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1. El marketing y la empresa

1.1. El marketing como filosofia

El conocimiento y dominio de las técnicas de marketing es una necesidad para aquellas
personas que tengan responsabilidades en las comunicaciones de la empresa. Mas que
un concepto, es una actitud mental, una forma de dirigir y de trabajar basada en los
deseos y necesidades humanas. El marketing se basa pues, en las relaciones de
intercambio de valores entre demandantes y oferentes, intercambios que crean utilidad
para ambas partes.

La filosofia del marketing es la adecuacion de la empresa a las necesidades del cliente.
Todas las personas dentro de la empresa deben considerar que su objetivo es satisfacer
tanto a los clientes internos (otros departamentos) como a los externos, y no
simplemente fabricar el producto. Con el marketing se intenta poner fin a la
improvisacion comercial, a la estrategia centrada en el producto (vender lo que se pueda,
lo que el mercado absorba) para dar paso a la estrategia centrada en las relaciones y en
la optimizacién de la comunicacion grupos de interés-empresa.

1.2. El marketing como algo mas que una funcion

Podria pensarse que la funcién del marketing consiste solamente en satisfacer las
necesidades y deseos de los clientes del modo mas beneficioso posible para ellos y para
la empresa. Sin embargo, el marketing engloba algo mas. El marketing no es una funcién
meramente operativa, sino estratégica. Debe estar integrado en la estrategia
corporativa, y tener en consideracién no sélo a los clientes, sino a todos los que de una
forma u otra tienen contacto e influyen en la actividad y futuro de la organizacion. Este
es el concepto de marketing estratégico, un marketing que toma como referencia a toda
la organizacion. Que parte de los pilares organizativos (misidn, cultura organizativa y
grupos de interés que rodean a la organizacién), para luego pasar al ambito negocio
(diversificaciones que realice la empresa) y finalmente desarrollar los cursos de accion y
correccion que deben seguirse en cada una de las areas funcionales de la empresa
(produccidn, distribucion, recursos humanos, etc.).

El siguiente esquema representa el Proceso de Direccién Estratégica del Marketing,
donde se van representando cada uno de los pasos para elaborar el plan estratégico de
marketing. En su elaboracion, el responsable de marketing debe tener en cuenta cuatro
aspectos fundamentales:

e El plan estratégico de marketing debe poseer un mecanismo de revisién o
feedback continuo que aporte flexibilidad y dinamicidad ante los cambios.

e Los planes funcionales u operacionales deben estar integrados con los
estratégicos. El planning en el nivel funcional debe estar integrado con otras areas
funcionales de tal forma que al ganar un area no pierda la otra.

e La direccion de la empresa debe jugar un papel activo en la realizacion e
implantacién del sistema.

e La elaboracion del plan de marketing y su implantacién efectiva requiere tiempo y
paciencia, algunas empresas de grandes dimensiones han tardado entre 2 y 3
afios en implantarlo.
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Figura 1.2. "Proceso de Direccion Estratégica de Marketing"

Peter Drucker afirma que el marketing es tan basico que no puede considerarse una
funcion por separado, que es el negocio total contemplado desde el punto de vista de su
resultado final. Por todo ello, es esencial que el experto en Marketing ademas de conocer
los productos, el mercado, la distribucion y los consumidores, tenga una idea muy clara
del entorno en el que mas directamente se encuentra inmersa la empresa. Debe
familiarizarse en el manejo administrativo de las organizaciones y es importante que
conozca también:

Los sistemas de fabricacion.

Los procedimientos y exigencias en el control de calidad.

Sistemas de envase, almacenaje y distribucion.

Composicion de los costes.

Como se realizan los aprovisionamientos y el control de existencias.
Sistemas de pagos existentes en la empresa.

La politica de recursos humanos

El conocer todas estas areas va a permitir al responsable de marketing descubrir lo que
la empresa hace bien (mejor que la competencia), es decir, en lo que posee una ventaja
competitiva sostenible a largo plazo.

Las actividades de empresa que normalmente deben estar sometidas al control de la
direccion de marketing son las siguientes:

e Investigacién de mercado: da a conocer las actitudes de los clientes respecto a sus
necesidades, los productos, la empresa, los precios, etc.

e Planificacién de las actividades de marketing: proceso encaminado a determinar
objetivos a corto, medio y largo plazo con un calendario de ejecucién y una
estimacion de costos.

e Control: determinados los objetivos es preciso establecer unos controles que nos
aseguren que la estrategia de comunicacion se esta cumplimiento o en qué medida
nos estamos desviando para hacer las rectificaciones necesarias.

e Desarrollo del producto y establecimiento de los precios: en esta area la funcion
del marketing es coordinadora ya que conoce el mercado y las lineas de disefio,
precio y calidad en que se mueve.

o Estrategia de comunicacién: llevar a cabo la estrategia de comunicacién distinta
para cada uno de los grupos de stakeholders internos (recursos humanos de la
empresa) y externos (otros grupos de interés). Generar relaciones sostenibles a
largo plazo entre los clientes y la organizacion.

e Supervisar la distribucién fisica de los productos: establecer los canales de
distribucion a utilizar y supervisar el transporte de bienes desde la fabrica hasta el
almacén, y de ahi, al punto de venta final. Garantizar el servicio post-venta.
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1.3. Objetivos del marketing

Los objetivos son las metas que pretendemos alcanzar en términos monetarios,
porcentuales, de incrementos, etc. y constituyen la base de cualquier estrategia. Este
fragmento de Alicia en el pais de las Maravillas (Lewis Carroll) nos da una idea de lo
importante que es saber hacia donde nos dirigimos, hacia donde enfocar el pensamiento
comun de la empresa y lo que queremos conseguir.

¢ Podria decirme, por favor, qué camino deberia tomar desde aqui?, pregunté Alicia.
Bueno, eso depende de a donde quieras llegar, respondid el gato.

Verdaderamente me es igual, dijo Alicia.

Entonces, respondid el gato, no importa mucho qué camino elegir.

Los objetivos del plan de marketing tanto a corto como a largo plazo, ademas de estar
englobados en el plan estratégico global de la empresa, han de ser establecidos
previamente a desarrollar cualquier actividad. Aunque los objetivos se definan antes de
iniciar el analisis del entorno externo e interno, estos deben revisarse y ajustarse
periédicamente y durante el proceso. Los objetivos han de ser motivadores pero
alcanzables, claros, realistas, cuantificables, tener un horizonte temporal, y ser
facilmente medibles.

El marketing tiene una serie de objetivos basicos:
1. Definir la mision, es decir, el propdsito de la empresa, lo que la organizacién esta

tratando de hacer y en qué quiere convertirse en el largo plazo. La misidn se
define contestando a las siguientes preguntas:

¢ Por qué existe la compafiia?, ¢éEn qué cree? Y dcudles son sus patrones de
comportamiento?

¢ En qué negocio esta la empresa?

¢ En qué negocio deberia estar?

Las respuestas a estas preguntas deberian ayudarnos a conocer:

- El ambito cliente: grupos de interés (stakeholders) a los que quiere dirigirse la
empresa y sus necesidades.

- El ambito producto y servicio: como queremos satisfacer esas necesidades vy
con qué tecnologia.

- El ambito mercado: en qué posicion competitiva nos encontramos y en cual
gueremos encontrarnos.

- El ambito geografico: los lugares a los que se van a dirigir los productos.

- Las capacidades singulares: la forma en la que se van a satisfacer las
necesidades de nuestros clientes.

2. Dominar los principales conceptos relacionados con la planificacidon estratégica
para poder realizar un correcto plan estratégico de marketing. Es imprescindible
que el mismo se elabore dentro y siguiendo las directrices del plan estratégico
global que lleve a cabo la empresa.

3. Asesorar a la direccién en todo lo relacionado con la técnica del marketing siendo
responsable de su ejecucién dentro del entorno de la empresa.

4. Determinar las principales fuerzas del entorno que afectan a la planificacion
estratégica. Hacer énfasis en el analisis de segmentacion de mercados y en el
analisis de los competidores.
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5. Identificar (analizar el mercado y sus necesidades), anticipar (adelantarse a los
competidores), informar (mediante los canales de comunicacion que posea la
empresa), persuadir (con argumentos eficaces y coherentes) y satisfacer (dar
soluciones duraderas) las necesidades del consumidor de forma rentable mediante
un exhaustivo estudio del mercado y de sus tendencias.

6. Establecer la posicién competitiva de nuestra empresa y de su imagen, y de
nuestra cartera de productos en el mercado con respecto a los competidores.

7. Dentro de la empresa: dar un clima de confianza en todos los escalones de la
misma, facilitando el intercambio de informacién en todos los sentidos, dando a
conocer en los diferentes estamentos la politica que se quiere seguir.

1.4. El responsable del departamento de marketing

Es probable que uno de los factores mas determinantes del éxito que pueda tener una
empresa sea la imagen que da de si misma al publico. Las actividades de marketing, al
estar dirigidas al consumidor y a otros grupos de interés, deben preservar y fomentar la
buena imagen de la empresa y su marca publicitaria. A medida que el marketing se
convierte en una actividad cada vez mas compleja los profesionales estan cada vez mas
especializados en psicologia, comunicacion, matematicas, estadistica e informatica.

Durante los Ultimos afios, a medida que aumentaba la competencia entre las empresas,
los departamentos de marketing han tenido que responsabilizarse de incrementar el
volumen de ventas y de fomentar la fidelidad y lealtad de los clientes. Asi pues, su
prestigio profesional cada vez es mayor. Esta tendencia parece que continuara en el
futuro. A medida que crece la competencia y las empresas diversifican sus productos los
profesionales adquieren cada vez mayor importancia.

Cualidades del responsable

Las condiciones generales que deberia reunir un responsable de Marketing son las
siguientes:

Rapidez y légica de pensamiento.

Gran capacidad de analisis y sintesis.

Sentido de la direccion bien desarrollado.

Reflexivo en sus decisiones.

Un nivel de conocimientos adecuado al nivel de responsabilidad en el que se tiene
que desenvolver.

Su nivel de conocimientos se tiene que centrar en las siguientes areas:

e Técnicas de marketing: conocimientos generales de las herramientas con que
cuenta el mismo, técnicas de promocion, de comunicacidén, de posicionamiento en
el mercado, etc.

Estadistica e investigacion operativo a nivel practico y de realizacion.

Contabilidad de gestién.

Técnicas de organizacién, planificacion y control.

Por Gltimo debe tener una idea muy clara del concepto de beneficio y las técnicas
de su analisis y estudio.

e Habilidades directivas y de liderazgo y motivacion.
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La dimension ética

De todos las areas de direccidn, la direccion de marketing es sin duda la que genera una
mayor controversia a la hora de tratar la dimensidn ética en sus decisiones y estrategias.
El responsable del departamento de marketing deberia seguir una serie de patrones
éticos que impidan que las acciones y la comunicacion que se lleve a cabo sea perjudicial
o enganosa para el consumidor y para la sociedad. Sin embargo, es dificil contentar a
todos los grupos de interés que rodean a la organizacién, el ayudar a uno puede llevar
consigo el dafar el bienestar de otro grupo igualmente importante. El directivo debe a
veces decidir entre lo ético y lo econdmico, entre lo rentable y lo correcto desde el punto
de vista social y medioambiental.

Las empresas que comercializan productos que pueden resultar perjudiciales como el
tabaco o las bebidas alcoholicas, los detergentes con ingredientes que perjudican el
medio ambiente, las empresas automovilisticas con el tema de la contaminacion y la
polucién..., no pueden evitar el tener dilemas éticos en sus estrategias de comunicacion.
La posicion ética de la empresa sale a la luz al enfrentarse a preguntas como:

e Decisiones de producto: ¢establecemos patentes?, éel producto ofrece la garantia
gue se anuncia?, ¢dafia en algo al consumidor?

e Decisiones de packaging: ésu utiliza un material envoltorio reciclable?, éla etiqueta
refleja el contenido o afiade o quita caracteristicas?

e Decisiones de comunicacién: ées cierto el mensaje?, ies coherente con lo que se
informa?, {se desprestigia a la competencia para obtener mayores ventas?

e Decisiones sobre el canal de distribucion: ése fuerza la exclusividad?, ¢se llega a
acuerdos de exclusividad territorial?

e Decisiones de precios: ¢ése realiza discriminacion de precios?, ése vende en
ocasiones por debajo del coste?, ése le permita al canal que venda mas barato de
lo que adquiere el producto y perjudique asi a otros comerciantes?

e Decisiones de venta: ése discrimina en la venta a los consumidores?, ése tienen en
cuenta los derechos de los consumidores?.

e Decisiones sobre la competencia: ése realizan asociaciones para manipular el
mercado?, {se establecen barreras de entrada a los nuevos competidores?, ése
fuerzan las guerras de precios?.

Para solucionar estas cuestiones diarias el responsable de marketing puede verse
afectado en sus decisiones por diversos factores externos:

e La cultura organizativa: si los valores de la empresa son rectos y éticos se
fomentaran y premiaran las opciones que conlleve este comportamiento. También
influird en este aspecto el grado de identificacidon existente entre el individuo y la
empresa, la motivacion a seguir un comportamiento ejemplar.

e La normas sociales: el marco del conjunto de normas éticas que caracterizan cada
pais. Hay determinados comportamientos que son aceptados en un pais y por una
cultura y que en otros paises son rechazados (conciencia de los problemas del
medio ambiente, regateos en ciertas culturas, etc.)

e Entorno legal: la ley puede sancionar fuertemente ciertas acciones y constituir una
barrera muy grande frente a acciones no éticas.
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e Reputacidén e imagen corporativa: este factor es fundamental para algunas
empresas. El crearse una imagen de empresa que respeta el medio ambiente, que
defiende al consumidor, que ayuda al tercer mundo, de productos de calidad, de
servicio inmejorable, puede ser prioritario para la empresa y su estrategia de
comunicacién.

e La posicion competitiva: para algunas empresas y sus directivos el fin justifica los
medios. El conseguir una determinada posicion en el mercado, una cuota y
derrotar a los competidores puede convertirse en el objetivo nimero uno y no
considerar la ética en sus decisiones.

e Rentabilidad: es a veces el factor que mas rifie con la ética. Disminuir los costes
supone a menudo el aumentar la jornada laboral, el subcontratar nifios, disminuir
la calidad minima, trabajar en condiciones infrahumanas, etc.

