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Prologo

Constr'tuye para mi un grato placer la ocasioén que se me brinda de
prologar la obra que sobre el modo de elaborar el plan de marke-
ting en Ia empresa ha escrito el gran profesional y amigo José M.» Sainz
de Vicuna.

El marketing ha constituido la materia de multitud de obras impre-
sas que lo han abordado desde multiples facefas, aunque la mayoria
de las veces lo hayan hecho desde una perspectiva excesivamente teo-
rica, logica por otra parte si tenemos en cuenta que la mayoria de [os
autores han sido profesores de universidad y su publico obfetivo no
era otro que aquél del que ellos forman parte.

Cuando las publicaciones han incluido ia exposicién de casos con-
cretos lo han hecho desde el analisis de los resultados mas que desde
Ia metodologia aplicada a la elaboracion de los planes. Y, en fodo caso,
fos ejemplos utilizados se referian con gran frecuencia a empresas muy
alejadas de nuestro entorno mas proximo y casi siempre a empresas
de gran tamano.

Lo que yo aprecio en esta obra de José Maria es que se detiene un
poco en Ia teoria, lo minimo imprescindible, para entrar de inmediato
en ia sistemdatica de elaboracion del plan de marketing, poniendo a dis-
posicion de empresas y profesionales una herramienta de cardcter emi-
nentemente practico.

Los ejemplos utilizados resultan tan proximos y asequibles, y el
desarrollo de Ia metodologia tan pormenorizado, que a partir de la lec-
tura del libro serd posibie elaborar un pian de marketing por parte de
los profesionales de cuaiquier empresa.
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Creo que fodo mensaje de marketing hace referencia, como se afirma
en el libro, al consumidor y al cliente, y a este respecto quiero recalcar ia
vigencia de una idea que hay que mantener grabada a fuego en el aima de
la empresa, el consumidor siempre tiene razon. Y este axioma resuita tan
indiscutible, que sigue siendo vaiido aun en el caso de que se pudiera
demostrar que ei consumidor esta objetivamente equivocado,

En la misma linea del parrafo anterior conviene tener claro que
cuando en la empresa las cosas no resuitan como se desea, la culpa es
siempre interna, porque el destinatario de la actividad que se realiza
ha encontrado otro suministrador que satisface de modo mas adecua-
do sus necesidades, y, por tanto, quien tiene que cambiar es Ia empre-
sa y no el antiguo cliente.

A dar respuesta satisfactoria a estos dos postulados contribuye el
marketing y espero que la obra que hoy tiene en sus manos le ayude a
desarroliar con éxito su actividad y su empresa.

Antonio CANCELO
Ex-Fresidente de Mondragén Corporacion
Cooperativa (MCC)



Presentacion

io iargo de las tres ultimas décadas han visto la luz un buen nmime-

ro de obras y articulos que han abordado el estudio del marketing
desde diferentes prismas. Muchos de estos libros ~la mayor parte de
autores anglosajones— se han cenirado en aspectos del marketing mix
pero sin orquestarios de forma coherente en un plan. Incluso han apa-
recido otros que tratan de la planificacion de marketing, pero estan
planteados desde una perspectiva muy tedrica o general. También se
han escrito excelenfes articulos que han profundizado sobre aspectos
muy concretos del marketing, pero que fampoco son capaces de cubrir
ia laguna existente sobre esta materia: Existen muchos libros de mar-
keting para aprender, pero muy pocos que muestren los frutos de lo
que se ensena. Pues bien, esta obra que Ud. tiene en sius manos pre-
tende “predicar con el ejemplo”.

Esta es, sin duda, la razé6n que me ha impulsado a la redaccion de
“El plan de marketing en la practica”. La motivacion era evidente: ofre-
cer a los profesionales de cualquier organizacion que sientan la necesi-
dad de realizar un plan de marKketing —asi como a los estudiantes avan-
zados de marketing- un instrumento de trabajo pradctico, util y eficaz
que les conduzca, paso a paso, a fravés de las diferentes etapas en la
elaboracién de un plan de marketing.

