitual que los modelos de fabricación evolucionen a medida que la tecnología madura. En los primeros años de vida de una tecnología, las empresas intentan controlar de forma vertical y centralizada todas las etapas de la cadena de valor mientras que, a medida que la tecnología se desarrolla, las empresas optan por descentralizar o externalizar parte de ésta para centrarse en la innovación.


La externalización puede hacerse creando empresas subsidiarias o joint-ventures en países de costes más bajos, o bien subcontratando completamente la fabricación del producto a los Contract Manufacturers. En la actualidad, un gran porcentaje de PCs comercializados por HP, Dell y otras grandes marcas con apariencia occidental se está fabricando en estas condiciones en Asia.


Por su parte, los fabricantes asiáticos también han evolucionado y ampliado su propia cobertura de la cadena de fabricación hasta incorporar actividades de diseño por cuenta propia y ofrecer productos originales comercializados con sus propias marcas.


3.3.Los principales competidores: Compaq, Hewlett Packard, Dell e IBM


Como ya se ha indicado, el nuevo milenio comenzó con el liderazgo de ventas en poder de Compaq, aunque seguido de cerca por Dell. La crisis del 2001 fue un varapalo para el mercado en general, pero especialmente para HP y Compaq que perdieron cuota de mercado en favor de Dell. En estas circunstancias, Dell se convirtió en líder sobre todo gracias a su política de reducción de precios. El crecimiento de Dell se vio empañado por el liderazgo provisional de HP en 2002 y 2003, gracias a su fusión con Compaq.


La fusión de ambas grandes empresas se produjo básicamente con el objetivo de reducir costes y afrontar con mayor poder la crisis del sector tecnológico. Aunque sus beneficios nunca alcanzaron los objetivos previstos, lo que comportó amplios reajustes de personal. Compaq ejecutó un plan de reestructuración de 8.500 trabajadores y HP de 9.000.


Mientras tanto IBM seguía sufriendo en el mercado del PC, lo que la llevó a vender en diciembre de 2004 a Lenovo su negocio de ordenadores personales. La operación convirtió a la empresa compradora en el tercer fabricante de PCs del mundo.


3.4.La aparición de Lenovo


El afán del Gobierno chino por extender sus empresas por el mundo dio un paso de gigante cuando Lenovo, el primer fabricante de ordenadores de ese país, compró el negocio de PCs de IBM. La operación, valorada en 1.300 millones de euros, fue en su momento la mayor compra de una empresa china en el exterior. Con este movimiento, Lenovo logró un mejor acceso al mercado europeo y norteamericano, a la vez que se hacía con la actividad de investigación y desarrollo de uno de los iconos de la industria informática estadounidense. De paso, IBM entraba en China al quedarse con el 18,9% de Lenovo.


La actividad de Lenovo fuera de China era prácticamente inexistente. El grueso de sus productos estaba constituido por equipos de gama baja dirigidos al mercado de consumo. Por eso, uno de los grandes retos de esta empresa va a ser ganarse la confianza de los clientes de IBM, que responden a un perfil muy diferente: grandes corporaciones que exigen un alto nivel de calidad. En este sentido, es muy importante el compromiso de IBM para que Lenovo use su marca y la de sus portátiles Thinkpad durante los próximos cinco años, en los que va a tener que demostrar que es capaz de mantener los niveles de calidad e innovación. A su favor cuenta con el apoyo de la empresa estadounidense, cuyo compromiso pasa por colaborar con tecnología de procesadores y software.


«La operación con Lenovo no supone el abandono de IBM del negocio de los ordenadores. Simplemente hemos repensado cómo abordar con éxito el segmento del PC», explica Amparo Moraleda, en ese momento presidenta de IBM en España. «La mejor opción era participar en la creación de una nueva empresa que nace bien situada para competir, ya que ocupa el tercer puesto mundial». La directiva reconoce que Lenovo «tiene algunas carencias –como la ausencia en algunos mercados o la falta de I+D– pero esto es justo lo que está adquiriendo con este acuerdo».


El fuerte aumento de la competencia en el mercado chino fue un factor fundamental para que Lenovo se lanzara a una operación de esta envergadura. Aunque controlaba en torno al 30% del mercado local, sus ventas se habían resentido –el comprador otorga suma importancia al precio– ante la gran oferta de productos que satura los numerosos establecimientos de electrónica existentes en el país.


