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Nike
Mantener su ventaja promocional
Cuando se fundó Nike en la década de 1960, el calzado deportivo era principalmente funcional, no un artículo de moda. Había muy poca competencia y muchos fabrican​tes de calzado deportivo ocupaban un nicho de mercado específico. Por ejemplo, los jugadores de baloncesto usa​ban Converse; los atletas de pista y jugadores de fútbol, adidas y Puma, y quienes gustaban de estilos informales, Keds. Los fundadores de Nike, Phil Knight y Bill Bowerman (el segundo de ellos, ex entrenador de pista de Knight en la University of Oregon) también tenían un nicho en mente. Querían proporcionar calzado de alto rendimiento a los deportistas de competencia y, de paso, desbancar a adidas como líder de mercado de calzado para correr.
Casi 40 años después, Nike ha logrado su objetivo y más. Ahora, ocupa el primer lugar, con 42% de partici​pación en el mercado de calzado deportivo. Knight ha ayudado a que su compañía se convierta en líder del ramo mediante la expansión de su visión original a modo de in​cluir a los usuarios de calzado informal, además de los deportistas de competencia. Asimismo, Nike diseña cal​zado para numerosos deportes, no sólo las carreras, y ha iniciado la comercialización de ropa y equipo deportivo. En el camino, Nike adoptó una de las frases más memo​rables en la publicidad, alentando a los clientes potencía​les con su frase Just Do It ("Simplemente hazlo").
No obstante sus éxitos, Nike enfrenta algunas difi​cultades significativas, lo que incluye la desaceleración del mercado, competencia intensa, problemas de relaciones públicas y tendencias cambiantes en los estilos de calzado.
Ingreso a la carrera
Puesto que tenían recursos limitados y confianza ilimitada en su producto, Knight y Bowerman emprendieron inicial-mente muy pocas actividades de marketing. Su estrategia consistía en persuadir a los mejores corredores de que usa​ran su calzado y luego dejar que los deportistas promovie​ran los productos de Nike con la publicidad de boca en boca. La estrategia funcionó y las ventas crecieron rápidamente, hasta alcanzar 14 millones de dólares en 1976. Al mismo tiempo, ocurría una revolución de acondicionamiento fí​sico en Estados Unidos y era creciente el número de "gue​rreros de fin de semana", que necesitaban calzado deporti​vo. Inclusive de mayor importancia, el calzado deportivo se convirtió en artículo de moda en el guardarropa. Nike estaba bien posicionada para aprovechar estos aconteci-

mientos y, durante los cinco años siguientes, las ventas y ? utilidad crecieron a una tasa sorprendente de 75% anual.
Nike sufrió problemas en la década de 1980. Un sín​toma de ello fue no percatarse de la revolución de los ejer​cicios aeróbicos. En la creencia de que se trataba de una mo​da temporal, Nike casi hizo caso omiso de este segmento de mercado y de las mujeres, que eran sus participantes mayoritarios. Cuando finalmente produjo calzado para ejer​cicios aeróbicos, era funcional sin ser atractivo. Al no man​tenerse en contacto con las tendencias del mercado, la participación de mercado de Nike disminuyó de 50% en 1980 a 22% en 1986, mientras que competidores como Reebok y L.A. Gear realizaban mejor su trabajo de brindar a los clientes lo que éstos querían. A fin de revertir la ten​dencia, Nike hizo cambios y reconoció el deseo que tienen los consumidores de aspecto, estilo de imagen, además de rendimiento funcional. El nuevo sentido que la compañía tenía del mercado se reflejó de manera óptima en la firma de un convenio con Michael Jordán en 1985. Air Jordans, calzado enfocado en la categoría de baloncesto, eventualmente generó 25% de sus ventas totales de calzado de​portivo. En los anuncios de este producto, se hacía énfasis en la moda y estilo de vida, así como en el rendimiento, con lo que se redefinió la manera de comercializar los produc​tos Nike. La campaña Just Do It, que se inició en 1988, hacía un llamado al deseo de mejoramiento de cualquier persona, sin importar sus capacidades deportivas.