Independientemente de la influencia de estos factores externos cada responsable de
marketing posee unos principios morales, un cédigo de conducta, y en altima instancia la
posibilidad de elegir el no seguir trabajando para una empresa con la que no comparte
sus valores. Por ultimo, hay que tener en cuenta que cada vez el consumidor quiere
saber mas. Quiere saber dénde, cdmo y cuando se elabord el producto, lee las etiquetas,
se informa en el mercado, es cada vez mas culto y mas consciente de los problemas
medioambientales y sociales. Por esta razén, cada vez es mas dificil engafar o manipular
al consumidor. Las empresas tienen que cuidar constantemente su imagen, sus
relaciones con los grupos sociales, con las autoridades, con la ley, porque todo su
prestigio e imagen pueden verse afectados por una sola accion o decisidon no considerada
ética por el publico y ser castigada por ellos. Marketing debe recordar que las
actuaciones éticas siempre tienen un premio si no en el corto, en el largo plazo.
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2. Planificacion Estratégica del Marketing
2.1. Planificacion estratégica

Algunos autores consideran que las funciones de la administracion son cinco. A las tres
clasicas que nosotros hemos expuesto - planificacion, organizacion y control- , afiaden
otras dos mas: la provision de personal y la direccién. En cualquier caso, e
independientemente de las clasificaciones que se puedan establecer, nos parece que
dichas actividades deben incluir una serie de tareas practicas comunes, como son:

la determinacion de los objetivos o la toma de decisiones

el establecimiento de prioridades

la asignacién de tiempos

la seleccion de personal

la delegacion de responsabilidades

el establecimiento de funciones en cada puesto de trabajo

la seleccion de los medios necesarios para desarrollar estrategias

Desde los tiempos de Henri Fayol se aceptan estas tareas como basicas en el campo te la
administracion de empresas. Las ideas expuestas por él en su obra Administracidon
industrial y general (1916) no tuvieron la rapida difusion que encontraron las de su
contemporaneo el norteamericano Frederick Tailor. No obstante, consideramos que las
ideas aportadas por Fayol tienen vigencia en cualquier tiempo y modelo de sociedad, y
las podemos resumir de la siguiente manera:

e Planificacion: Comprende el conjunto de actividades que dan forma a la direccion
futura de la organizacion y que sirven, al mismo tiempo, para desarrollar todas las
acciones precisas para alcanzar las metas seleccionadas.

e Organizacion: Recoge la asignacidon de tareas y la seleccidon, que debera llevarse
a cabo de una manera légica y ordenada, incluyéndose en este apartado la
estructura necesaria y las relaciones precisas para cumplir con las referidas tareas.

e Provision de personal: Seleccion de las personas requeridas para el
cumplimiento de los objetivos, asegurando a la vez el mantenimiento de un
adecuado clima social y laboral.

e Direccion: Apoyo a los diferentes niveles de la organizacion para que éstos
puedan alcanzar las metas que les han sido asignadas, todo ello mediante la
utilizaciéon de acuerdos claros y equitativos basados en la autoridad y en la
integridad.

e Control: Establecimiento de una comparacién entre las realizaciones y las
previsiones para determinar las medidas a introducir cuando se observen
desviaciones entre los datos previstos y los datos reales.

La diferencia entre estrategia y tactica la pone de manifiesto Gilmore al introducir los
conceptos de misidon econdmica, enfoque competitivo y programa de accion.

Se entiende por mision econdémica la descripcion clara de la actividad o conjunto de
actividades que va a desarrollar la empresa y de los objetivos que persigue al realizadas.
Es de recalcar que no se especifican todavia los productos, sino simplemente la actividad
0 negocio genérico de la empresa.
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El enfoque competitivo consiste en enumerar los productos y los mercados con los que
se va a desarrollar la mision econdmica, estableciendo objetivos concretos en las
distintas areas funcionales.

El programa de accion no es otra cosa que la forma mas eficiente de desarrollar la
mision econdmica y el enfoque competitivo de fabricar y vender unos productos en unos
mercados.

Es obvio que la misidon econdmica y el enfoque competitivo constituyen la estrategia de la
empresa, mientras que el programa de accidn es la tactica.

Steiner identifica la planificacion estratégica y la tactica estableciendo las diferencias mas
notorias entre ambas.

En cualquier momento que se analice una empresa, se puede descubrir una estrategia
implicita o explicita, y la mision fundamental del equipo directivo consiste en valorarla vy,
eventualmente, modificarla a la luz, no sdélo de los resultados que produce, sino también
de los factores del entorno(tendencias econdmicas, acciones de la competencia, etc.).

2.1.1. Etapas genéricas de los procesos de planificacion estratégica

La planificacion formal es un proceso intelectual que conduce al desarrollo de planes de
accion. Este proceso implica la realizacion de una serie de etapas basicas. En un
problema de planificacion simple todas estas etapas estan presentes en la mente de un
director; sin embargo, ante un problema de planificacion complejo normalmente se
requiere la participacion de numerosos miembros de la organizacion y la formalizacion
del proceso. Aunque las etapas propuestas por profesionales y académicos varian segun
el tipo de planificacidon que se vaya a realizar, las ocho etapas que se recogen en la figura
de la siguiente pagina se pueden adaptar a cualquier situacion:

e Inicio del proceso. La planificacidon no se desarrolla espontaneamente, sino que
alguien conscientemente tiene que asumir la responsabilidad del proceso. Cuando
esta responsabilidad es asumida por la direccién general las posibilidades de éxito
son mas elevadas.

e Establecimiento de objetivos. La fijacion de objetivos especificos y el
establecimiento de prioridades en su alcance permite a una organizacién
seleccionar mas facilmente los cursos de accidén y asignar mas eficientemente los
recursos humanos, financieros y materiales entre sus diferentes unidades
organizacionales.

e Determinacion de las premisas. lLas premisas son hipétesis sobre el
comportamiento futuro de determinadas variables que afectaran al éxito o fracaso
de los planes. Pueden hacer referencia tanto al ambito externo como al interno de
la organizacién. La aplicacion de las diferentes técnicas de previsidon es
fundamental en esta etapa del proceso.

e Identificacidon de alternativas. Antes de que un director pueda seleccionar un
curso de accién, debe conocer las alternativas con las que cuenta. En esta etapa,
un director fundamentandose en la investigacidon de la experimentacién y la
experiencia identificara desarrollara el mayor numero de cursos de accion
posibles.

e Evaluaciéon de alternativas. Una vez que los cursos de accion han sido
identificados, deben ser evaluados teniendo presente los objetivos que se desean
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alcanzar y las premisas de planificacion. Ante un futuro incierto, la evaluacion es
dificil y supone la realizacidon de un analisis coste/beneficio para cada una de ellas.

e Seleccion de la alternativa mas apropiada. Si bien las dos etapas anteriores
revisten un cierto caracter técnico, la presente es de naturaleza politica. La
direccion de la empresa debe seleccionar los cursos de accion mas adecuados, es
decir, debe desarrollar un plan de accion.

e Formulacion de planes de apoyo. Una vez adoptado un plan general es
necesario desarrollarlo en planes de accién mas concretos o especificos. En esta
etapa del proceso de planificacion los planes tanto generales como apoyo deben
ser expresados, en unidades monetarias, es decir, en presupuestos.

e Implementacion de los planes. Es la puesta en practica y se lleva a cabo a
través de las otras funciones directivas: organizacién de la direccién y control.

2.2. Previsiones y planificaciéon
2.2.1. Las previsiones y la planificacion. Los modelos de pronéstico

Entendemos por prevision la estimacion de la evolucién futura de una determinada
magnitud, con base en su comportamiento pasado y su situacion actual. Para efectuar
previsiones podemos utilizar diversos métodos, como veremos mas adelante, pero entre
ellos queremos destacar, por su importancia, el de la extrapolacion. La extrapolacion
trata de proyectar hacia el futuro los datos de una magnitud recogidos en el pasado. La
fiabilidad de la extrapolacién vendra condicionada por la calidad de los datos de partida y
por la adecuacion de la técnica de prevision utilizada.

Las diferentes decisiones que tomen los directivos de la empresa basadas en las
previsiones efectuadas comprometeran e incluso podran poner en peligro el futuro de la
empresa. De ahi la necesidad de efectuar las previsiones de una manera correcta y
fiable.

Las previsiones de la economia global, las correspondientes al entorno mas cercano y las
correspondientes a las magnitudes internas de la empresa sirven de base para el
establecimiento de los prondsticos globales y de mercado. Estos prondsticos serviran de
punto de partida para establecer la planificacién de la empresa. La planificacién recogera
los deseos de la direccidn. El esquema es el siguiente:

Prevision —»| Planificacion [—| Ejecucidn —p Control

Este proceso no se suele desarrollar de manera lineal, sino circular. Se produce una
continua retroalimentaciéon o feed- back, dentro de la cual las conclusiones obtenidas
permiten el establecimiento de nuevas hipdtesis de partida que vienen a sustituir a las ya
utilizadas.

Como indicdbamos mas arriba, al establecer los propdsitos globales deberan efectuarse
previsiones sobre el entorno cercano a la empresa. Dentro de estas previsiones debe
prestarse especial atencion a los aspectos relacionados con la demanda, la competencia,
el papel desempefiado por las instituciones y el estudio de las mentalidades, asi como al
progreso técnico. No podremos efectuar ningln prondstico de futuro sin realizar una
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adecuada prevision tecnoldgica. La velocidad con que se desarrollan los avances
tecnoldgicos condiciona cualquier tipo de prondstico.

El estudio de la evolucion probable en el futuro, dentro del marco de la prospectiva, nos
permitird adoptar las medidas que posibiliten la adaptacion de la empresa a las
necesidades de cada momento. Debera trabajarse en funcién del porvenir y no del
pasado. En este estadio no es necesaria una valoracién cuantitativa; Unicamente se
debera definir el marco futuro en el que se desarrollaran las actividades de la empresa.

El prondstico global nos servira como instrumento para llegar al prondstico sectorial a
partir del cual estableceremos el marco de referencia para nuestra empresa.

En todo modelo de prondstico distinguimos tres tipos de variables: las exdgenas, las
endogenas y las instrumentales:

1. Variables exégenas:
a) Independientes:

e pronostico global
e pronostico sectorial
e pronodstico de mercado

b) Influenciables por la empresa:

e competencia
e preferencias
e gustos

2. Variables endogenas:

equipo
materiales
mano de obra
organizacion
direccion
dimension

3. Variables instrumentales:

inversiones
financiacion

ventas

publicidad

politica de productos

En algunas pequefias empresas suele utilizarse el prondstico como base directa para la
toma de decisiones, pero la planificacion es el paso previo y necesario para afrontar de
manera 6ptima y correcta el proceso decisorio de toda empresa.

2.2.2. Métodos y técnicas de planificacién empresarial

Los métodos para la planificacion de las empresas podemos clasificarlos en dos grandes
grupos:
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e Convencionales: Estos métodos establecen la planificacion global de la empresa
con base en la planificacion sistematica de los diferentes sectores o actividades de
la misma.

e Modernos o integrales: Se denominan también modelos de optimizacion porque
tratan de conseguir una combinacion de medidas que permitan optimizar los
objetivos seleccionados. Se utilizan modelos matematicos que recogen las
relaciones y las consecuencias de unos sectores sobre otros en la empresa.

Entre las técnicas podemos distinguir:

e La redes: Son unos instrumentos de indudable valor para la direccion al
permitirfle conocer los puntos criticos de un proyecto, la simulacion de sus
resultados, asi como la situacion del proceso en cualquier momento de su
ejecucion. Esto facilita las labores de simulacion, planificaciéon, programacion y
control. Las mas utilizadas son el PERT, CPM y CPS.

e La investigacion operativa: Mediante la utilizacidén de modelos matematicos se
pueden racionalizar y optimizar procesos concretos relativos a la toma de
decisiones en la empresa.

En la practica, los instrumentos mas utilizados a la hora de establecer prondsticos y
presupuestos son las medidas y técnicas estadisticas que describimos seguidamente.

Mediana

Tomemos una estadistica basada en el nimero de clientes por grupos de compras.
La mediana, por definicidn, sera el valor que divide el nimero total de compras en
dos masas iguales, una inferior a la mediana y otra superior a ella.

La mediana presenta el inconveniente de no prestarse a calculos algebraicos, de
ahi las preferencias por la utilizacion de las medias.

Medias

Son valores abstractos que, en general, no corresponden a ninguna realidad
concreta.

La media aritmética es la mas sencilla y la mas utilizada de las seis medias
distintas que existen. La forma de operar es la siguiente: conocidas las diferentes
ventas de cada uno de los meses (i= 1, 2, .... n) la media aritmética vendra dada
por la expresion:

X, X, X5 ot X,

X =
n

o lo que es lo mismo:

Utilizaremos las medias aritméticas ponderadas cuando en las ventas de cada
articulo intervengan componentes con un precio y en una cantidad diferentes. En
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este caso, llamaremos pi a cada uno de los precios y i a cada una de las
cantidades. La media aritmética ponderada sera:

P.q;
P P9, + Pq, T _ ;

q, t4q, .. ii%

La media geométrica corresponde a la enésima raiz del producto de los n términos
de una sede de numeros. Es decir:

G =1/xx,x;..x,

De igual manera podemos establecer la media geométrica ponderada:
>
G="x"55" X0

Los datos aritméticos se pueden transformar en logaritmos teniendo en cuenta
que:

log(ab) =loga +logb

log a=n log a
log (a/b) =loga-logb

De este modo llegaremos a la siguiente expresion:

logG——: - logx,
52"

Varianza y la desviacion estandar

Las medias y promedios facilitaran a la empresa una informacién insuficiente
acerca de sus ventas. Para complementar esta informacion y analizar las posibles
puntas, es necesario establecer una medida de la dispersidén, o bien desviaciones
en relacion a la media.

La varianza tiene la siguiente expresion:

i(xi _})2

2_ i=1
n

La raiz cuadrada de la varianza se denomina desviacion estandar:
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Cuando la ponderacién no es uniforme, hay que incorporar el peso especifico de
cada uno de los elementos:

La media, la desviacion estandar, y la varianza representan magnitudes
numeéricas. El cociente entre la desviacion estdandar y la media ( o/x ) se
denomina coeficiente de variacién. Se caracteriza por no tener dimensién y por
permitir la comparacion entre empresas. Indica el vinculo entre la dispersién de
las ventas y la media.

Método de los minimos cuadrados

Disminuir una desviacion lo mas posible, es decir, minimizada, significa reducir la
varianza. Esta es el cuadrado de las desviaciones entre prevision y realizacion. Lo
que dispersa la nube de puntos o valores a ajustaras el residuo de tipo aleatorio
inherente a toda actividad econdmica. El método de los minimos cuadrados no
anula la desviacién y su cuadrado, la varianza, sino que asegura a la persona que
va a efectuar las previsiones que ninguna desviacion entre prevision y realizacion
sobrepasara un valor que se ha fijado con antelacion de acuerdo con la politica
empresarial.

Esa desviacidon u es igual a y-y', donde - valor previsto, e y = valor realizado.

El método de los minimos cuadrados consiste en reducir la expresion:

Sui=>,-y)

Si el azar no existiese, y el conocimiento fuera perfecto, siempre seria y-y', con lo
cual el valor de la anterior expresion se igualaria a cero.

En una representacion grafica, el método de los minimos cuadrados consiste en
trazar una recta que ajuste la dispersion de los puntos como para minimizar y 2
es decir, la suma de los cuadrados de las diferencias entre la ordenada calculada
prevista y la real.

Una vez trazada esta recta, el valor previsto de las diferentes y se obtendra por
extrapolacion, en funcidn de los valores de las x, supuestamente conocidos.

Al estamos refiriendo al corto plazo, no corremos el peligro de que el ajuste pueda
mortificarse.

La recta de ajuste viene dada por la ecuacion:

y=a+bx
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donde a es la ordenada y b la pendiente. En ella se cumple que:

Pasa por el punto medio de la distribucion, es decir, por el punto definido porlas

coordenadas siguientes:

> >,
T — =1 - _ =l
e n I n
Tiene la pendiente:
Z(Xi _}Xyi _;)
b= i=1

Coeficiente de correlacion lineal

Una prevision basada en una Unica ecuacion, suele resultar demasiado pobre.
Cuando se dé el caso de que todos los puntos estén alineados, puede resultar
suficiente. Ahora bien, cuando, como es habitual, existe una dispersion de la nube
de puntos, es conveniente efectuar una medicion de la dispersion para tratar de
establecer la aproximacién acertada.