La compra de la división de IBM abre las puertas de Europa y América a la antigua Legend, pero también crea ciertas incertidumbres. Lenovo ya fracasó en sus primeros intentos de expansión internacional cuando en 2002 trató de penetrar en el Viejo Continente. El retroceso de las ventas en su mercado de origen, por la entrada de competidores internacionales, le obligó a replegar velas. La compañía sufrió un duro golpe cuando China dio paso al libre mercado. Lenovo empezó a fabricar sus propios ordenadores en 1990 y en siete años se convirtió en el número uno, pero enseguida vio como Dell, IBM y HP le restaban mercado.


4.El mercado del PC en la actualidad


4.1.Período 2006-2007


La cifra de ventas de PCs en el año 2006 tuvo dos caras. Por un lado, las ventas en unidades físicas se incrementaron un 10%; un total de 239 millones de ordenadores personales se vendieron en todo el mundo en 2006. Sin embargo, la facturación en unidades monetarias permaneció plana respecto a 2005. Obviamente, la razón que justifica esta facturación plana es la bajada de precios que han sufrido los ordenadores. Los fabricantes han estado recortando tarifas con el fin de arrebatar terreno a sus rivales, algo difícil en un mercado maduro como éste. Otra razón para esta política agresiva de precios estriba, según los analistas, en la dura competencia que estánencontrando los fabricantes de PCs en los televisores de pantalla plana y otros dispositivos de electrónica de consumo. Durante el año 2007, se produjo un alza de las ventas en unidades del 13,4%, lo que equivale a unos 271 millones de PCs vendidos (Figura 3).




FIGURA 3
VENTA MUNDIAL DE ORDENADORES (2006 y 2007) (en millones de unidades)
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Fuente: Gartner (enero de 2009).





A finales de 2006, HP lideraba el mercado y aumentaba su distancia con Dell. Durante el 2007 continuó la guerra competitiva, particularmente entre HP y Dell, y en especial en el emergente mercado asiático, donde estas dos empresas se enfrentan con Lenovo, un sólido líder desde hace años. Según Gartner, el primer puesto en el ranking de ventas en el 2007 correspondió a HP, con un 18,2% de cuota, seguida de Dell con un 14,3%. La tercera y cuarta posición se la disputan Acer (8,9%) y Lenovo (7,4%). No obstante, la consultora IDC, discrepa respecto a las posiciones de estas dos empresas y otorga a Lenovo el tercer puesto. Donde parece que no hay discrepancias es en situar a Toshiba en el quinto puesto.


Descontando el repunte que puede producirse en el 2008 por la llegada de Windows Vista, ya que desde la salida de Microsoft Windows XP en 2001 ha pasado mucho tiempo y es probable que un gran número de usuarios tengan que cambiar de ordenador para poder utilizar este nuevo sistema, las previsiones para los próximos años son las de clara desaceleración en el crecimiento. Un descenso, es decir, que las empresas fabricantes vendan menos unidades en los próximos años, parece improbable.


Dos circunstancias contribuyen a este vaticinio. Por una parte, el crecimiento económico de los países en desarrollo supondrá un gran filón de ventas. Países como China, India o Brasil, entre otros, «están llenos» de clientes potenciales. Por ejemplo, el crecimiento en la zona asiática –incluye China e India– en 2007 fue del 18,7%, mientras que en Estados Unidos y Japón superó ligeramente el 5%. Por otra parte, se espera que las ventas de equipos portátiles se dupliquen en el año 2012, respecto a los 108 millones de unidades vendidas en 2007 (Figura 4).




FIGURA 4
VENTAS MUNDIALES EN UNIDADES DE ORDENADORES DE SOBREMESA COMPARADOS CON PORTÁTILES
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4.2.Apple y su interesante futuro


En enero de 2006 Apple inició la transición de todos sus ordenadores a los chips de Intel. Ahora los Mac usan los mismos procesadores de los PCs basados en Windows. El hecho de que por primera vez, en sus 22 años de existencia, el Mac cuente con los mismos «cerebros» de los PCs que funcionan con Windows ha sido fuente de numerosos análisis y especulaciones.