Durante la década de 1990, Nike expandió su mezcla de productos a modo de incluir ropa, equipo y accesorios. Además, inició el patrocinio de diversos eventos depor​tivos, como torneos de golf y partidos de fútbol soccer. Con​tinuó celebrando convenios con deportistas famosos en apoyo a sus productos e inició el patrocinio de equipos pro​fesionales y universitarios. La "paloma" de marca regis​trada de Nike se volvió omnipresente, lo cual hizo que la compañía fuera muy visible para los espectadores y teleau​ditorio. Asimismo, Nike empezó a utilizar una táctica pro-; mocional que ahora se conoce como marketing de guerri-' lla. Sus anuncios en eventos que no patrocinaba le permitió ( aprovechar gran parte del crédito mercantil que genera el \ patrocinio. Se volvió tan común esta estrategia que en los j Juegos Olímpicos de Invierno de 1998, 73% de personas \ encuestadas pensaba erróneamente que Nike era patroci-1 nador oficial de la justa. El resultado de todas esas activi- f dades fue una virtual explosión de las ventas, de 3.8 billo-1 nes de dólares en 1994 a 9.2 billones de dólares en 1997.1
En este último año, la participación de mercado de Nike había regresado a 48% y la compañía logró 796 millones de dólares de ganancias, la cifra más alta en su historia.
Ejercitándose con algunos retos
No obstante lo anterior, Nike se dio cuenta de que no po​día sostener ese crecimiento y las ventas se estabilizaron en los tres años siguientes alrededor de los 9 billones de dólares anuales. Por añadidura, las ganancias empezaron a disminuir y fueron de apenas 451 millones de dólares en 2001. Al parecer, sin aprender de sus errores previos, Nike pasó por alto una nueva tendencia del mercado, cuando los zapatos "cafés" empezaron a popularizarse hacia fines de la década de 1990. Timberland, el principal fabricante de zapatos cafés y botas para acampar, se be​nefició mucho de esta nueva dirección de la moda. New Balance respondió con la adquisición de Dunham, otro fabricante de calzado café. Sin embargo, Nike reaccionó con lentitud y desaprovechó la oportunidad de comprar North Face Inc., compañía muy conocida por su ropa y equipo para la vida al aire libre. "Podría haber duplicado sus negocios de la noche a la mañana y convertir a Nike en un jugador predominante", se quejaba un ex directivo de Nike. La empresa finalmente introdujo una línea de calzado "para toda condición"; pero en ese entonces su participación de mercado había caído nuevamente.
Nike también fue tardía en subirse a bordo con los entusiastas de los deportes extremos. Éstos, que en otros tiempos formaban un nicho muy pequeño, han logrado una popularidad explosiva, particularmente entre los ni​ños suburbanos de posición económica desahogada. El calzado para deportes extremos no sólo es funcional, sino que también es un artículo de moda y uno de los segmen​tos de crecimiento más rápido en el calzado deportivo. Un signo de los tiempos es el hecho de que una encuesta reciente de investigación de mercados entre varones ado​lescentes reveló que admiran a Tony Hawk (un skate-boarder ya retirado) más que a Michael Jordán.
Nike tuvo dificultades para penetrar en este mercado porque la compañía era considerada demasiado tradicio​nal por los participantes y fanáticos de los X-Games, opuestos al sistema. Algunos de ellos inclusive usaban calcomanías en el parachoques de su vehículo con la le​yenda Don't Do It ("No lo hagas"). Ahora, Nike tiene una división de skateboard y recientemente se asoció con la compañía Savier para el lanzamiento de una nueva lí​nea de calzados para patineta. Además, compró Hurley International, Inc., que fabrica artículos de moda para patinadores y surfeadores.
Otro factor que contribuyó a la participación de mer​cado decreciente fue el énfasis de Nike en el calzado de precio alto, pese a que los consumidores estaban molestos con los precios del calzado deportivo. En 2001, Nike lan​zó nuevamente su modelo clásico Air Jordans, al no muy

clásico precio de 200 dólares. Aunque el calzado estaba em​pacado en una caja metálica y se acompañaba de un CD, las ventas no correspondieron a las expectativas de la com​pañía. Otros ofrecimientos de alto precio de Nike son su lí​nea Shox (143 dólares por par) y las pantuflas Presto (95 dólares cada par). "Centran mucho la atención en las nue​vas tecnologías, como la de Shox, y pierden participación de mercado en el segmento de precios intermedios", seña​la el director general de una cadena detallista de zapaterías.