El coeficiente de correlacién lineal, al que llamaremos r, nos proporciona una
informacion precisa acerca de la forma de la nube de puntos. Si r=1 (6 -1, en el
caso de que sea negativa la pendiente b), esa nube de puntos se confunde con la
recta, existiendo una causalidad estricta. Si tenemos que r=0, la recta es
horizontal y no viene explicada por el valor de las x. Si el valor de r esta
comprendido entre 0 y 1 (6 entre 0 y -1), estaremos ante una auténtica
correlacion. Cuanto mas se acerque a 1 el valor de r, tendremos una mejor
correlacion y mas eficaces resultaran ser nuestras previsiones. La expresion
matematica del coeficiente de correlacion lineal es:
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pICIES ) oY )

2.2.3. Planificacion e incertidumbre

La planificacién necesita, para desarrollar su mision, informacién sobre las magnitudes a
programar. La informacion acerca de los datos necesarios no suele ser, en la mayoria de
las ocasiones, ni completa ni totalmente cierta. En este sentido, la planificacion estara
impregnada de un cierto grado de incertidumbre debido a la naturaleza propia de los
datos de partida que comentamos, y al conocimiento no del todo cierto sobre el futuro
econoémico.

El grado de certeza es distinto en cada momento de la planificaciéon y en cada sector de
actividad. De la misma manera, hay variables mas facilmente controlables que otras; tal
es el caso de la produccion frente a las ventas.

La toma de decisiones puede hacerse en condiciones de riesgo, de certidumbre o de
incertidumbre. La toma de decisiones bajo certidumbre es un caso particular del riesgo.
Utilizando el proceso de riesgo, es posible obtener un conjunto de valores esperados que
pueden manejarse como si fueran consecuencias bajo certidumbre.

En la toma de decisiones bajo incertidumbre se contempla un ndmero limitado de
estados de la naturaleza, a cada uno de los cuales se le asigna una probabilidad de
aparicibn muy cercana a cero, por lo que resultan ser inoperantes. Si las personas
responsables de tomar decisiones en la empresa se encuentran en total desacuerdo, o
bien estan completamente incapacitadas para obtener informacion objetiva, entonces hay
evidencia suficiente de que existe incertidumbre.

Para disminuir el grado de incertidumbre en la planificacion, se puede actuar en dos
direcciones:

e sobre la metodologia, tratando de mejorarla;

e sobre la informacion, intentando ampliada.

En numerosas ocasiones, el coste que supone el aumentar la informacion para disminuir
él nivel de incertidumbre, en términos de tiempo y de dinero, provoca que se tomen
decisiones rapidas por razones de eficacia y oportunidad.

Cuanto mas problematica e incierta sea la actividad econdmica- financiera futura de la
empresa, mas necesaria sera la planificacion.
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2.3. Planificacion de las ventas

A través de los estudios de mercado, el directivo puede llegar a establecer el prondstico
de las ventas. Este prondstico es de naturaleza pasiva y tiene sus fuentes en los datos
tanto cuantitativos como cualitativos, internos y externos de la empresa.

Para establecer un correcto prondstico debemos analizar todos y cada uno de los factores
exdgenos (guerras, cambios de clima, cambios tecnoldgicos...) y endogenos (inversion,
existencias de materias primas...).

También debemos analizar al modelo de conducta del consumidor a través del estudio de
la conducta humana. Debe tenerse presente el hecho de que las necesidades o las
motivaciones humanas, de acuerdo con Maslow, se desarrollan segin un orden que va
desde las necesidades mas inferiores a las superiores. Las necesidades de orden superior
Unicamente podran satisfacerse cuando se ha dado satisfaccidon a las de orden inferior.

La planificacion de las ventas tiene un caracter activo. Generalmente el directivo no se
conforma con los datos obtenidos en el prondstico de ventas, y trata de fijarse unos
objetivos superiores. Aqui precisamente, en la voluntad del directivo, es donde nace y se
diferencia la planificacion de la prevision de ventas. Ademas, la planificacion de las
ventas constituye el punto de arranque o de referencia del resto de la planificacién. En
torno a la planificacion de las ventas girard o pivotara la planificacion de las demas
actividades de la empresa.

El plan de ventas se elaborara partiendo del prondstico inicial que nos viene dado por la
posibilidad de absorciéon por parte del mercado. Las medidas de orden tactico y su
correspondiente impacto comercial daran lugar al prondstico definitivo.

Podemos determinar las ventas que se alcanzaran en los préximos meses suponiendo
que no se modifiquen las acciones de tipo comercial (publicidad, promociones, etc.). Para
ello utilizaremos la técnica de los totales anuales moviles (TAM) y a continuacidn
extrapolaremos los valores obtenidos en el pasado.

Los TAM de cada mes comprenden las ventas de los doce Ultimos meses, con lo que se
eliminan las variaciones estacionales. Los TAM pueden expresarse en pesetas o0 en
unidades fisicas. Dividiendo los TAM por 12 obtendremos los promedios mensuales
moviles, PMM, de mas comodo manejo.

El presupuesto de ventas de un mes se obtendra a partir del TAM previsto para dicho
mes menos el TAM correspondiente al mes anterior y mas las ventas del mismo mes del
afio anterior.

Al establecer la planificacion de las ventas debemos estudiar y situar los productos de la
empresa en la curva de su ciclo de vida. Todo producto nace, se desarrolla y muere. El
ciclo de vida de la mayor parte de los productos es cada vez mas corto, como
consecuencia del desarrollo tecnoldgico. El incremento de la competencia, las exigencias
de los consumidores, y las modas contribuyen, asi mismo, a acortar el ciclo vital de los
productos.

Graficamente podemos observar en la figura 6 el ciclo que comentamos.

Ventas
Beneficios
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Figura 6. Ciclo de vida del producto.

En el caso concreto de la planificacion de los nuevos productos, |la problematica es muy
particular. En primer lugar debemos determinar si el producto es nuevo para la empresa
o bien si es nuevo en el mercado. También el prondstico sera diferente segln se trate de
bienes de produccion o de consumo. Para los primeros deberan analizarse la expectativas
de las empresas, mientras que para los segundos necesitaremos conocer la elasticidad de
la demanda, asi como la capacidad total de absorciéon por parte del mercado.

También los bienes de equipo y los servicios requieren de una planificacion especifica. Al
no existir una tendencia clara en cada una de estas categorias de bienes, no se podran
utilizar las técnicas de extrapolacion o de regresion. El pronostico en estos casos se
establecera sobre la base de los motivos de compra de nuestros clientes (necesidades
cubiertas por los bienes o servicios, campafias de promocién, etc.).

Una vez determinada la cifra total de ventas a alcanzar, se procederda a establecer la
cuantificacion de las ventas. La cuota que se le asigna a cada delegacién territorial a
cada vendedor es una parte proporcional del objetivo total de ventas de la empresa. En
este sentido se requiere la participacion de los interesados en el momento de la
determinacion de las cuotas, para que éstos las acepten posteriormente, ya que de no
ser asi, los objetivos o las previsiones no podrian pasar a ser cuotas propiamente dichas.
Las cuotas pueden establecerse de manera cualitativa (nUmero de clientes captados,
numero de visitas realizadas, etc.), o bien de manera cuantitativa (pesetas vendidas,
unidades de producto facturadas, etc.).

Las cuotas de mercado absolutas permiten a la empresa conocer la posicion de sus
ventas, asi como su evolucion en el tiempo en relaciéon a todos los competidores que
configuran el mercado, mientras que las cuotas de mercado relativas indican los mismos
conceptos pero en relacion al competidor mas importante o lider.

Para el establecimiento del presupuesto de ventas pueden seguirse dos caminos: o bien
la direccion comercial comunica a la secciéon de presupuestos las ventas que tiene
previsto realizar, y determina los objetivos de venta de este modo; o bien la direccién
comercial confecciona el presupuesto de ventas de acuerdo con un plan global racional
que, a partir de las previsiones, desemboca en los objetivos y en las cuotas de venta. En
nuestra opinion, éste es el mas adecuado porque al propiciar la participacion favorece la
motivacion de los responsables comerciales.

www.laformacion.com - www.libroelectronico.net 19




Marketing Estratégico Direccion de Marketing

2.4. La respuesta estratégica planificada

La presencia de competidores en el mercado justifica la necesidad de las estrategias
empresariales.

La planificacion estratégica ayudara a la empresa a alcanzar y a conservar una ventaja
competitiva sobre las otras empresas que actuan en el mercado.

El conocimiento exhaustivo de los competidores nos permitird estructurar
adecuadamente las oportunas respuestas estratégicas tendentes a incrementar la cuota
de mercado de cada uno de nuestros productos.

Los datos mas relevantes referidos al conocimiento de la competencia son los
siguientes: estudio de productos- mercados, capacidades de produccién, ventas por
segmentos, plantilla, estructura financiera, anadlisis de resultados y gastos en
investigacion y desarrollo (I+D).

Las fuentes para la obtencidon de estos datos son muy diversas, desde las, memorias
anuales e informaciones para los accionistas, pasando por los informes de bancos,
clientes y proveedores, hasta las estadisticas sectoriales de organismos oficiales vy
privados.

En la planificacion de la respuesta estratégica referida a los competidores, la empresa
debera tener presentes dos ejes de reflexion:

e La satisfaccion de las necesidades de sus clientes. En este sentido, debera
efectuar una segmentacion de su clientela, tratando de dar respuesta a las
demandas de los diferentes segmentos, tratando de descubrir al mismo tiempo las
necesidades actuales no satisfechas y las necesidades futuras' potenciales.

e El mantenimiento de su ventaja competitiva. La empresa tendra que analizar
el comportamiento de todos los competidores en su mercado, identificando los
segmentos no cubiertos por la competencia. Resultara de gran importancia el
poder predecir las posibles reacciones de los competidores a nuestras acciones
estratégicas.
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2.4.1. Analisis del entorno general (macroentorno)

El analisis del entorno general va a permitirle a la empresa conocer si es capaz de hacer
frente los actuales y futuros cambios y valorar el impacto de los mismos. Con el estudio
de los siguientes factores, marketing podra detectar situaciones de peligro para la
compafiia, tendencias y patrones de comportamiento de la sociedad, y prever
futuras direcciones de cambio en el entorno.

e Factores econdomicos: son los factores que vienen reflejados en indicadores
basicos macroeconémicos. Algunos son:

a) La tasa de desempleo: determina las expectativas de consumo y la
sensibilizacion de los consumidores a la variable precio.

b) La estabilidad de los precios.

c) El tipo de cambio del euro con respecto a otras monedas.

d) El gasto publico.

e) Los tipos de interés.

e Factores institucionales: pueden llegar a ser sustanciales impulsores del
mercado. Son el conjunto de instituciones, leyes, reglamentos y normativas por
las que se rige la sociedad.

e Factores ecolégicos: son cada vez mas importantes tras la introduccién de
directivas europeas preocupadas por el constante deterioro del medio ambiente.
El punto verde, niveles de contaminacion permitidos, vertido de residuos,
proteccidén de zonas, etc. En este ambito entraria el denominado marketing verde.
Este tipo de orientacidon del marketing requiere un serio compromiso por parte de
todos las areas de la organizacion, y no meramente de imagen publicitaria.
Supone la plena integracion del elemento medio ambiental en la empresa, y una
responsabilidad con la ecologia.

e Factores climatolégicos: para algunas empresas el clima juega un importante
papel. Empresas dedicadas al sector primario, agricultura y pesca, y al sector
terciario, sector servicios, sobretodo el turismo dependen de este factor para
subsistir.

e Factores socio-demograficos: recogen todos los condicionantes referentes a la
poblacion. Son los relacionados con aspectos como el indice de natalidad, el
envejecimiento de la poblacién, evolucidon de las condiciones de vida colectiva,
nivel de renta, evolucidn de la estructura socioprofesional, etc.

e Factores tecnolodgicos: basados en la evolucion técnica de la produccion. Se
expresa en la aparicion de nuevos productos-servicios, en la reduccién de costes
de transformacion, etc. La direccion de marketing debe vigilar permanentemente
la tecnologia de su sector de actuacion y sectores proximos. Estamos en un
periodo muy intenso de destruccién creativa, donde surgen innovaciones, pero
que a la vez se van eliminando otras formas de hacer las cosas.

e Factores culturales: son el conjunto de tradiciones, recuerdos colectivos,
conocimientos comunes, estilos de vida, etc., Que unidos a la concienciacion y
conocimiento del producto y nivel de sensibilizacion con respecto al mismo,
inciden sobre las decisiones de uso.

Una vez analizados estos factores y en conjunto con el analisis sectorial (apartado
siguiente), el marketiniano serd capaz de determinar cudles son las amenazas y las
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oportunidades que posee la empresa en su macroentorno y microentorno, y rentabilizar
al maximo las oportunidades reduciendo al minimo el riesgo derivado de las amenazas.

2.4.2. Anadlisis del entorno sectorial (microentorno): La posicion competitiva

Para definir un sector hay que describir las actividades que realizan las empresas que
compiten en dicho sector y las lineas de productos o servicios que se comercializan.

Para tener una vision lo mas completa posible del sector y siguiendo a Michael Porter
(1979) existen 5 fuerzas basicas que determinan el grado de atractivo y
competencia de un sector. Fuerzas que influyen de manera directa e inmediata en la
gestion de la empresa. Cuanto mas débiles sean estas fuerzas, mayores seran las
oportunidades de ejecutar una actuacién superior. La clave estd en posicionar a la
empresa en una situacion en el mercado en la que se pueda defender de estas fuerzas o
bien influenciarlas en su favor.

Tras este analisis, la direccion sera capaz de conocer las fortalezas y debilidades que
posee su empresa con respecto al resto de los competidores, la posicion que ocupa en el
sector, clarificar las areas en donde se podria conseguir una mayor rentabilidad, y
detectar las tendencias del sector. Ademas, el entender el origen de las fuerzas
ofrece a la organizacidn pistas para considerar nuevas areas de diversificacién. Las
cinco fuerzas basicas son:

¢ Amenaza de entrada de nuevos competidores: esta amenaza sera mayor
cuanto menores sean las barreras de entrada que ofrezcan las empresas ya
existentes en el sector.

e Poder de negociacion de los suministradores: los proveedores pueden influir
en una determinada industria modificando los precios o variando la calidad de sus
productos o servicios.

e Poder de negociacion de los consumidores: al igual que los proveedores, este
grupo de influencia puede ejercer fuerzas en el sector dependiendo de una serie
de condiciones.

e Productos sustitutivos: |a existencia de productos sustitutivos limita el
potencial de una industria. Es entonces cuando las empresas del sector tendran
que hacer algo para diferenciar sus productos. Dos de las formas de diferenciarse
podrian ser via calidad o bien via imagen a través de una estrategia de
comunicaciones adecuada.

e Grado de rivalidad existente en el sector: la intensidad de la rivalidad en un
sector esta en funcion de la presencia de una serie de factores.