Mo se trata de un libro de teoria —ya que ésta necesita saberse de
antemano, o siempre tendra Ud. Ja oportunidad de hacerlo posterior-
mente, utilizando la bibliografia que ofrece el libro—-, Al contrario, su
fuerza reside en haber incorporado la metodologia propia del plan de
marketing a casos concrelos —tan reales como 1a vida misma- referidos
a empresas pertenecientes a diversos sectores de actividad: industria,
servicios, productores de bienes de consumo, organizaciones piiblicas,
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etc. De esta manera, el rigor, la coherencia y la proximidad de los
casos examinados —pertenecientes al segmento de empresas mas
numeroso: las pymes— garantizan una lectura interesante, amena y
didactica.

Fues bien, parece ser que nuestra pretension era certera cuando
nos encontramos ante la decimoctava edicion en unos dieciocho
anos y el fibro ha traspasado nuestras fronteras, con notable éxito, a
importantes mercados latinoamericanos (Argentina, Brasil, Chile, Méxi-
co, Colombia, Peru, Bolivia, Ecuador, Costa Rica, etc.). En estos pocos
artos se han dado avances importantes en esta disciplina, que ne pode-
mos eludir aunque no sea objeto de este libro profundizar en los mis-
mos. Por ello, en cada edicidon, revisamos y ampliamos la obra con el
deseo de aportarie mas valor.

El libro sigue estructurado en tres partes, La primera supone una
introduccion o preparacion del tema —dentro de la naturaleza practica
del libro, es sin lugar a dudas la parte mas tedrica-; la sequnda parte
avanza a través de la explicacion practica de las fases que componen
la elaboracion del plan (para ello se sique el caso real de una empresa
productora de un bien de consumo con el que todos estamos familiari-
zados por formar parte de nuestra cultura: el vino); finalizando en una
tercera parte meramente ilustrativa en la que se aplica esta metodofo-
gfa a otros sectores de actividad (frente al prejuicio latente que afirma
qgue el marketing no es tan relevante cuando no se trata de mercados
de consumo). En definitiva, una obra que, sin abandonar el "qué”, nos
infroduce literalmente, paso a paso, en el “como” de las etapas o fases
de todo plan de marketing.

Ademas de la actualizacion de algunas paginas, la principal modi-
ficacion introducida en esta décimoctava edicién se centra en
incorporar al libro un nuevo caso: el plan intermacional de Centork.
Esta empresa, creada en 2002, es especialista en actuacion de valvu-
las industriales, basando su actividad en el diseno, ensambilaje, prueba
¥ expedicion de actuadores con las tres tecnologias principales: neu-
madtica, eléctrica, e hidraulica. Desde Lezo (Gipuzkoa) cubre tanio el
mercado nacional como el internacional, exportando un 80% de su
produccion.

Cuando Ud. termine de leer este libro estara capacitado para ela-
borar un plan de marketing profesional. 5u metodologia es el reflejo de
mis treinta y cinco anos de experiencia profesional {en los que he gjer-
cido como director de marhketing consultor de marketing de numero-
sas empresas y profesor de marketing de la ESTE-Universidad de Deus-
to, asi como de otra docena de Universidades y Escuelas de Negocios
espanolas), que me han permitido elaborar varias decenas de planes
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de marketing a lo largo de estos anos, e impartir cursos y conferencias
sobre planificacion de marketing en innumerables foros de practica-
mente toda nuestra geografia.

En ia concepcion de todo libro, come en todo proyvecto que nace o
que se reianza, siempre es recomendable que exista una declaracion de
buenos propositos. Este libro no es una excepcion, y en su elaboracion
he procurado, pagina a pagina, poner mi ilusion y mis conocimientos al
servicio de una lectura &gil, amena y practica, con ejemplos de actuali-
dad. Es como una especie de planificacion, donde se trata de dejar cla-
ro donde quiere ir el autor con el libro (habra quedado claro que mi pri-
mer y titimo objetivo es ayudarle a hacer un plan de marketing, para lo
cual le ofrezco mi experiencia). El “como” hacerlo -es decir, la estrate-
gia elegida- y la forma en que finalmente se ha plasmado —esto es, Ia
accién— espero no desmerezcan de tan buenos propositos.