Comisión de una falta de pie
La compañía enfrentó un problema de relaciones públi​cas cuando se le acusó de trabajar con subcontratistas que usaban mano de obra infantil en "fábricas de explo​tación" del tercer mundo para la fabricación de los pro​ductos Nike. Su imagen se dañó adicionalmente cuando Knight interrumpió el apoyo financiero a la University of Oregon ante las protestas de los estudiantes de dicha ins​titución por esas prácticas. La compañía respondió a las acusaciones mediante auditorías en cada una de sus plan​tas, para cerciorarse de que en ellas no hubiera mano de obra infantil; pero el daño estaba hecho.
Un estudiante universitario decidió presionar a la com​pañía sobre el tema al colocar, en el sitio web de Nike, un pedido de tenis personalizados con la palabra sweatshop ("fábrica de explotación") impresa donde muchos com​pradores ponen sus iniciales o apodo. La compañía se re​husó a surtir el pedido y el estudiante comentó el incidente con familiares y amigos a través del correo electrónico. Para sorpresa del joven, su mensaje de correo electrónico circu​ló ampliamente en internet. Sin embargo, en lugar de ge​nerar publicidad negativa para Nike, estimuló el interés en los tenis personalizados. Un directivo de Nike comen​tó: "Sin duda, ésta ha sido una campaña de marketing más efectiva que cualquiera que pudiéramos haber lanzado por nuestra cuenta."
Mantener la delantera sobre los competidores
Cuando Nike desaprovechó nuevas tendencias, como los zapatos cafés y los deportes extremos, abrió la puerta a otros competidores. La participación de mercado de New Balance aumentó de 3.7% en 1999 a 11% en 2001, y sus ingresos, 42%, hasta 813 millones de dólares. Y lo hizo con una erogación relativamente moderada de 13 millo​nes de dólares en publicidad, en comparación con 155 millones de dólares de Nike y 49 millones de Reebok. Aunque New Balance ocupa el cuarto lugar en participa​ción de mercado, debajo de Nike, adidas y Reebok, tiene el nivel más alto de lealtad de marca entre sus competido​res. Lo ha logrado al tener como meta un grupo de edad levemente mayor (25-45 años) y al lanzar calzados de an​churas diversas. Paul Hefferman, vicepresidente de mar-
keting global de la empresa, comenta: "No sé cuántas per​sonas me han dicho que fabricamos el único calzado que pueden usar."
En 2001, adidas reemplazó a Reebok como el segundo lugar entre las compañías de calzado deportivo en Estados Unidos y la participación de mercado de Reebok disminu​yó a menos de 12%. Sin embargo, el calzado para ejerci​cios aeróbicos de esta última empresa, en otros tiempos muy exitoso, tuvo un regreso al reavivarse súbitamente esa moda de la década de 1980. En un esfuerzo por cortejar al mer​cado urbano de avanzada, Reebok firmó lucrativos con​tratos de apoyo con la tenista Venus Williams y el jugador de baloncesto Alien Iverson, tras lo cual la demanda de su calzado para tenis y baloncesto aumentó más de 50%.
Por otra parte, adidas concentró su presupuesto en la Copa Mundial de Fútbol de 2002. Gastó 36.8 millones de dólares en dicho evento con la esperanza de tener éxito en la promoción de su nuevo modelo de calzado Predator Manta, de 200 dólares. El mercado de calzado para fútbol soccer de alta tecnología es casi propiedad exclusiva de adidas, con participación de 70%, si bien Nike tiene un modelo, también de 200 dólares, llamado Mercurial Va​por. Nike trata de capturar una parte de la participación de mercado de adidas y gastó más que nunca antes en la promoción de su calzado para fútbol soccer durante el evento mencionado. Al hacerlo, espera aumentar su pre​sencia de marketing fuera de Estados Unidos, donde el fútbol soccer es el deporte más popular.