2.4.3. Analisis del mercado objetivo: la competencia

El control de la competencia es una de las principales tareas del departamento de
marketing. En cada mercado objetivo habrd un tipo de competencia diferente. Con el
analisis sectorial la empresa va a definir cuales son sus competidores a nivel del
mercado total y de sus segmentos con el fin de detectar sus ventajas competitivas,
sus economias de alcance y cudles son los nichos de mercado que son mas
rentables o que quedan sin cubrir.

El tener en cuenta la competencia es prioritario, ya que los consumidores nunca
perciben los productos de forma aislada, sino en comparacion con otros
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productos alternativos que puedan sustituirlos. Tanto el consumidor como la
competencia van a marcar las pautas de la estrategia a seguir por el departamento de
marketing, ya que la empresa puede perder su sentido de competitividad cuando se
centra tan sélo en las necesidades de los consumidores.

a. Analisis de la competencia

Identificados los consumidores actuales y potenciales se tratard de conocer y comprender
la estrategia actual de la competencia, sus fortalezas y debilidades, por si pueden surgir
amenazas y oportunidades que merezcan una respuesta. Las areas a analizar sobre la
competencia podrian ser:

Cuota de mercado de los distintos competidores.

Objetivos globales y por segmentos.

Volumen de ventas en unidades y en pesetas.

Estructura de costes: analisis de los costes en los que incurre en su cadena de

valor y en su proceso de produccion.

Medios de financiacion y solvencia.

Capacidad de innovacién: observar la evolucién de la capacidad innovadora y

los cambios en los modos de hacer las cosas.

e Nivel de tecnologia: nivel tecnoldgico, patentes, licencias, procesos secretos,
sistemas de calidad, equipamiento, etc.

e Grado de diferenciacion de sus productos con respecto a los de nuestra
empresa.

e Si poseen economias de escala: es decir, las ventajas operativas asociadas al
gran tamafio de la empresa.

e Estrategia de comunicacidén: imagen transmitida, imagen percibida vy
reputacion en el mercado.

e Lealtad a la marca: preferencias de los consumidores sobre las distintas

alternativas del mercado.

b. Clasificaciones de la competencia

Tipo de producto.

Niveles de competencia.
Actuaciones de los competidores.
Actuaciones de los competidores.

b.1. Tipo de producto
La competencia puede ser directa o indirecta en funcidon del tipo de producto:

e Directa: aquella que comercializa un producto de Similares caracteristicas y
funciones.

e Indirecta: aquella que comercializa productos sustitutivos. Un producto
sustitutivo es otro producto que pasa a realizar una funcidon que tradicionalmente
ejercia otro. A veces es el desarrollo de un nuevo producto en el mismo o en otro
sector, a veces es el cambio en el uso que se hace de uno existente lo que
provoca una sustitucion en las preferencias de los clientes. Un ejemplo es la
sustitucion del correo tradicional y del fax por el correo electrénico.
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b.2. Niveles de competencia

Se pueden diferenciar cuatro niveles de competencia en funcion del grado de detalle
de la necesidad:

Competencia de deseo: cada una de las diferentes necesidades alternativas
entre las que elige un consumidor. Por ejemplo, una persona puede elegir para
trasladarse de un lugar a otro el transporte publico, el privado o ir a pie.

Competencia genérica: son las distintas formas existentes para satisfacer una
necesidad. Si el consumidor del citado ejemplo decide ir en transporte privado,
podria elegir entre un coche, una moto, una bici.

Competencia de forma: consiste en cada forma concreta de satisfacer la
necesidad. Si el consumidor comprarse un coche debera elegir la potencia que
desea, si lo quiere descapotable o no, si de gasolina o diesel, si manual o
automatico, etc.

Competencia de marca: son cada una de las marcas alternativas que compiten
dentro de la competencia de forma. Una vez decidido el tipo de coche que desea,
tocara el elegir entre las marcas existentes en el mercado de ese tipo de coche.

b.3. Actuaciones de los competidores

En funcion de la reaccion ante las actuaciones de los competidores:

Competencia ofensiva: se realiza cuando se inicia una accidn contra otra
empresa rival.

Competencia defensiva: cuando se trata de contrarrestar la accién de un
competidor que ya estd en marcha.

Competencia potencial: cuando se intenta que el mercado esta a punto para el
lanzamiento de un nuevo producto.

b.4. Namero de competidores

La competencia en una industria, en funcién del nGmero de competidores, puede estar
fragmentada o consolidada:

Fragmentada: cuando coexiste un gran nimero de empresas de pequefio o
tamafio medio, ninguna de las cuales posee una posicion dominante en la
industria.

Consolidada: una industria consolidada estd dominada por un pequefio numero
de grandes empresas, 0 en su caso extremo por una sola (monopolio).
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2.4.4. Analisis del entorno interno: ventajas competitivas

Con el analisis de este entorno se pretende examinar detalladamente y en profundidad
cada uno de los componentes que configuran la existencia de la empresa. Se
identificaran los puntos fuertes y débiles, y se tendra una vision de qué es lo que la
empresa hace mejor que los demas, de cudles son sus ventajas competitivas
sostenibles en el largo plazo.

En este punto se analiza el sistema de la organizaciéon, su capacidad y sus recursos,
su forma de hacer las cosas, y como se relaciona con el ambiente en el que se
mueve. La clave va a estar en hacer que coincidan las fortalezas de la empresa con las
debilidades de los competidores y con las oportunidades que plantea el mercado. No
basta con tener mayores y mejores recursos que los competidores, lo importante es
desarrollar la habilidad y capacidad de explotarlos mas eficiente y eficazmente que
ellos. Lo importante no es ser buenos en una cosa, sino obtener una optimizacion global,
conseguir sinergia entre todas las variables del mix, entre el marketing y otras areas
funcionales, es decir, que el efecto conjunto sea mayor que la suma de los efectos de
forma individual.

La idea es analizar cada actividad que realiza la empresa, eliminar aquellas que no
aportan valor afadido, y rentabilizar aquellas actividades que incrementan el mismo. Se
pone cada aspecto de la empresa a prueba en si mismo, cada producto, servicio,
tecnologia, mercado, y canal de distribucion. La empresa debe disefar su estructura
ideal y centrarse en desarrollar e implementar con mayor teson aquellas actividades
en las que es superior a sus competidores.

El analisis del organigrama (estructura organizativa), la descripcion de tareas
(aportacion de cada uno al proceso general) y la descripcion de procedimientos
(modalidad a seguir en el proceso operativo-ejecutivo interno) van a ayudar al
responsable de marketing a conocer las interrelaciones entre los distintos
departamentos, y a ser capaz de prevenir conflictos y disfuncionalidades entre y
dentro de los mismos.

Ventaja competitiva

El analisis de la competencia va a permitir conocer a la empresa si posee ventaja
competitiva sobre los demas, es decir, si obtiene un ratio de beneficio mayor que la
media del sector. Para alcanzar esta ventaja, la empresa debe cumplir una de estas
tres condiciones (Hill & Jones 1995):

e Debe vender a un precio unitario mas alto que la media del sector: a través
de la diferenciaciéon de sus productos de alguna forma que le permita cargar
precios superiores (premium pricing). La empresa y sus productos tienen que
ofrecerle al consumidor un valor afnadido que no le proporcionen los
competidores. Esta diferenciacion podra alcanzarse realizando una mejor
actuacién en una o varias de las siguientes dimensiones: calidad, diseifio o
innovacion, atencion al cliente, y comunicacion (imagen y prestigio).

e El coste unitario debe ser inferior a la media del sector: minimizando los
costes en todas las areas posibles a través de mejoras en calidad, innovacion, y
eficiencia o productividad (funcionamiento de los productos, de los procesos,
del personal).

¢ Que se den ambas circunstancias a la vez.
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2.4.5. Analisis DAFO

Una de las herramientas mas sencillas para trazar el mapa de las sefiales relevantes para
el cambio tecnoldgico es el analisis DAFO. El término DAFO representa las debilidades,
amenazas, fortalezas y oportunidades. Se trata de un método sencillo y estructurado de
explorar los principales retos a los que se enfrenta la empresa.

El paso 1 consiste en plantear la pregunta «icudles son las amenazas y las

oportunidades clave en nuestro entorno actual?». Las respuestas se pueden anotar
simplemente en listas, o se pueden agrupar en torno a temas.

Amenazas Oporttunidades

Figura 9. Analisis DAFO, paso 1

Por ejemplo, una serie habitual de grupos estad representada por el acronimo «PEST»:
factores politicos, econdmicos, sociales y tecnoldgicos. Por ejemplo, una pequefa
empresa del metal de Italia podria mencionar como factores que se incluirian bajo el
encabezado de «amenazas» la nueva moneda Unica europea, el problema de la creciente
competencia de los antiguos estados de Europa del Este, las dificultades para obtener
mano de obra cualificada, la aparicion de nuevos materiales y el elevado coste de los
créditos. Igualmente, bajo el encabezado de «oportunidades» podria hacer una lista con
las nuevas oportunidades de mercado en el Norte de Africa, la boyante demanda de
aparatos sanitarios procedente de China, y la aparicion de procesos de acabado de
superficies de mayor calidad y mas baratos.

El paso 1 se puede ampliar al futuro estudiando como es posible que esos factores se
desarrollen y cambien en los proximos 5-10 afios. No hay una manera establecida de
captar las amenazas y oportunidades clave, pero evidentemente es Util trazar el mapa
con personas diferentes, de manera que se puedan aprovechar puntos de vista diversos.
De la misma forma, el nivel de informacién basado en hechos puede verse limitado al
principio, pero el ejercicio se puede repetir en torno a una serie de temas mas criticos
usando una informacion mas detallada o incluso solicitada especialmente a ese efecto.

El paso 2 consiste en plantear toda una serie de preguntas relativas a los puntos fuertes
y débiles percibidos en la empresa. Estos pueden ser su capacidad tecnoldgica, su
personal, su ubicacidn, sus accesos a mercados especializados o preferidos, etc., y la
contribucion podria ser positiva o negativa.
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Amenazas

Oportunidades

Fortalezas

Debilidades

Figura 10. Analisis DAFO, paso 2

A continuacién, el paso 3 consiste en estudiar sistematicamente las cuatro celdas de la
matriz formadas por estos dos tipos de informaciéon. En areas donde hay muchas
oportunidades en el mercado externo y fortalezas claramente percibidas, deberian existir
verdaderas posibilidades de crecimiento y desarrollo del negocio. Igualmente, en la celda
relativa a las principales amenazas y donde se percibe que la empresa es débil, hay que
preocuparse urgentemente de poner en marcha acciones reparadoras.

Amenazas Oportunidades
sCdmo usarlas BT
Fortalezas fortalezas para pnsibilﬁjades
defenderse?
. sDejar probahblemente
Debilidades j‘””.”"'e' estas oportunidades
e riesgo
a ofrog?

Figura 11. Analisis DAFO, paso 3
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2.4.6. Caracteristicas y evolucion de la demanda

En cualquier negocio un elemento estructural importante es la predisposicion de los
clientes a comprar un volumen mayor o menor del producto en funcién del precio unitario
que deben pagar para obtenerlo. Normalmente, la cantidad demandada desciende
cuando el precio aumenta porque este hecho hace mas atractivos a los productos
sustitutivos. Esta relacion suele presentarse del modo que aparece en la figura.

Pesetas

Precio

Cantidad Volumen en
unidades

Figura 12. Curva de Demanda

En esta seccion vamos a identificar aquellas caracteristicas de la demanda de un
producto que un directivo profesional debe tener en cuenta al efectuar un analisis
competitivo de su negocio. Una de ellas es la denominada elasticidad de la demanda,
esto es, la sensibilidad de la cantidad demandada frente a cambios en el precio del
producto. Si cambios relativamente menores en el precio generan variaciones notables
en la cantidad demandada, caracterizaremos a la demanda de un producto como
«elastica», y como «inelastica» en caso contrario.

Es importante saber distinguir conceptualmente entre cambios puntuales y cambios
estructurales en la demanda de un producto. Los primeros suponen desplazamiento
dentro de una misma curva de demanda, como si en la Figura 12 pasamos del punto A al
punto B. Por otra parte los cambios estructurales implican desplazamientos de la curva
de demanda en su conjunto- como se muestra en Figura 13- originados por factores
tales como:

e Cambios demograficos.
e Diferentes preferencias de los consumidores.

e Posicionamiento distinto de los productos sustitutivos y/o de los productos
complementados.

e Grado de penetracién en el grupo consumidor.

e Alteraciones en el producto.
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Pesetas
Precio
—>
—>
—>
Cantidad Volumen en

unidades

Figura 13. Cambio estructural en la demanda de un producto

Un diagnodstico completo de los cambios estructurales de demanda requiere analizar cada
uno de estos factores, porque son los Unicos que pueden proporcionar una base solida a
cualquier intento de predecir la evolucidon de un sector. Existen enfoques alternativos que
se limitan a predecir que cualquier producto o negocio debe pasar por unas fases
determinadas a lo largo del tiempo: introduccién, crecimiento, madurez y declive. A
nuestro juicio, tales modelos son excesivamente deterministas y proporcionan una base
I6gica insuficiente para la accion.

Es posible, sin duda, predecir algunos de los efectos que el paso del tiempo tiene sobre la
demanda de un producto. Asi, por ejemplo, en la mayoria de los casos cabe esperar que
la curva de demanda a largo plazo sea mas elastica que la correspondiente a corto plazo
para el mismo producto. Pero tales predicciones se basan en nuestra comprension de la
base econdmica del fendmeno en vez de generalizaciones sobre ocasionales
observaciones empiricas. La anterior afirmacion, por ejemplo, se apoya en que el
desarrollo de productos sustitutivos requiere cierto tiempo, y por ello, la demanda tiende
a ser mas inelastica a corto plazo.

La demanda de un producto se traduce finalmente en una produccion determinada del
mismo - y su venta en el mercado a un precio dado- en funciéon de las condiciones de
oferta que prevalecen en el sector. Tales condiciones pueden resumiese en una curva
como la que aparece en la Figura 16. En ella se reflejan las cantidades de producto que
las empresas del sector estan dispuestas a producir para cada nivel de precio.

Pesetas
Zona de
Precio }productores de
alto coste
Zona de
} productores de
bajo coste
Cantidad Volumen en
unidades

Figura 14. Curva de Oferta
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La curva de oferta del sector puede entenderse como la suma de las curvas de oferta
individuales de cada empresa. Ello es util para entender por qué la curva agregada
presenta una tendencia creciente hacia la derecha, es decir, por qué son precisos
mayores precios para conseguir una produccion creciente. Las empresas de un sector
tienen grados distintos de eficiencia productiva. A medida que las empresas de bajo
coste llegan al limite de sus capacidades instaladas, una mayor produccidon requiere
precios suficientemente altos para cubrir los costes de las empresas menos eficientes. De
lo contrario, éstas no estaran dispuestas a entrar - o mantenerse- en actividad.

La persistencia de productores menos eficientes a lo largo del tiempo, se debe a la menor
capacidad de algunas empresas para capitalizar de forma plena en las barreras de
entrada de naturaleza econdmica - economias de escala, curva de experiencia- que se
producen en un sector.

El punto importante a retener aqui es el papel central que los productores menos
eficientes juegan en la determinacion del precio del mercado. De hecho, lo mismo sucede
en el lado de la demanda. Son los consumidores marginales aquéllos que tienen un
menor interés en el producto- los que tienen una mayor incidencia en la determinacion
del equilibrio entre oferta y demanda.