Deseo, por tanto, que el libro le sea de utilidad, como ya le ha sido
a miles de empresarios, directivos, profesores de universidad y estu-
diantes de marketing, motivo por el cual ha sido elegido por las Escue-
Ias de Negocio, empresas de Consultoria y aitos directivos de importan-
tes multinacionales sondeadas por la revista Capital (paginas 71-75 de
Capital Extra, n° 1, otofo-invierno 2003} como uno de “los 20 mejo-
res libros de gestion” de Ios ditimos anios, junto con libros de pres-
tigiosos guriis como Gary Hamel (“Liderando la Revolucién™) o Jack
Wetch (“Jack Welch, Hablando Claro”), ex presidente de General Elec-
tric, entre otros.

José M.? Sainz de Vicuna Ancin
sdvicuna@sdvconsultores.com
Septiembre de 2013






Opiniones de profesionales sobre el libro

“La obra de José M.? Sainz de Vicuna consigue articular el discurso
tedrico con la aplicacién eminentemente practica. Se obtiene asi un
instrumento equilibrado que resulta tremendamente util tanto para las
empresas como para los estudiantes. Resulta enriquecedor por otra
parte encontrar las aplicaciones a ambitos empresariales tan diversos,
El desarrollo del tema de forma estructurada, detallada y amena hace
de este libro una referencia basica. Mis felicitaciones al autor.”

JOSE LUIS LARREA JIMENEZ DE VICUNA
{Presidente de I[IBERMATICA, S.A.,
Ex-Consejero de Economia y Hacienda del Gobiernc Vasco)

“Esta obra ofrece una vision integrada, sistematica y sintetizada de
ios conceptos basicos sobre marketing y su aplicacion para cualquier
sector de actividad y tamano de empresa.

La claridad de los conceptos; ventaja competitiva-competencias
esenciales, etc., y la simplicidad del método convierten al manual en
un verdadero vademécum, de obligada referencia para los directivos
que asuman sobrevivir en la batalla competitiva del mercado.

Esperamos que la herramienta que aqui se presenta incite a su uso
a una gran parte de los directivos.”

Jrsus Eaia
(Director de Operaciones de Conservas GQARAVILLA. S.A,
y Ex-Consejero-Delegado de GAS DE EUSKADI, 5.A.}



22 El Pian de Marketing en la Practica

“Resulta gratificante desde la empresa encontrar un docurnento tan
clarificador y preciso come ¢l elaborado por José M.2 Sainz de Vicuna.

Son este tipo de trabajos los que permiten a los gestores de las
empresas acceder de forma sencilla y con un método cientifico a la
planificacion y al marketing. Quiero expresar al autor mi mas sincera feli-
citacion por este soberbio trabajo, a la vez que le animo a seguir investi-
gando para que nos sorprenda pronto con una nueva creacion que sea
tan (til como creo que va a resultar este libro que ahora publica.”

JESUS HUGUET MOROS
Gerente Comercial de KOIFER, S.A.

“A lo largo de mi trayectoria profesional, independientemente de lo
que la propia profesién me ha ensefiado, me he ido enriqueciendo, y
de alguna manera reciclando, a través de la asistencia a seminarios y
de la lectura de infinidad de publicaciones.

En este terreno de las publicaciones, la mayor parte de ellas se
basan en teorias sobre el mundo del marketing y en algunas de ellas,
obviamente, se hace referencia a aspectos puntuales obtenidos de tra-
bajos reales de algunas companias.

En este contexto, siempre habia echado en falta una publicacién
que sintetizara esos aspectos tedricos a los que antes hacia mencion,
complementdndolos con el analisis de casos practicos, concretos y rea-
les, proximos a la actualidad de diferentes mercados y sectores.