Para Apple esto significa estar aliado con el fabricante de procesadores más poderoso del mundo, Intel, que históricamente ha sido considerado uno de los rivales de la empresa. De hecho, a mediados de los años 90 la publicidad de Apple ridiculizaba al procesador Pentium comparándolo con un lento caracol. Paradójicamente, ahora Apple se cambia a esos procesadores por la razón contraria: ha tenido que admitir que los chips de Intel han mejorado su rendimiento más rápidamente que los del mundo Mac (los PowerPC).


¿Cuál será ahora la reacción del mercado? Para responder a esta pregunta hay que tener en cuenta que Apple se dirigía a un mercado cerrado, es decir, a un grupo de clientes muy fieles a la marca y reacios a cambiarla por un PC. La reacción de este grupo de personas es una gran incógnita. Pero el gran punto a favor del cambio en Apple es la apertura a nuevos clientes, que rechazaban los Mac por «no ser compatibles con nada».


La incertidumbre de las ventas de Mac tras este cambio se ha despejado con las informaciones aparecidas sobre sus últimos datos de ventas. Apple ha vendido un 44% por ciento más de ordenadores Mac en el primer trimestre de 2008, que en el mismo trimestre de 2007. No obstante, sigue habiendo dudas, ya que ha ciertos aspectos negativos de Apple que no se han resuelto. Por ejemplo, aunque ya no se oye la opinión de que Mac sólo es para diseñadores y creativos, Apple no presta atención al mercado empresarial, sino que cada vez parece más cool y orientada a individuos que buscan un conjunto de valores no relevantes para las empresas. Además, el precio medio de los equipos sigue siendo muy elevado respecto al de los PCs.


Guía de Trabajo


1.Identifique y caracterice las etapas del ciclo de vida del ordenador personal. Comente la importancia de las fuerzas determinantes del CVP –inestabilidad de la demanda, de la oferta y de la tecnología– en la evolución de este mercado.


2.Realice un análisis del mercado y de sus participantes en función del orden de entrada. Determine, dentro del abanico pionero-seguidor, la estrategia de IBM.


3.Comente la importancia de la globalización del mercado y del modelo de ciclo de vida internacional del producto como determinantes de la expansión internacional de las empresas participantes en el mercado del ordenador personal.


4.En el caso se presenta la situación del mercado –cifra de ventas y cuotas de los principales competidores– en 2006 y 2007. Busque los valores de estas magnitudes para los períodos de tiempo subsiguientes y trate de explicar la evolución experimentada.
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Electrodomésticos de peluquería: Llongueras by Russell Hobbs
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Llongueras by RH


1.Introducción.


2.La marca Llongueras by Russell Hobbs.


3.El mercado.


3.1.Categorías de producto.


3.2.Volumen y características del mercado.


3.3.Los canales de distribución.


3.4.La competencia.


4.Estrategia de Llongueras by Russell Hobbs hasta el 2007.


5.Cambio del escenario de mercado. Guía de Trabajo.


1.Introducción


La marca Llongueras by Russell Hobbs se introdujo en España a mediados del 2005 con un lanzamiento de producto, apoyado por una intensa campaña publicitaria, que acabó siendo un gran éxito. Al poco tiempo la empresa empezó a codearse con marcas líderes y llegó a ser líder también de un canal al colocar a su producto estrella (el secador Rizzo™) como número 1 en ventas. Para potenciar su conocimiento de marca y su penetración en el mercado fue la pionera en introducir en España un nuevo concepto basado en vincular la popularidad y el prestigio de un peluquero como Luis Llongueras con la marca de PAE1 Russell Hobbs, líder en Reino Unido pero poco conocida en España.


El mercado de PAE de peluquería había experimentando un notable crecimiento en los años recientes. Pero en el año 2007, el estallido de la burbuja inmobiliaria y la posterior crisis financiera global marcó para España el inicio de una virulenta crisis económica, que en el caso de los mercados de PAE provocó una fuerte caída de las ventas y un importante aumento en el nivel de stocks. En el caso de Llongueras by RH, a los perniciosos efectos de la crisis del sector, se sumó otro factor negativo: el lanzamiento de varias imitaciones del concepto por parte de empresas competidoras.
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