Tal como se muestra en Figura 17, son las condiciones del comprador y vendedor
marginales, las que determinan el precio de mercado en un sector. La comprensién de
este fendmeno es particularmente importante para predecir la, volatilidad de los precios
en un sector - y el sentido de sus posibles movimientos cuando las condiciones
competitivas experimentan cambios significativos.

Al concluir esta seccidon, el lector debe tener en cuenta que el analisis de oferta y
demanda no es sino una parte del analisis estructural. Es precisamente la incorporacion
del resto de elementos estructurales - barreras de entrada, poder negociador de
proveedores y clientes, rivalidad de los competidores, etc.- lo que permite inyectar
realismo a un esquema analitico que de otro modo seria demasiado limitado para servir
de base para la accion.

Pesetas

Precio

Compradores
marginales

’\S

Oferta incremental

Cantidad Volumen en
unidades

Figura 15. Determinacion del Precio por los
compradores v productos incrementales
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2.5. Estrategia

2.5.1. Clasificacion 1.

La seleccion de la estrategia debe orientarse a la consecucidn de los objetivos de
marketing establecidos. La estrategia debe entenderse como: la explicitacion de las
grandes opciones de la empresa que orientaran de forma determinante, las decisiones de
la empresa sobre actividades y estructuras de la organizacion, y asimismo fijar un marco
de referencia en el cual deberdn inscribirse todas las acciones que la empresa
emprendera durante un determinado periodo de tiempo. Esta decisidn comporta la
implementacion de un conjunto de acciones y recursos econémicos que la hagan posible
en un horizonte temporal.

Clasificacion de las estrategias:

e Estrategias de crecimiento
o Estrategias competitivas

a. Estrategias de Crecimiento

Partimos en esta clasificacion de un objetivo de crecimiento, bien de ventas, de
participacion de mercado o de beneficios. En funcidn de esto pueden establecerse tres
tipos de estrategias:

o Estrategias de crecimiento intensivo. Estas estrategias persiguen el
crecimiento de ventas, beneficios o cuota de mercado mediante la actuacién y
concentracion en los mercados y productos con los que la empresa opera. Dentro
de esta categoria estratégica distinguimos las siguientes:

a) Estrategia de penetraciéon. Consiste en crecer mediante los productos
existentes en los mercados actuales. Por ejemplo, Pepsi y Coca-cola
intentan aumentar su cuota de mercado con su marca clasica.

b) Estrategia de desarrollo del producto. Sigue concentrandose en los
mercados actuales pero busca el crecimiento a través de nuevos productos
o reformulaciones de los existentes. Por ejemplo IBM esta promocionando
intensivamente los ordenadores personales portatiles.

c) Estrategia de desarrollo de mercado. Persigue el crecimiento a través de la
comercializacion de productos actuales en, mercados nuevos. Esta
estrategia suele pasar por una expansion geografica, aunque puede
acometerse también por otras vias como la utilizacion de otros canales de
distribucién.

o Estrategias de crecimiento por diversificacion. Estas estrategias persiguen un
objetivo de crecimiento basandose en las oportunidades detectadas en otros
mercados distintos del actual. Distinguimos las siguientes:

a) Estrategia de diversificacion concéntrica. En ella los mercados o los productos
con los que se opera tienen alguna relacion comercial o técnica con los
actuales. Asi, por ejemplo, Sony se ha introducido en el sector
cinematografico.

b) Estrategia de diversificacion pura. La caracteristica que define a esta
estrategia es la ausencia total de relacion entre las actividades nuevas y las
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existentes. Puede ser un ejemplo la introduccion de Coca-cola en el mercado
cinematografico.

o Estrategias de crecimiento por integracion. Estas estrategias persiguen el
crecimiento a través de un desarrollo que puede orientarse en tres direcciones:

a)

b)

c)

Estrategia de integracidon hacia atrds. Consiste en adquirir o tomar una
participacion significativa en otras empresas proveedoras o fabricantes de
productos intermedios.

Estrategia de integracion hacia adelante. El control se produce sobre empresas
distribuidoras.

Estrategia de integracidon horizontal. El control se produce sobre empresas
competidoras situadas en el mismo o similar nivel de actividad productiva o
comercializadora.

b. Estrategias Competitivas

Desde un punto de vista competitivo se ha establecido otra clasificacion de
estrategias partiendo de la cuota de mercado que poseen los productos. Se
distinguen las siguientes:

Estrategia de lider. Producto lider es aquel que ocupa la posicion dominante
en el mercado y es reconocido como tal por sus competidores. El producto o
empresa lider actla en tres direcciones:

a) Desarrollo de la demanda genérica: mediante nuevos usos del producto o
aumentando el consumo medio per capita.

b) Proteccion de la cuota de mercado frente a los competidores retadores
mediante precios bajos o fuertes inversiones publicitarias

c) Ampliacién de la participacién de mercado aumentando asi la rentabilidad.

Estrategia de retador. Un producto o empresa retadora es aquella que sin
ocupar la posicion de lider, pretende alcanzarla. Para ello desarrollara
estrategias agresivas mediante la utilizacidon de las mismas armas que el lider,
provocando asi un ataque frontal o bien a través de acciones en otras
dimensiones estratégicas en las cuales el lider sea débil, ya sea esto en
determinadas regiones o subsegmentos de mercado.

Estrategia de seguidor. Esta estrategia es desarrollada por un competidor
que tenga una cuota de mercado reducida y que adopta un comportamiento de
seguimiento de las decisiones de sus competidores. Busca, pues, una pacifica
coexistencia en el mercado y actla concentrandose en los segmentos en los que
goza de mejor posicion a través de una especializacidon que ayude a mejorar la
rentabilidad en detrimento de una mayor diversificacion.

Estrategia de especialista. La empresa que adopta esta estrategia se
concentra en uno o varios segmentos, buscando en ellos un hueco de mercado
especifico en el que pueda mantener y defender una posicidn preeminente
frente a los competidores que le permita alcanzar una rentabilidad razonable y
una cierta tranquilidad frente a los ataques de la competencia.
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c. Estrategias genéricas

Las estrategias genéricas que contribuyen de una manera mas importante al aumento
de la rentabilidad y del crecimiento, de acuerdo con la experiencia son:

menores costes que la competencia
oferta de productos diferenciados

especializacion por segmentos de mercado

Estas estrategias se desarrollan a lo largo de un prolongado periodo de tiempo y
suelen ser excluyentes entre si.

Menores costes que la competencia. La implantacién de esta estrategia
exige la fabricacién de productos en serie, produccién mecanizada, una
importante cuota de mercado y unos gastos generales reducidos. En
consecuencia se necesitara una elevada aportacion de capital inicial. En un
determinado sector solamente podra desarrollar esta estrategia una Unica
empresa; en caso contrario se entablarian guerras de precios que podrian
poner en peligro la continuidad de los negocios iniciados.

Oferta de productos diferenciados. La oferta de productos exclusivos
constituye muchas veces una alternativa a la anterior estrategia. En estos
casos no es necesario efectuar esfuerzos para conseguir menores costes. La
fidelidad de los clientes frenara la competencia y proporcionara a las empresas
mayores margenes. Normalmente la exclusividad no permite alcanzar una
importante cuota de mercado.

Especializacion por segmentos de mercado. La especializacién en
determinados segmentos del mercado permite a la empresa ofrecer productos
0 servicios mas cuidados a un menor coste.

En cualquiera de las situaciones que estamos comentando, debemos indicar que no
es suficiente con establecer una determinada estrategia genérica, sino que ademas
hay que preservarla del ataque de los competidores.

Seria conveniente que, en un mismo sector, las empresas lideres adoptasen
diferentes estrategias genéricas, o bien que estableciesen factores de diferenciacion
del producto o de especializacidon. Esto no siempre es posible. Se producen cambios
sustanciales en la tecnologia y, ademas, los competidores trataran de imitamos.

Es importante indicar que para desarrollar con éxito alguna de las estrategias
genéricas sera necesario adaptar la organizacion y la cultura empresarial de la
compaifiia.
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2.5.2. Clasificacion 2. La matriz de crecimiento de Ansoff.

La matriz de Ansoff o "vector desarrollo" es la primera de las herramientas de
planificacion del crecimiento empresarial que estudiaremos.

Productos
Actuales Nuevos
Mercados
Penetracion Desarrollo
Actuales
0 de
Concentracion Productos
Desarrollo
Nuevos de Diversificacion
Mercado

Figura 16. Matriz de crecimiento de Ansoff

El desarrollo de la matriz anterior se recoge en la figura siguiente.

Productos
Lineas
Producto 0 Producto 1 Producto n
Mercados
Penetracion en el
Mercado 0 mercado Desarrollo de mercados
Mercado 1
wv
o
8
Q
=
3
<)
-
a,
3
° Diversificacion
°
g
<
W
[0
a
Mercado n

Figura 17. Estrategias producto/mercado en base
a las alternativas de crecimiento de la empresa
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A continuacion se ilustra la matriz de desarrollo del profesor Ansoff que anade los
procesos de integracion hacia delante (sistemas de distribucidon) o hacia atras (sistemas

de suministro).

Crecimiento mediante <
integracion hacia atras
Productos
Actuales Nuevos
Penetracion Desarrollo z
o de g §
Concentracion Productos 3 §
&
[72]
Desarrollo g
de Diversificacion g
Mercado @

,..u,,.--“'Crecimiento mediante .
integracién hacia adelante ‘

Figura 18. Matriz de desarrollo de Ansoff

A partir de la matriz de desarrollo de Ansoff podemos analizar los tres tipos de
estrategias genéricas:

e Estrategias de crecimiento horizontal.
e Estrategias de crecimiento vertical.
e Estrategias de diversificacion.

1. Estrategias de crecimiento horizontal

Las primeras estrategias en desarrollar normalmente por una empresa son las
estrategias de crecimiento horizontal. Consisten en desarrollar el negocio actual, es decir,
desarrollar nuevos productos/mercados manteniendo los actuales. Estas estrategias se

pueden dividir a su vez en:

e Estrategias de introduccion y concentraciéon/penetracion.
e Estrategias de desarrollo de productos/servicios.
e Estrategias de desarrollo de mercados/clientes.

Estas estrategias se desarrollan durante las fases de introduccién y crecimiento en el
ciclo de vida de los productos y servicios de la empresa.
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a. Estrategias de introduccion y concentracion/penetracion.

Estas estrategias son utilizadas para conseguir un crecimiento de la empresa
manteniendo o mejorando los actuales productos o servicios de la empresa y sus
mercados objetivos. Dichas estrategias durante las fases de introduccidon y crecimiento
(en mercados de baja rivalidad) del ciclo de vida del producto se llaman estrategias de
introduccion, o estrategias de concentracion/penetracion durante las fases de crecimiento
(en mercados de alta rivalidad) y madurez.

La aplicacion y el éxito de las estrategias de la empresa dependera de la naturaleza y
grado de competencia en sector, y del tipo de producto o servicio que se ofrece.

a.l. Estrategias de introduccidén

Las empresas que introducen un nuevo producto o servicio en un mercado en
crecimiento de baja rivalidad alcanzan, por lo general, el objetivo de participacion. Ello se
debe, principalmente, a que el mercado tiene una tasa de crecimiento que no es cubierto
en su totalidad por las empresas lideres. La diferencia entre las tasas de crecimiento del
mercado y de las empresas lideres es aprovechado por la empresas que se introducen
por primera vez en dicho mercado.

Las acciones utilizadas son las siguientes:

a) Con acciones de marketing.

campafas de publicidad,

campafias promocionales,
incrementar la frecuencia en el uso,
politicas de reduccion de precios,

b) Con acciones de produccidn.

e encontrar nuevas aplicaciones,
e mejorar la calidad del producto,

Los principales motivos de utilizacién de dichas estrategias son:

e La empresa se introduce en un mercado emergente de baja competencia.

e Los productos o servicios ofertados por los competidores no satisfacen
completamente las necesidades del mercado.

e La competencia no cubre la totalidad de los incrementos de demanda del
mercado.

a.2. Estrategias de concentraciéon/penetracion

Las empresas que compiten o quieren introducirse en mercados en crecimiento de mucha
rivalidad o en mercados maduros practican las estrategias de concentracién/penetracion.
Dichas estrategias son utilizadas por las empresas para incrementar su cuota de mercado
reduciendo la de sus competidores. Estas estrategias tienen menor éxito ya que las
empresas que compiten en mercado maduros tienen ventajas derivadas de las estructura
de costes y curva de experiencia.
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Las acciones utilizadas son las siguientes:

a) Con acciones de marketing.

Campanias de publicidad.
Campafias promocionales.
Incrementar la frecuencia en el uso.
Politicas de reduccidn de precios.

b) Con acciones de produccién.

e Encontrar nuevas aplicaciones.
e Mejorar la calidad del producto.
e Cambios en el disefio del producto.

Los principales motivos de utilizaciéon de dichas estrategias son:

e La empresa ha desarrollado un producto o servicio innovador que introduce
mejoras respecto de sus competidores.

e Se ha detectado un nicho de mercado y la empresa puede adaptarse mejor a las
necesidades de los clientes.

e La empresa se plantea incrementar la cuota de mercado para alcanzar economias
de escala que le proporcionen ventajas competitivas.

b. Desarrollo de productos.

Estas estrategias también se utilizan para el crecimiento de la empresa manteniendo los
actuales productos/servicios para los actuales mercados/clientes. Pero, la empresa
desarrolla ahora nuevos productos, ampliando la actual cartera de productos, para
satisfacer o crear otras necesidades de los actuales clientes, explotando aun mas las
ventas en dichos mercados.

La empresa tiene que adaptarse continuamente a las necesidades de sus clientes y, para
ello, es necesario crear un departamento o designar una persona responsable de las
funciones de investigacion y desarrollo (a partir de ahora I+D). El objetivo es dar
respuesta a los cambios y tendencias del mercado, valorando la relacidon entre la
inversidon y gastos necesarios para mantener un departamento o responsable de I+D, y
la rentabilidad y ventajas competitivas generadas por la venta de los nuevos
productos/servicios.

Las acciones utilizadas son las siguientes:

a) Con acciones de marketing.

campafas de publicidad,

campafias promocionales,
incrementar la frecuencia en el uso,
politicas de reducciéon de precios,

b) Con acciones de produccién.

e cambios en el disefio,
e mejorar la calidad del producto,
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Los principales motivos de utilizacidon de dichas estrategias son:

e Cuando la empresa compite en un mercado maduro o dicho mercado estd muy
especializado tecnolégicamente.

e La empresa tiene excesos de capacidad productiva.

Contrarrestar los efectos de la introduccion de un nuevos producto de un

competidor.

Dificultar la entrada en el mercado de un nuevo competidor.

Mantener la imagen, frente a sus clientes, de empresa innovadora.

Deteccién de una oportunidad de negocio.

La empresa dispone de recurso (econdémicas, técnicas, tecnoldgicas, etc.).

Para afrontar el desarrollo del nuevo producto.

c. Desarrollo de mercados.

Estas estrategias también se utilizan para el crecimiento de la empresa manteniendo los
actuales productos/servicios para los actuales mercados/clientes. Pero, la empresa
desarrolla ahora nuevos mercados, ampliando el mercado objetivo, explotando aun mas
las ventas de dichos productos/servicios.