Por fin, he encontrado ya esa publicacion. “El plan de marketing en
la practica” responde a esa necesidad y lo hace de una manera absolu-
tamente atractiva e interesante, lo cual hace que sea leida con gran
avidez. Dicha publicacién, escrita por un experto conocedor del mun-
do del marketing. recoge perfectamente ambas facetas, la tedrica y la
practica. haciéndolo ademas con toda profundidad vy, al mismo tiempo,
con el lenguaje mas adecuado y ameno.

Por ello, me permito recomendar fervientemente su lectura no sola-
mente a aquellas personas que cursan en estos mormentos estudios sobre
el mundo del marketing, sino también a aquellas ctras que estan ya traba-
jando en el mismo, con la completa seguridad de que les resultara un
documento muy interesante y, sobre todo, tremendamente (til y eficaz.”

JUAN JOSE SAMPEDRO
{Ex-Director de Marketing Estratégico de
FAGOR ELECTRODOMESTICOS, S. Coop. Ltda.)
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“En su libro, José M.? Sainz de Vicuna presenta de forma estructura-
da, rigurosa y amena una magnifica guia para la elaboracion de un plan
de marketing mediante el uso de muy diversos y numerosos ejemplos,
fruto de su dilatada experiencia. El resultado de todo ello es un instru-
mento de trabajo util y muy eficaz para que el estudiante universitario
pueda desarrollar una capacidad cualificada en la planificacién comer-
cial, asi como una mayor destreza en la gestion empresarial moderna”.

VICTOR URCELAY YARZA
{Decano de la ESTE-Universidad de Deusto)

“El libro cuenta entre sus virtudes:

+ Ademas de la sistematicidad y rigor que presenta, la amplia
variedad de disciplinas y técnicas que se enmarcan en torno al
concepto de marketing,.

+ La de encajar muy claramente los instrumentos de planificacién
de marketing de cualquier empresa, dentro del proceso planifica-
dor general.

+ ¥ la de explicar cual es el valor ahadido de una herramienta que,
siendo tan necesaria para el desarrollo de la empresa, es sin
embargo poco empleada por nuestros empresarios.

Integra, a fin de cuentas, sistematicidad y valor cientifico con prac-
ticidad, ofreciendo herramientas utiles al lector,

Los ejemplos de casos reales tomados de distintos segmentos de
actividad hacen del libro una buena guia para la elaboracion de los pla-
nes de marketing”.

AGUSTIN AMASORRAIN LINAZASORO
(Ex-Director Gerente de ORONA, 5. Coop. Ltda.}

“El libro, por lo que he visto en su anterior edicion, no solo sigue
siendo muy didactico, sistematico y orientado a la prdctica, sino que
también es actual porque recoge en €l las nuevas orientaciones y ten-
dencias del marketing e introduce nuevos casos practicos”.

MIGUEL SANTESMASES MESTRE
(Catedratico de Comercializacion e Investigacion
de Mercados de la Universidad de Alcala de Henares)
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PRIMERA PARTE:
PRESENTACION GENERAL

“La tradicion, en nuestro caso la historia
pasada, ha de ser como el baston en el que
se apoya el caminante,

Sin embargo, no es sensato vivir pendiente
de un baston, sino del camino que se ha de
recorrer.”

Antonio Gala






CAPITULO 1

Marketing y Planificacion

“La experiencia acumulada ha demostrado a Zyman
(vicepresidente y director mundial de marketing de
Coca Cola) que la verdadera formula secreta de Coca
Cola y su éxito esta en el puro marketing”.

{Actualidad Econormica,
1 de mayo de 1995, pag. 23)

1.1. ;Qué es marketing?

1.2. Papel del responsable de marketing en
las organizaciones hoy.

1.3. Orientacién al cliente si pero... mejor
“orientacion al mercado”.

1.4. ;Merece la pena planificar?

Anexo I: Sintomas de Ia falta de planificacion
de marketing.






1.1. ;QUE ES MARKETING?

El siglo XX ha sido testiqgo de cémo el lenguaje empresarial se ha
ido nutriendo de una serie de términos de tipo técnico —provenientes
en su mayoria de la cultura anglosajona— que han encontrado un asen-
tamiento progresivo incluso en el habla coloquial. Cash flow, know
how, input, marketing mix, holding. joint venture.... son algunas de
estas palabras que, si bien se refieren normalmente a realidades que
ya conociamos, son capaces de concentrar en un sélo término concep-
tos y principios empresariales de dificil o compleja definicidon en nues-
tro idioma.