El abuelito de todas las empresas de zapatos atléticos presentó una solicitud de declaración de quiebra en 2001. Converse anunció que cerraría tres plantas y despediría a 1 000 empleados porque éste no había tenido un produc​to exitoso nuevo desde que introdujo los zapatos de balon​cesto Chuck Taylor All-Star en los años 1950. En 1995, Converse dejó de producir zapatos para carrera, paseo, tenis y fútbol, para concentrarse únicamente en el balon​cesto, pero aún con la reintroducción del clásico Chuck Taylors no podían parar la caída de la empresa. Un ana lista de la industria explicó: "Converse ha rechazado ca​tegóricamente hacerse popular. Nike y Reebok poseen el mercado. Ellos han hecho lo que han podido para crear un producto que sea novedoso y excitante."
Reformulando su plan de juego
Uno de los productos nuevos más apasionantes de Nike ha sido el Presto, que está disponible en seis estilos diferentes y sobresaltadas combinaciones en 150 colores. La mayor parte de los estilos son sin cordones, y en precio se extien​den de 36 dólares para niños a 95 dólares. Por 95 dólares, los consumidores pueden ir a la página web de Nike y es​coger un estilo y los colores, y aun tener los zapatos perso​nalizados. (Sólo no pidan "la fábrica donde se explota al fobrero.") Nike colocó el Presto como un artículo de moda en vez de un zapato atlético, y no contrató a un atleta para promocionar el producto. En lugar de ello compraron tiem-

po comercial en MTV y Comedy Central, y colocaron anuncios en revistas de adolescente. Nike hizo un presu​puesto de 15 millones de dólares para anunciar la línea Pres​to, pero esto no importó una vez que la gente comenzó a de​cir a sus amigos sobre los nuevos zapatos cool. El inventario inicial se vendió a través de Estados Unidos y un gerente de Foot Locker dijo, "Si yo pudiera tener un millón de pares de ellos, daría mi brazo izquierdo."
Además de sus nuevos "zapatos cafés", los zapatos
para patinar, y los tenis sin agujetas, Nike está introdu​
ciendo guantes de béisbol y equipo de golf (incluyendo
pelotas y clubes para complementar la línea ya acertada
de ropa Nike "swoosh"). Contrató atletas profesionales
para promover los productos nuevos, incluyendo a Tiger     
Woods, quien recientemente comenzó a usar las pelotas    
de golf de Nike y uno de sus drivers.

Nike también formó una unidad nueva de negocios para dirigir su división de mujer. La ventas de Nike de cal-  zado y ropa para mujeres eran de 1.4 billones de dólares en 2000, comprendiendo sólo 16% de los réditos totales  de la empresa. Considerando el hecho que la ropa de mujer se considera la mitad del mercado total estadounidense J de 36.4 billones de dólares, representa un área con oportunidades significativas de crecimiento. Para apoyar esta nueva empresa, Nike está abriendo tiendas detallistas para mujeres, y creando "tiendas de concepto" dentro de tiendas de departamento para enfocar la atención en sus productos. Hasta contrató a un diseñador para crear una lí​nea de maternidad. Nike espera atraer a compradoras femeninas combinando la moda a la cadera con la funcio​nalidad atlética. Por ejemplo, algunas de las prendas des​tacan sus bolsillos para las llaves o para CD players.
Con la introducción de estas líneas de producción nuevas, Nike parece decidido a no fallar sobre cualesquie​ra tendencias del mercado significativas, como ha sucedi​do en el pasado. Pero al seguir investigando en áreas de producto adicionales y al afrontar la competencia más re​sistente, la promoción jugará un papel principal al deter​minar si Nike permanecerá en el puntero de la industria. Quizás esto esté predestinado. Después de todo Knight lla​mó a su empresa Nike por la diosa Griega de la victoria.
Preguntas
1. ¿Cuál es el papel de la promoción en una empresa de
producto de consumo como Nike?
2. ¿Cuáles son algunos objetivos promocionales apro​
piados en el caso de Nike?
3. ¿Existen otros métodos promocionales que deba con​
siderar Nike en su lucha por mantenerse como líder
del mercado?
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