Las estrategias de desarrollo de mercados pueden dividirse en dos opciones:

e Expansion geografica (regional, nacional, internacional).
e Adicién de segmentos y nichos de mercado dentro del mismo mercado.

Las acciones utilizadas son las siguientes:

a) Con acciones de marketing.

campafas de publicidad,

campafias promocionales,
incrementar la frecuencia en el uso,
politicas de reduccion de precios,

b) Con acciones de produccién.

e cambios en el disefio,
e mejorar la calidad del producto,

Los principales motivos de utilizacidon de dichas estrategias son:

e Aparicion de nuevos canales de distribucion o mejora en las condiciones
(econdmicas, técnicas, tecnoldgicas, etc.) De los actuales canales de distribucion.

e La empresa tiene excesos de capacidad productiva.

e Contrarrestar los efectos de la introduccion de un nuevos producto de un
competidor en un nuevo mercado.

e Mantener la imagen, frente a sus clientes, de empresa regional, nacional e
internacional.
Deteccidén de un nuevo nicho de mercado.
La empresa dispone de recurso (econdmicas, técnicas, tecnoldgicas, etc.) Para
afrontar el nhuevo mercado.
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2. Estrategias de crecimiento vertical

Las segundas estrategias en desarrollar normalmente por una empresa son las
estrategias de crecimiento vertical. Consisten en extender el negocio actual, sin
desarrollar nuevos productos o mercados con el objetivo de aumentar el control sobre los
sistemas de suministro o de distribucion.

Estas estrategias se pueden dividir a su vez en:

e Estrategias de integracién hacia atras.
e Estrategias de integracion hacia adelante.

Las estrategias de integracion hacia atras y hacia adelante se pueden dividir a su vez en:

Estrategias de integracién total.
Estrategias de integracion parcial.
Estrategias de cuasi-integracion.
Contratos.

Esta clasificacion representa diferentes grados de:

e Inversion,
e Poder para negociar precios y condiciones comerciales,
e Control sobre la calidad del producto y plazos de entrega.

Las estrategias de integracion vertical han de utilizarse de manera racional, motivada por
algunas de las causas que se enuncian en los siguientes apartados (para las estrategias
de integracién hacia atras o hacia adelante) y siempre que los incrementos de inversion
requerido no disminuyan la rentabilidad de las inversiones globales (ROI). Es decir, que
no soélo aumenten los beneficios netos (como porcentaje de la cifra de ventas) sino la
rentabilidad de los activos que la empresa ya poseia, y no se produzca una reduccion
debido a las nuevas inversiones.

a. Integracion hacia atras.

Esta estrategia también se utiliza para el crecimiento de la empresa manteniendo los
actuales productos/servicios para los actuales mercados/clientes. La empresa crea una
nueva empresa que realiza la actividad de su suministrador o, compra/participa en la
empresa de su suministrador. El objetivo es tener un control sobre los sistemas de
suministro (proveedores, subcontratistas, etc.).

Las acciones utilizadas son las siguientes:

a) Con acciones de marketing.

campafas de publicidad,

campafias promocionales,
incrementar la frecuencia en el uso,
politicas de reduccion de precios,

b) Con acciones de produccién.

e cambios en el disefio,
e mejorar la calidad del producto,
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Los principales motivos de utilizacion de dichas estrategias son:

La empresa quiere tener un mayor control sobre la calidad del producto/servicio, y
por tanto, sobre la calidad de las materias primas, o prestacion del servicio de las
subcontrataciones.

Los suministradores tienen un elevado poder para negociar precios.

La rentabilidad del negocio de los suministradores es elevada.

El suministrador abandona la actividad.

La empresa dispone de recursos (econdmicas, técnicas, tecnolodgicas, etc.) Para
afrontar la integracién hacia atras.

Asegurar el suministro en tiempo de entrega, cantidad, y precio.

Cuando el suministrador trabaja con margenes elevados y la empresa pretende
mejorar sus posicidn competitiva, convirtiendo los costes (margenes del
suministrador) en beneficios.

Cuando la empresa tiene que mantener los precios de venta y el mercado de
suministro fluctla en sus precios.

b. Integracion hacia adelante.

Esta estrategia también se utiliza para el crecimiento de la empresa manteniendo los
actuales productos/servicios para los actuales mercados/clientes. La empresa crea una
nueva empresa que realiza la actividad de su distribuidor o, compra/participa en la
empresa de su distribuidor. El objetivo es tener un control sobre los sistemas de
distribucion (mayorista o minorista).

Las acciones utilizadas son las siguientes:

a) Con acciones de marketing.

campafas de publicidad,

campafias promocionales,
incrementar la frecuencia en el uso,
politicas de reducciéon de precios,

b) Con acciones de produccidn.

cambios en el disefio,
mejorar la calidad del producto,

Los principales motivos de utilizacion de dichas estrategias son:

La empresa quiere tener un mayor control sobre las acciones de marketing
(publicidad, promocidn, etc.) Del producto/servicio.

Los distribuidores tienen un elevado poder para negociar precios.

La rentabilidad del negocio de los distribuidores es elevada.

El distribuidor abandona la actividad.

La empresa dispone de recursos (econdmicas, técnicas, tecnoldgicas, etc.) Para
afrontar la integracién hacia adelante.

Asegurar la entrega del producto en tiempo, cantidad, y precio.

Cuando el distribuidor trabaja con margenes elevados y la empresa pretende
mejorar sus posicion competitiva, convirtiendo los costes (margenes del
distribucion) en beneficios,

Cuando la empresa pretende mantener los precios de venta y los distribuidores
fluctGan el precio del producto.

Beneficiarse de las economias de escala que se derivan de la utilizacion de canales
de distribucion y de la propia fuerza de ventas que permiten a la empresa
comercializar sus productos en un ambito geografico mayor.
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3. Estrategias de diversificacion

Las terceras estrategias en desarrollar normalmente por una empresa son las estrategias
de diversificacion. Consisten en crear nuevos negocios, desarrollando nuevos
productos/servicios para nuevos mercados/clientes.

Estas estrategias se pueden dividir a su vez en:

e Estrategias de diversificacion relacionada o concéntrica.
e Estrategias de diversificacion no relacionada o conglomerado.

La diversificacion se alcanza a través del desarrollo interno de la empresa creando
nuevos negocios o mediante adquisiciones o “joint-ventures”.

a. Diversificacion relacionada o concéntrica.

Estrategia de crecimiento de la empresa consiste en invertir en nuevos negocios, es
decir, en nuevos productos para nuevos mercados, creando sinergia de algun recurso de
la empresa. La empresa sigue una de las siguientes acciones para realizar la nueva
actividad:

La diversificacion relacionada se puede alcanzar a través del:

Desarrollo interno:

e Ampliar el objeto de la empresa actual cambiando los estatutos.
e Crear una nueva empresa (del grupo).

Desarrollo externo:

e Crear una nueva empresa con otros socios (fusion, "joint-ventures", etc.).
e Comprar una empresa existente (adquisicion).
e Participar en una empresa existente (compra de acciones).

Los principales motivos de utilizacion de dicha estrategia son:

e Alcanzar un elevado grado de sinergia mediante la realizacion de actividades
conjuntas (logistica, produccién, comercializacion, infraestructura, etc.) o
mediante transferencia de "know-how".

e Alcanzar ventajas competitivas derivadas de las economias de escala al
incrementar el uso del recurso utilizado para generar sinergia.

e Cuando la empresa compite o prevé competir, en el medio plazo, en un mercado
maduro o en declive.

e Cuando la empresa tiene recursos ociosos y no quiere desinvertir.

b. Diversificacion no relacionada o conglomerado.

Estrategia de crecimiento de la empresa consiste en invertir en nuevos negocios, es
decir, en nuevos productos para nuevos mercados, pero sin crear sinergia con algun
recurso de la empresa.
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La diversificacion no relacionada se puede alcanzar a través del:

Desarrollo interno:

e Ampliar el objeto de la empresa actual cambiando los estatutos.
e Crear una nueva empresa (del grupo).

Desarrollo externo:

e Crear una nueva empresa con otros socios (fusion, "joint-ventures", etc.).
e Comprar una empresa existente (adquisicién).
e Participar en una empresa existente (compra de acciones).

Los principales motivos de utilizacidon de dicha estrategia son:

e Cuando la empresa tiene recursos ociosos y detecta una oportunidad de mercado.

e El riesgo econdmico-financiero puede reducirse si la empresa compite en
diferentes sectores.

e Cuando la empresa compite o prevé competir, en el medio plazo, en un mercado
maduro o en declive.

Alianzas estratégicas

Son alianzas estratégicas las uniones o acuerdos entre empresas que aportan total o
parcialmente los recursos de sus empresas, con el objetivo de desarrollar un nuevo
negocio o empresa.

Podemos dividir las alianzas estratégicas en:

e Fusiones y adquisiciones.

e Estrategias de cooperacion.

a. Fusion y adquisiciéon

a) Fusidn. La fusidon es la union entre empresas que aportan totalmente los recursos de
sus empresas, con el objetivo de crear una nueva empresa. Es decir, los activos y
pasivos de ambas empresas pasan a formar parte de una tercera. La titularidad de la
tercera empresa (empresa fusionada) serd de los socios de las empresas que se
disuelven al aportar el capital social.

b) Adquisicidon. La adquisicion es la compra de una empresa (adquirida) por parte de
otra u otras (adquirientes) que aportan recursos de sus empresas, con el objetivo de
ostentar el la titularidad y el control de la empresa adquirida con fines estratégicos.
Es decir, los activos y pasivos de la empresa adquirida pasan a formar parte del
patrimonio de la empresa/as adquirientes.

Las adquisiciones se pueden dividir en:

a) Adquisiciones horizontales. Son aquellas adquisiciones entre empresas del mismo
sector.

Motivos:

- Alcanzar economias.
- Incrementar en la cuota de mercado.
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b) Adquisiciones verticales. Son aquellas adquisiciones entre empresas con fuertes
relaciones comerciales comprador-vendedor.

Motivos:

- Escasez de recursos.
- Controlar las especificaciones de produccion.
- Controlar los canales de distribucion.

c) Adquisiciones relacionadas o concéntricas. Son aquellas adquisiciones entre empresas
con actividades relacionadas a través de compartir tecnologias, recursos, procesos de
produccidon o mercados. El objeto es la sinergia empresarial.

Motivos:

- Alcanzar economias de escala.
- Diversificacion actividades.

d) Adaquisiciones no relacionadas o conglomeradas. Son aquellas adquisiciones entre
empresas de diferentes sectores. El objeto es la sinergia financiera.

Motivos:

- Recursos ociosos.

- Oportunidad de negocio.
b. Las estrategias de cooperacion
La cooperacidon es un acuerdo de duracidn limitada, entre dos o mas empresas, con el
objeto de incrementar sus ventajas competitivas. Para ello, dicha empresas unen o
comparten recursos y capacidades, pero sin llegar a fusionarse, es decir, mantienen su

identidad legal propia, cultura, estructura organizativa, etc.

Caracteristicas:

e A diferencia de las fusiones y adquisiciones, las estrategias de cooperacion no
implican control total de la propiedad entre las empresas que las implementan.

e En ocasiones, las empresas cambian de estrategias competitivas a cooperativas
como medidas tacticas ante cambios en las condiciones del mercado.

e No se consideran acuerdos de cooperacion los establecidos entre una o mas
empresas de un mismo grupo.

Clasificacion:
e Defensivas. Establecidas para reducir la competencia.

e Ofensivas. Establecidas para incrementar los costes de entrada al sector de una
tercera empresa.

Ventajas:

e Explotacion conjunta de un activo susceptible de uso comun.
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Acceso a mercados cerrados (con importantes barreras de entrada) o a mercados
internacionales relativamente desconocidos.

Compartir y diversificar los riesgos asociados al desarrollo de nuevas tecnologias.

Evitar duplicar esfuerzos o actividades. Cuando se desea configurar con mas de
una empresa las diferentes actividades en la fabricacién de un producto.

Mediante la cooperacidon se puede ordenar la competencia en un sector, ya que las
empresas se aseguran las participaciones de mercado de sus socios en la lucha
frente a sus competidores.

Obtencién de poder de mercado (incrementando la participacion en el mismo).

Reduccién de las inversiones de capital y disminucion del riesgo asociado a la
entrada en un nuevo mercado.

Respuesta a presiones del gobierno.

Desventajas:

Por otra parte, entre los inconveniente mas destacados de la estrategia de cooperacion
citamos los que se enumeran a continuacion:

Aumento de la complejidad organizativa.

Desconfianza entre los socios y cautela en la coordinacidon y ejecucién de las
actividades conjuntas.

Desplazamiento de poder e influencia dentro de las organizaciones.
Enfrentamiento de culturas diferentes.

Facilitar la entrada al mercado local competidores extranjeros.

Falta de delegacion de poder a los responsables de las actividades objeto de la
cooperacion para que tomen las decisiones correspondientes.

Intereses divergentes entre los socios que dificulten la busqueda de una estrategia
unificada.

Necesidad de una coordinacidén continua entre los socios, lo que implica tiempo vy
dinero.

Pérdida de autonomia en la toma de decisiones.

Represalias del gobierno o de los competidores.

Acuerdos de cooperacion segin su naturaleza

Han sido varios los autores que han propuesto tipologias de acuerdos de cooperacion
entre empresas en funcién de la naturaleza de las actividades realizadas. Hakansson

(1986)

distingue los tres tipos de acuerdos siguientes:

Acuerdos de cooperacion vertical. Relaciones comerciales continuadas
(generalmente de caracter informal) que surgen entre comprador y vendedor.

Acuerdos de cooperacion competitiva horizontal. Tienen lugar entre
empresas que compiten en el mercado que en determinadas circunstancias tienen
un interés comun en el desarrollo conjunto de una actividad (por ejemplo,
fabricacion de componentes). Ventajas: Alcanzar economias de escala, la
reduccion del exceso de capacidad, la transferencia de know-how y la distribucion
del riesgo.
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e Acuerdos de cooperacion complementaria horizontal. Vinculan a empresas
gue comercializan productos complementarios, por lo que éstas no son
competidoras en el mercado. La razén de ser de estos acuerdos se justifica,
principalmente, en la demanda diversificada de los clientes, que requieren, para
satisfacer sus necesidades, productos complementarios de varios fabricantes,
aunque también puede tener su origen en la puesta en marcha de un proyecto
especifico cuyo objetivo es solucionar un problema determinado o aprovechar una
oportunidad de mercado.

Formas empresariales de cooperacion

La forma elegida para un acuerdo de cooperacion esta relacionada con las condiciones
competitivas con que se enfrentan las empresas, pero también refleja las consideraciones
legales e impositivas especificas de un pais. A continuacion analizaremos brevemente las
diferentes formas que puede adoptar un acuerdo de cooperacién entre empresas:

¢ Franquicia. Mediante la franquicia una persona, fisica o juridica -el
franquiciador-, cede a otra -el franquiciado- un derecho a cambio de una
contraprestacion.

e Subcontratacion. A través de la subcontratacion una empresa encarga a
terceros la realizacion de determinadas tareas productivas. Tres razones
favorecen la subcontratacion: consideraciones de coste, de capacidad a corto
plazo, y escasez o ausencia de los inputs necesarios.

e Capital-riesgo. Los acuerdos de capital-riesgo permiten a grandes empresas
tomar participacion en el capital de pequefias empresas de alta tecnologia, con
objeto de contar con un facil acceso a los nuevos avances tecnoldgicos. A cambio,
la pequefia empresa puede utilizar los canales de distribucidn, la fuerza de ventas,
el marketing, etc. de la empresa inversora.

e "Spin-off'. Consiste en fomentar y apoyar, desde el interior de una gran
empresa, a trabajadores cualificados que desean crear su propia empresa. Suele
englobar aquellos proyectos encaminados a la independencia de alguno de los
departamentos o divisiones de la empresa. Mediante el spin-off, las grandes
empresas pretenden centrarse en sus actividades centrales, subcontratando
posteriormente toda la produccion de la empresa que han ayudado a crear,
eliminando asi costes indirectos, basicamente administrativos.