El marketing €s, no cabe duda, uno de esos términos magicos de
los que los empresarios y dentes de empresa en general echan mano
casi constantemente. Sin embargo, la complejidad y amplitud de este
término puede llegar a confundir incluso a los mas directamente afec-
tados por él. Efectivamente, podriamos encontrar tantas definiciones
de marketing come autores la han retratado, pero en todas ellas se
aprecia un elemento aglutinador, un maximo comin denominador que
las identifica por igual: hablar de marketing es hablar del consumi-
dor, del usuario o del cliente' como receptor y, por tanto, como
punto de referencia basico de la actividad empresarial.

No pensemos que si el consumidor no se queda satisfecho no pasa
nada, que no correra ia voz entre sus amigos, ya que hay investigacio-
nes que han demostrando que los consumidores insatisfechos dan a
conocer su insatisfaccion a 10 personas de su entorno en asuntos

! Los clientes son las personas o empresas que le compran a Ud. Los consumido-
res 0 usuarios son las personas 0 empresas que consumen o usan los productos o servi-
cios de su empresa. A veces, el cliente es también el consumidor o usuario.
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leves (transaccicnes inferiores a 120 euros) y a 16 en asuntos graves,
mientras que los consumidores satisfechos solo lo comunican a 5 si se
trata de un asunto menor y a 8 en asuntos importantes. Y todo ello sin
contar con que el hecho de que puede llegar a los medios de comuni-
cacion y magnificarse, como le ocurrié a Cascajares.

En efecto, aunque no es sencillo conseguirlo, las empresas pueden llegar a
beneficiarse del llamado "efecto boca-oido”, es decir, de aquella publicidad
beneficiosa —y altamente econdémica para la empresa— gue realizan los propios
consumidores, con motive de su alte nivel de satisfaccion.

Ejemplo de ello es el caso protagonizade por la empresa castellano leonesa de
ptatos preparados Industria Gastrondmica Cascajares. Esta empresa, surgida
en 1994 de la iniciativa de dos amigos, vio como su buen hacer y los esfuerzos
realizados durante una década se veian recompensados cuando, en 2004, sus
Altezas Reales, los Principes de Asturias, escogian su producto estrella, el
“Capén de Cascajares asado, relleno de foie, orejones y pifiones”, coma plato
principal del convite nupcial.

A partir de ese momento, el “efecto boca-oido™ se multiplicé v, apoyado por la
publicidad blanca de los medios y por inversiones selectivas en comunicacion,
ha ido incrementando la notoriedad e imagen de su marca Cascajares y, en
igual medida, su crecimiento empresarial. Muestra de ello es la evolucién experi-
meniada por su facturacion, que ha pasado de los 2 millones de euros en 2004
a superar los 8 millones de euros en 2009,

Una prueba de lo dicho es el galarddn a la “mejor estrategia de comunicacion”
que le otorgd ForoBurgos de Economia y Empresa en noviembre de 2008, que
premia las mejores iniciativas del tejido empresariat de Castilla y Ledn, por “ser
ejemplo de que con poce dinere, pero con mucha imaginacion, una pyme puede
alcanzar notoriedad en el &mbito nacional™.

El objetivo del marketing debera orientarse, por tanto, hacia la
satisfaccion de las necesidades del cliente, consumidor o usuario -
mejor que la competencia-, produciendo beneficios para la empresa. El
conocimiento del cliente y/o consumidor, su vivencia, son las claves
que alimentan la vida de la empresa, y el grado en el que ésta vuelque
sus recursos para identificar esas necesidades marcara la orientacion
estratégica a sequir.