¢ Licencias. Consiste en que el licenciatario recibe del licenciante, mediando o no
una contraprestacion, el derecho a ejercer alguna actividad para la cual el
licenciante estd legalmente capacitado a otorgar el citado derecho. La
denominacién genérica apropiada para los diversos derechos que en la actualidad
son objeto de licencia es la de derechos de propiedad industrial. Este término
incluye los correspondientes a la utilizacién de patentes, marcas comerciales,
disefios, derechos de autor, know-how, informacién técnica y asistencia técnica.

e Agrupaciones. Son asociaciones, tanto horizontales como verticales, que se
aplican a cualquier area funcional de la empresa. Abarcan, por tanto, desde la
formacion de un consorcio para llevar a cabo un proyecto Unico e indivisible (por
ejemplo, la construccién de una autopista), hasta los acuerdos para crear una
central de compras, con objeto de obtener mayores descuentos de Ilos
proveedores.

e Redes. Este tipo de acuerdos de cooperacion se caracteriza por la pluralidad de

acuerdos de todo tipo entre los mas diversos participantes (empresas, individuos,
instituciones publicas y privadas).
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e "“Joint ventures". Una joint venture es un acuerdo en el que dos o mas socios
independientes (denominados partners) crean una tercera empresa para llevar a
cabo una nueva actividad econdomica (venture) aportando capital, tecnologia,
experiencia en marketing, empleados, activos fijos, etc. La joint venture puede
estar relacionada con el establecimiento de acuerdos de colaboracion en areas de
produccion, distribucion, I+D, etc.

4.3. Estrategia de Marketing

La estrategia de marketing es el conjunto de decisiones sobre el medio y la forma
de obtener los objetivos a largo plazo. Intenta alcanzar una ventaja sostenible a
largo plazo en cada actividad que se desarrolle diferenciando la organizacién de otras,
y respondiendo a las oportunidades y amenazas del entorno y a las fuerzas y
debilidades internas.

Estrategias globales

A continuacidén, definimos las diferentes estrategias globales en funcién de las
clasificaciones de dos autores:

e Clasificacién segun Chollet.
e Clasificacién segun Kotler.
Clasificacion de Chollet

A continuacién, y siguiendo a Chollet (1983) se pueden distinguir las siguientes
estrategias globales:

o Estrategia 1 (estrategia defensiva): conservar la estrategia actual manteniendo o
desarrollando las ventas actuales en el volumen 1.

e Estrategia 2 (estrategia de nuevos productos): productos nuevos respecto a las
necesidades ya satisfechas con los productos antiguos, con o sin abandono de estos
ultimos.

e Estrategia 3 (estrategia de cobertura de las necesidades): cobertura de
necesidades no satisfechas hasta el momento con los productos existentes en el
mercado.

e Estrategia 4 (estrategia de diversificacion total): productos nuevos para
necesidades nuevas.

e Estrategia 5: extension de la estrategia 1 a otras regiones geograficas.
e Estrategia 6: extensidn de la estrategia 2 a otras regiones o zonas geograficas.
e FEstrategia 7: extension de la estrategia 3 a otras regiones.

e Estrategia 8: extensidn de la estrategia 4 a otras regiones.
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Figura 19. "Estrategias globales". Chollet (1983).

Clasificacion segun Kotler
e Estrategias intensivas de crecimiento.

a) Penetracion en el mercado.
b) Desarrollo del mercado.
c) Desarrollo de nuevos productos.

e Estrategias integrantes de crecimiento.
e Estrategias conglomerantes de crecimiento.

Penetracion en el mercado

Intentando que los productos de la empresa se utilicen mas intensamente dentro de los
mercados que ya posee:

¢ Aumentando el uso del producto en manos de los clientes que ya actualmente
lo trabajan, aumentando la unidad de compra, retocando los precios, educando al
usuario para que tenga un mejor conocimiento del producto, etc.

e Atrayendo a los clientes de la competencia: aumentando el numero de
marcas o intensificando el esfuerzo promocional de la empresa. Otro tipo de
medidas relacionadas con disminuciones de precios puede resultar a largo plazo
perjudicial para todas las empresas del sector.

e Lograr que se conviertan en usuarios del producto aquellos que no lo son
hasta el momento y no presentan ningun inconveniente para serlo: consiguiendo
que prueben el producto, disminuyendo los precios a estos nuevos usuarios.
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Desarrollo del mercado
Que puede especificarse en dos direcciones:

e Tratando de moverse en nuevos mercados geograficos: intentando una
expansidon que puede ser regional, nacional o internacional, segun sean las
posibilidades de la empresa.

e Dirigiéndose a otros sectores del mercado mediante nuevas versiones del
producto.

Desarrollo de nuevos productos

Que pueden ir dirigidos a los mercados actuales, o a nuevos mercados, en este ultimo
caso estariamos en una estrategia de diversificacion total.

Estrategias integrantes de crecimiento

o Integracion hacia atras: observando el grado de desarrollo de sus proveedores
y sus posibilidades de negocio.

e Integracion hacia delante: en este caso se supone que las mejores
oportunidades se encuentran entre nuestros actuales clientes.

e Integracion horizontal: en muchas ocasiones es mas positivo unirse a la
competencia que pelearse con ella.

Estrategias conglomerantes de crecimiento

Cuando la empresa decide introducirse en nuevos sectores para desarrollarse que no
estan relacionados ni con sus mercados, ni canales, ni tecnologia actual.

Estrategias de cobertura del mercado de referencia (targeting).

Tras haber segmentado utilizando los procedimientos estadisticos
correspondientes, cada empresa debe elegir aquella estrategia de cobertura del
mercado que considere mas adecuada a sus necesidades, recursos y posicion
competitiva.

KOTLER y ARMSTRONG (1989) han definido tres estrategias posibles para cubrir un
determinado mercado de referencia:

e estrategia indiferenciada,
e estrategia diferenciada y
e estrategia concentrada.

La eleccion de una u otra de estas tres estrategias, depende de los recursos de la
compafiia, del grado de homogeneidad de los productos, de la etapa del ciclo vital del
producto, del grado de homogeneidad del mercado y de las estrategias desarrolladas por
la competencia.

Estrategia indiferenciada

La estrategia indiferenciada consiste en desarrollar un plan de Marketing Unico para todo
el mercado, prescindiendo de las diferencias existentes entre los diversos segmentos. Es
un planteamiento econdmico ya que se trata de concentrar las actividades productivas y
de distribucién para aprovechar las economias de costes, lo cual suele suponer centrarse
en aquellos segmentos de mercado mas extensos. Cuando esta estrategia es seguida por
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varias compafiias simultdneamente en el mismo mercado de referencia da lugar a una
caida de la rentabilidad, puesto que los segmentos mas grandes suelen ser los menos
rentables por ser los segmentos con mayor competencia. Ademas, la desatencion de los
segmentos mas pequefios supone una menor fidelidad de los clientes y la posibilidad de
que los competidores tengan un hueco por donde atacar exitosamente a las entidades
posicionadas genéricamente en todo el mercado.

Estrategia diferenciada

La estrategia diferenciada consiste en que la empresa decide operar en diversos
segmentos del mercado, disefiando un plan de Marketing diferente para cada nicho. La
base de este planteamiento es que los mayores costes inherentes a esta estrategia seran
compensados por los mayores ingresos generados al tener una categoria de productos
adecuada para cada. tipo de clientes. El principal problema es la posible sobre
segmentacion del mercado, que conduce a mayores costes y a menor rentabilidad para la
entidad.

Muchas empresas no pueden desarrollar una estrategia diferenciada a causa de los altos
recursos especialmente financieros requeridos para ponerla en practica eficazmente. En
consecuencia, siguen una estrategia concentrada en uno(s) segmento(s) donde intentan
obtener una alta cuota de mercado y desarrollar ventajascompetitivas sobre la base de
ser especialistas para ciertos grupos da clientes. En esta alternativa las empresas
asumen un importante compromiso con sus clientes y un mayor riesgo en funcién de la
evolucion posterior de la demanda y del nivel de competencia existentes en dicho
segmento.

Estrategia de concentracién

La estrategia de concentracion significa que la empresa define su campo de actividad
centrandose en un producto/mercado, en una funcién que cumple el producto y en un
grupo de compradores diferenciado. El objetivo es alcanzar una tasa de penetraciéon
elevada en un segmento determinado. Cuando la empresa elige la estrategia del
especialista en producto se elige una funcion que cumple el producto, lo cual significa
otorgarle una serie de atributos o caracteristicas especificas y diferenciadas, para cubrir a
todos los clientes afectados por dicha funcidn seleccionada.

e Si se selecciona la estrategia de especialista en cliente |la empresa desarrolla
una gama completa de productos para satisfacer todas las necesidades de la
categoria de clientes elegida, tratando de generar sinergia entre los diferentes
productos de la gama y evitando dejar huecos por los que puedan penetrar las
empresas competidoras.

e La estrategia de especializacion selectiva supone introducir varios productos
en diversos mercados entre los que no existe ningun tipo de vinculaciéon. Podemos
calificarla como una estrategia oportunista, que responde frecuentemente a un
deseo de diversificacion por parte de la entidad.

e Por Gltimo, la estrategia de cobertura completa consiste en generar una gama
de productos que nos permita posicionarnos en todos los segmentos del mercado
al estar pensados para satisfacer las necesidades de todos los segmentos del
mercado de referencia.

e La estrategia de hipersegmentacion conduce a desarrollar productos a medida
del cliente, ofreciendo numerosas opciones o funciones secundarias variadas, que
se afladen a las funciones basicas de los productos. Esta estrategia implica una
politica de precios elevados para hacer frente a los mayores costes requeridos y a
los menores volumenes de produccion.
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e La estrategia de contrasegmentacion, opuesta a la anterior, tiende a proponer
productos con un numero escaso de opciones que satisfagan estrictamente la
funcion basica, de forma estandarizado y a bajo precio. Se trata de una estrategia
basada en la relacidon precio/satisfaccién, lo cual quiere decir que los clientes
tienden a efectuar arbitrajes entre el precio y las caracteristicas de los productos.

Resumen

La segmentacion de mercados supone considerar que los mercados no son homogéneos
ya que estan compuestos por clientes con distintas caracteristicas y necesidades a las
cudles debe la empresa adaptarse. Segmentar un mercado es dividirflo en grupos
homogéneos para desarrollar estrategias de Marketing diferenciadas en cada uno de ellos
y poder asi alcanzar sus objetivos comerciales.

El proceso de segmentacion consta de tres fases. La primera etapa (Segmentacién) tiene
como objetivo analizar la estructura del mercado para determinar los segmentos que lo
integran. Para ello deben tenerse en cuenta dos aspectos: los criterios de segmentacion y
las técnicas estadisticas a utilizar. Los criterios pueden ser validos para clasificar a
cualquier cliente o no (criterios generales vs. especificos); ambos pueden ser objetivos o
subjetivos. Las técnicas estadisticas pueden ser técnicas de segmentacion (si tratan de
explicar las diferencias en las conductas de compra en funcién de los caracteres del
grupo identificado) y de tipologia (si se basan en la coherencia interna de los individuos
clasificado en cada grupo).

La segunda etapa (Seleccion del mercado meta) evalla el atractivo de cada segmento
para la empresa, considerando las oportunidades y amenazas latentes asi como los
puntos fuertes y débiles de la compania respecto a sus competidores. A part;,r de esta
evaluacion se fijan las estrategias comerciales mas adecuadas a cada empresa. Puede
optarse por'estrategia indiferenciado si la empresa se dirige a la totalidad del mercado
con la misma politica comercial; si cada segmento es tratado de forma distinta se sigue
una estrategia diferenciada. Finalmente, las empresas de menor tamafio suelen
concentrarse en aquellos segmentos en los que pueden mantener ventajas competitivas.
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3. Programas y procedimientos (nivel operativo)

Los programas de marketing especifican paso a paso la secuencia de las acciones
necesarias para alcanzar los distintos objetivos. Estos se encargan de que los recursos se
empleen y comprometan eficientemente en cada una de las diferentes acciones de los
planes elaborados.

Los programas hacen que la estrategia de marketing se oriente hacia la accion, mediante
la localizacion y ubicacion de recursos humanos, de tiempo, financieros, de produccion, y
el establecimiento de responsabilidades. Con ellos, |la empresa se obliga a pensar en la
coordinacion de las acciones, en la determinaciéon de la incidencia de los recursos en las
distintas alternativas de actuacion y en proporcionarse una base de control en funcion de
los tiempos asignados.

Elementos de los programas
La elaboracién de programas incluye:

e La definicidon de los objetivos operativos: qué producto o caracteristica corporativa
comunicar o promover, a quién, con qué mensaje y énfasis, con qué objetivo de
comunicacién, dénde (ubicacion geografica), cuando, con qué frecuencia, a qué
nivel de esfuerzo e inversion, qué periodo de tiempo es el mas idoneo para
conseguir el maximo impacto en la audiencia, y con qué mix de recursos
comunicacionales.

e Las acciones a llevar a cabo para alcanzar esos objetivos operativos.

e Las personas o unidades responsables de llevar a cabo cada accion.

e Un planning o calendario para la realizacidén de las distintas acciones y tareas de
las que cada persona o unidad es responsable.

En este nivel operativo del plan de marketing es imprescindible una gran coordinacion y
cooperacion inter e intradepartamental, ya que todas las areas funcionales estan
integradas en este nivel con un calendario de realizaciéon en tiempo.

Método de elaboracion de los programas

La programacion de las acciones del plan supone asignar a cada accién un ndmero por
orden secuencial de realizacidn. A grandes rasgos estas son las etapas a sequir:

1. Establecer producto por producto el calendario de ventas en funcion del
comportamiento pasado y de la influencia de las variables del mix.

2. Establecer por orden de prioridad los stakeholders a los que se van a dirigir las
acciones de comunicacion.

3. Identificar las acciones importantes, por fases o etapas, que se juzguen
imprescindibles para alcanzar la estrategia de marketing.

4. Ordenar estas fases o etapas secuencialmente, enumerandolas y especificando lo
que se debe hacer en cada una de ellas y como se relaciona con la siguiente.
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5. Estimar el tiempo y plazo de ejecucidon razonables para que cada fase o etapa no
retrase la secuencia previamente establecida.

6. Asignar la ejecucion a los responsables segun su funcidon y su nivel de
responsabilidad sobre las tareas encomendadas.

7. Si los plazos de ejecucidon no coincidieran con los programas establecidos, seria

necesario arbitrar soluciones sobre los recursos disponibles, los hombres
asignados vy los resultados esperados.
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4. Presupuestacion

Los presupuestos suponen la representacion de los programas en términos monetarios.
En ellos se listan los costes detallados de cada programa en accion y con ellos se
pretende obtener la maxima eficiencia y eficacia por cada unidad monetaria invertida. A
través de este estado financiero proforma se puede, ademas, tener una prevision del
futuro impacto financiero de la estrategia en la empresa.

Los presupuestos se realizan a dos niveles:

Presupuestos estratégicos: ayudan a identificar las contribuciones que los

departamentos, unidades estratégicas de negocios (UEN), o divisiones, se espera
que realicen, en el afio fiscal, en favor de los programas estratégicos de la
compafiia. Fallos en cumplir los presupuestos estratégicos comprometeran el
futuro de la organizacion.

Presupuestos operativos: a este nivel los presupuestos proveen de recursos a los

departamentos funcionales, UEN, y divisiones, para que puedan mantener su
actividad. Difieren de los estratégicos en que estos se desarrollan para actividades
encaminadas al corto plazo, y de su cumplimiento depende la actuaciéon de la
empresa en el corto plazo.

4.1. Métodos de presupuestacion

Existen cinco métodos o approaches basicos de elaborar un presupuesto:

1.

Método top-botton o de presupuestos establecidos: esta forma de presupuestar
consiste en que la direccidén fija una cantidad determinada al departamento de
marketing, basandose en datos histéricos u otros criterios de gestion, para que
realice sus acciones. Es la antitesis a la filosofia del marketing, un enfoque no
orientado a las necesidades.

Método de paridad competitiva: este approach utiliza los competidores como una
guia para establecer los presupuestos de marketing. Analiza lo que los
competidores invierten en comunicacion, las cuotas de mercado y elabora el
presupuesto. Una extension de este método consiste en buscar la relacidn cuota
de mercado-cuota de impactos en la audiencia objetivo. La siguiente figura
representa cuatro estrategias para distribuir la inversion en comunicaciones:
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Figura 4.1 "Estrategias de inversién en comunicaciones"”, Schroer (1990).

3. Método del porcentaje sobre ventas: es el approach mas sencillo de calcular. Se
establece un porcentaje fijo sobre las ventas para el departamento de marketing.
Este porcentaje suele basarse en datos histdricos o en previsiones de ventas.

4. Método de objetivo y tarea: se le conoce también con el nombre de “base cero
approach”. Se determina lo que se necesita hacer, y se calculan los fondos o
recursos econémicos que se requieren. Para poder llevarse a cabo este método,
deben tenerse claros los objetivos especificos y cada una de las tareas que deben
realizarse para conseguir estos objetivos. Es el método mas logico de establecer
los presupuestos de marketing.

5. El método residual: consiste en calcular los beneficios y costes en los que va a
incurrir la empresa, y lo que sobre se le asigna a los presupuestos de marketing.
Es el peor método, ya que existirdn ocasiones en las que no quedara
practicamente nada para el departamento.

El uso de cualquiera de estos métodos de elaboracién de presupuestos no excluye la
utilizacion de otros, ya que las acciones de marketing tienen que estar en continua
adaptacion a las necesidades del mercado.

4.2, Elaboracion del presupuesto de marketing

El responsable de marketing debe transmitir a la direccidon que la inversion (no el coste)
en marketing es una inversion a largo plazo. Muchas de las acciones de marketing no van
a tener repercusiones sobre la rentabilidad de la empresa hasta pasados algunos afios,
sin embargo, el no llevarlas a cabo podria suponer para la empresa su desaparicién o
pérdida de competitividad.

Para la correcta elaboracion de los presupuestos de marketing se deberia crear un grupo
0 equipo con los directores de las distintas areas relacionadas: produccion, contabilidad,
agencias de investigacion de mercado y de comunicaciones (en caso de que sea
subcontratado este servicio), y los distintos responsables de cada una de las categorias
de productos o de marcas que existe en la compafiia. Los pasos que se deberian llevar a
cabo son:
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e Realizar un analisis conjunto de la actual situacién de la empresa en el mercado.

e En base a este analisis, el grupo establece los objetivos anuales de marketing y
esboza una estrategia para conseguirlos.

e Los brand managers o directores de marcas realizan una prevision anual de ventas
y beneficios para cada una de sus marcas para la estrategia descrita.

e El grupo asigna entonces un presupuesto inicial para cada uno de los distintos
elementos de promocion-mix y de marketing relacional-mix de cada una de las
marcas. Es una asignacion provisional, ya que en el desarrollo de la estrategia de
marketing la evolucién del mercado puede hacer variar las cantidades previstas de
inversion.

e Se presenta el plan a la direccidn, considerando el conjunto de las marcas, para
realizar los ajustes y cambios que se requieran. Esta es una fase de negociacion,
en la que cada brand manager intentara justificar la inversidon que requiere para
conseguir sus previsiones de venta, y en la que se habran de coordinar todos los
recursos economicos Yy financieros para conseguir los objetivos organizativos.

e Durante el afio, los distintos brand managers irdn ajustando la asignaciéon en
respuesta a las acciones de la competencia y a la situacién de los productos en el
mercado.

e Al finalizar el afio se realiza una evaluacion de los presupuestos asignados y se
toma nota de las acciones de marketing que se llevaron a cabo y de las que no,
ademas de analizar las desviaciones en cuanto a cifras de ventas y beneficios
estimadas y reales de cada una de las marcas. Este analisis o evaluacion servira de
reflexiéon a la hora de volver a realizar los presupuestos del siguiente ano.

4.3. Algunos costes del presupuesto de marketing
A continuacién se listan algunos de los costes que van a ser objeto de presupuestacion:
e Investigacién de mercado: los estudios que la empresa vaya a realizar o suela

contratar anualmente (Panel de detallistas, de consumidores, estudios
cualitativos, estudios omnibus, etc.).

e Publicidad: el tiempo y espacio contratado en los distintos medios de
comunicacion, la elaboracién y creatividad de los anuncios y spots, el coste de
todas aquellas personas que trabajan en la elaboracién de la campafia (bien sea
en la empresa o a través de agencia).

e Esponsorizaciones o patrocinios: actividades deportivas y culturales que se van a
patrocinar, equipajes deportivos, campeonatos, colaboraciones en fiestas
populares, en romerias, en museos, en asociaciones culturales, etc.

e Promociones de venta: estimacion de las distintas promociones que se van a
realizar, regalos, viajes, premios en efectivo, promotoras, material de apoyo
(displays, carteleria, afiches).

e Marketing directo: el coste de las distintas actividades de promocion directa que
se van a realizar, coste de teleoperadoras, coste de sobres y cartas, coste de
imprenta para los mailings, etc.
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Presupuesto para la fuerza de ventas: inversidon en reclutamiento, seleccién y

formacion del equipo de ventas, en dietas y transporte.

Inversidon en Marketing Relacional: campafas de imagen de empresa, de

aniversarios, cenas de Navidad y fiestas conmemorativas para el personal,
inversion en la creacién y mantenimiento de la identidad corporativa (impresion
de logotipo, simbolos y figuras de identidad), creacion del club Vip para los
mejores clientes, viajes a ferias y congresos, etc.

4.4. Beneficios y dificultades en la elaboracion de presupuestos

Los beneficios derivados de la presupuestacion son muchos, en el contexto del marketing
algunos de ellos segun Fill (1995) son:

a)

b)

c)

d)

El proceso sirve para concentrar la atencién de las personas en los costes y
beneficios de llevar a cabo actividades de comunicacién planificadas.

La accion de cuantificar los medios por los que el plan de marketing sera
comunicado a la audiencia objetiva generard en la direccion cierta disciplina,
necesaria para asegurarse de que los objetivos del plan van a ser conseguidos.

El proceso facilita la coordinacion a través de los distintos departamentos para
implantar el plan de forma integrada.

Se crea un medio para poder realizar la evaluacion y control de las actividades de
comunicacion planificadas e implantadas, ademas, al final de la campafia la
revisidn financiera ofrecera un feedback para realizar futuros planes de marketing.

Existen también una serie de dificultades asociadas al establecimiento de los
presupuestos del area de marketing:

a)

b)

c)

d)

El determinar la cantidad exacta que algunas actividades de marketing van a
requerir, sobretodo aquellas relativas a la parte del marketing relacional.

El cuantificar y defender la inversién en conceptos tan intangibles como la imagen
de marca, la identificacion con la empresa, o actividades encaminadas hacia la
motivacion del personal, resulta en la mayoria de las ocasiones complicado.

El realizar comparaciones y controles de todas las variables del mix para calcular
su rendimiento es una tarea compleja, debido principalmente a la dificultad de
medir en el corto plazo sus resultados.

El coordinar con el departamento de marketing a los principales stakeholders de
las comunicaciones- medios, audiencia objetivo y agencias de marketing- para
minimizar la inversién en los mismos.
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5. Implantacioén y control

Las ultimas fases del plan de marketing son la ejecucidon o implantacion del mismo vy el
proceso de control o feedback. Una estrategia solo llega a ser efectiva cuando desemboca
en accién, y una accion sin control o revisidon de sus resultados no garantiza la mejora
continua.

5.1. Implantacion

La ejecucion o implantacion es el proceso mediante el cual las estrategias y politicas son
llevadas a la accidon a través del desarrollo de programas, procedimientos y presupuestos.
Mientras que la estrategia se centra en el qué y por qué de las actividades del marketing, la
implantacion se centra en el gquién, donde, cuando y cémo.

En esta fase del proceso la empresa debe desarrollar habilidades y conocimientos en:

e La correcta localizacion de los recursos tiempo, dinero y personal a las funciones,
programas y politicas.

e Poseer la suficiente capacidad de organizacion y liderazgo para coordinar estos
recursos.

e Desarrollar los sistemas de motivacién necesarios para involucrar al personal y cumplir
los objetivos propuestos.

A la hora de implantar el plan de marketing toda la organizaciéon debe estar involucrada, ya
que si falla una de las partes éste no tendra éxito. También deben establecerse niveles de
responsabilidad y de autoridad con el fin de conseguir dinamicidad y eliminar los cuellos de
botella o barreras a la accion.

5.2. Control y aprendizaje

Control y aprendizaje son los ultimos elementos de la direccion estratégica. El objetivo de
esta etapa es detectar debilidades en las fases previas del proceso. A través del control
se evalla la estrategia, se corrigen las desviaciones de los objetivos establecidos y se
consigue un mayor nivel de satisfaccién en las relaciones con los grupos de interés para
la organizacion.

El control no es estatico sino dinamico, es decir, no se realiza sélo al final del desarrollo
del plan de marketing. El control o feedback se realiza en cada una de las acciones de
cada una de las fases, con el fin de corregirlas sobre la marcha evitando que el error en
cualquiera de los elementos del mix de comunicaciones, por separado 0 en conjunto,
llegue hasta el final. En esto consiste un proceso de aprendizaje continuo, de adaptacion
a los cambios del mercado a través de la correccidon simultanea. La empresa no debe
perder de vista nunca los resultados que el analisis externo del entorno le proporcionan,
ya que el que se cumplan los objetivos previstos no garantiza la supervivencia de la
organizacion.

Para llevar un mecanismo de control adecuado se requieren cuatro elementos:

Unos objetivos claros.

Informacion referente al nivel de cumplimiento de esos objetivos.

Capacidad para identificar las razones de las desviaciones en las metas.

Un sistema de recompensa o castigo para motivar la consecucién de los objetivos.

el e
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El control en el departamento de marketing se lleva a cabo en cinco dimensiones distintas:

e Evaluacion global: donde se evalta el impacto total que ha tenido sobre el mercado el
conjunto de las actividades del mix en toda la gama de productos.

e FEvaluacion individualizada: donde se testan los mensajes individuales y cada actividad
promocional en cada segmento objetivo y para cada producto, y se comparan las ventas
realizadas antes y después de la campana.

e Evaluacion Pre-test: donde se controlan los resultados de la estrategia de comunicacion
en un grupo o experiencia piloto antes de que el producto salga definitivamente al
mercado. Durante esta evaluacidon se miden aspectos como la respuesta a estimulos
audiovisuales (dilatacién de las pupilas, los movimientos de los ojos, las frecuencias
eléctricas de cerebro), la habilidad de anuncio para captar la atencion del publico y ser
reconocido, para ser memorizado, el nivel de respuesta ante el estimulo, etc.

e Evaluacion continua: donde se realizan controles periddicos independientemente de que
se realicen nuevas acciones de comunicacién o no. Estos controles se llevan a cabo
semanal o mensualmente con el objetivo de conocer mejor al consumidor, sus
percepciones y su evolucion. Ademas, se testa la actitud del publico hacia la empresa,
hacia su imagen y atributos, hacia la actitud ética de sus recursos humanos, y su
responsabilidad social y medio ambiental.

e Revision de la auditoria del macro y microentorno: el entorno en el que opera la
organizacidon se encuentra en constante cambio. El analisis del entorno en un momento
determinado puede no servir para desarrollar una estrategia competitiva unos pocos
meses después. Por ello, es necesaria la constante revision del marco econémico, legal y
politico, social y cultural, tecnoldgico, y competitivo de la empresa, y detectar asi posibles
nuevas oportunidades y amenazas.

El departamento de marketing deberia establecer una serie de controles generales para
fomentar la comunicacion y la coordinacion, y a la hora de realizar las correcciones y mejoras.
Las areas a tener en cuenta son:

e El personal integrante del departamento: productividad y eficiencia de la fuerza de
ventas, actuaciones de los product managers, directores comerciales, jefes de
publicidad, responsables de las investigaciones de mercado, y relaciones publicas.

e El personal subcontratado o exterior: las agencias de publicidad, los proveedores de
material promocional, las empresas de investigacion de mercado, etc.

e Otros departamentos: sobre compras, produccion, transporte, control de inventarios,
investigacion y desarrollo.

o Areas estadisticas de andlisis de datos: evolucion de las ventas, cuotas de mercado,
rentabilidad (por zona, producto, cliente, segmento, canal), productividad, beneficios
por unidades estratégicas de negocio, beneficio neto global, escalera o escandallo de
costes, margenes por producto.

Se compara lo realizado con lo deseado, se obtienen una desviaciones y se realizan acciones
correctivas para resolver las desviaciones negativas. Para esta fase es fundamental disponer
de un sistema de informacidn que permita disponer de la informacion necesaria para llevar un
seguimiento del impacto de cada accion de comunicacidon en la audiencia objetivo.
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Tecnologia y sistemas de informacion

La tecnologia y los sistemas de informacion van a permitir al marketiniano obtener datos que
le orientaran sobre si el mix aplicado es el correcto, sobre si tiene que modificar algunas de
sus estrategias de comunicacion para darle al publico lo que quiere, donde, como y cuando
éste lo quiera. Esta recoleccion de informacion sobre preferencias, habitos y percepciones
conforman la base para establecer y mantener relaciones con todos los stakeholders y poder
asi en el futuro implantar un Marketing Virtual, en el que la empresa obtenga informacion en
tiempo real y desde cualquier lugar sobre su actuacion, sobre si percibieron y reconocieron el
mensaje, cuantas veces lo vieron u oyeron, qué partes del mismo recuerdan, qué les
transmitid, y en qué han cambiado sus actitudes hacia la empresa y sus productos antes y
después de percibir la comunicacidon. La observacién de estos aspectos proporcionara a los
directivos un feedback que les permitira ir puliendo la estrategia de marketing.
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