Z Lopez Somoza, F.J. {2008} “Acto de entrega de los Il Premios Castilla y Ledn Fco-
nomica-ForeRBurgos”. Disponible en: http://www.foroburgos.com/ContentWeb/ForoBurgos/
acto/entrega/ii/premios/castilla/leon/economicaforoburges/contenido sidM 772369 sid
2MN_772683 _cidIL_878764 ciyll._|29_scidN_878764 _utM_3.aspx.
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En otras palabras, markeling es una orientacion empresarial que
reconoce que el éxito de una empresa es sostenible si se organiza para
satisfacer las necesidades actuales y futuras de los clientes, consumi-
dores o usuarios de forma mas eficaz que sus competidores.

El marketing ayuda a que la pyme se oriente al cliente y trate de satisfacerle
en aquello gque realmente valora. Y no sélo eso, aguellas empresas gue
“crean el futuro” hacen algo mas que satisfacer a los clientes: los asombran
continuamente e interpretan entre lo que dicen y lo gue desean.

La innovacion le ayudara a diferenciarse de la competencia. Y se ha descu-
biertc una curiosa relacion entre la satfisfaccion generada por un preducto o ser-
vicio innovador con las funcionalidades o utilidades inesperadas gue ofrece:

— El nivel minimo de novedad se corresponde con un producto o servicio ya
conocido que puede ser calificado como “estable pero aburrido”.

— Alirincrementando el grado de novedad, el producto o servicio va siende per-
cibido con un mayor grado de “frescura”, hasta llegar al éptimo de “es justo
lo que necestaba”.

— A partir de ese optimo, ia novedad comienza a tornar en la confusion de “esto

me desborda”, llegando en el peor de los ¢casos a un producto o servicio gue
es percibido como absolutamente inatil.

Por ello, cuando la empresa utiliza adecuadamente el marketing y la innovacidn,
la diferenciacion respecto a la competencia se hace en algo que realmente
aporta valor al cliente, convirtiéndose la suma de ambas (marketing + innova-
¢ion) en garantia de competitividad empresarial. Esta es la verdadera apotta-
cién del marketing a la empresa.

Ahora bien, aunque siempre se ha hecho énfasis en la satisfaccion
del cliente como funcion especifica del marketing, €ste no se debe
quedar ahi, sino que debe buscar su fidelizacion. Tal como muestra el
grafico 1.1, la satisfaccion es un estadio necesario pero no suficiente
en el proceso de fidelizacién del cliente. Y esta fidelizacion es lo que
ayudara a la pyme a obtener los objetives de rentabilidad deseados.
De ahi que la aportacion de la funcion de marketing a la empresa
quede bien recogida en la siguiente frase:

Marketing es un proceso responsable orientado a identificar, anticipar y
satisfacer las necesidades del cliente, con la finalidad de fidelizarle, de for-
ma que la empresa pueda obtener sus objetivos estratégicos.
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Grérico 1.1

DE LA SATISFACCION A LA RENTABILIDAD
PASANDO POR LA FIDELIDAD DEL CLIENTE
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Fuenfe: Bradley, F. [1995), p. 284

1.2. PAFPEL DEL RESPONSABLE DE MARRETING EN LAS
ORGANIZACIONES HOY

1.2.1. Impulsar la mentalidad de marketing
Una aportacidon importantisima que el responsable de la funcién de

marketing® debe hacer a su empresa es asegurarse de que, €n la mis-
tha, prevalece la mentalidad de marketing sobre la mentalidad de pro-

* Motese que en todo este epigrafe se habla del responsable de marketing o del
responsable de la funcion de marketing. No se habla del Director de Markeling ni del
Jefe de Markeling, porque €n una pyme puede gue no existan. Sin embargo, alguien
{probablemente, Gerencia o el Director Comercial) estara asumiende la funciéon de mar-
keting. En esos supuestos, cuando hablamos del responsable de 1a funcion de marketing
estariamos hablando del Gerente o del Director Comercial.
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duccion. Ef cuadro n® 1.1 presenta algunos ejemplos aclaratorios de
las diferencias entre ambas orientaciones, a la hora de abordar idénti-

cas problematicas (primera columna del citado cuadro).

CuaprRo N™ 1.1

MENTALIDAD DE MARKETING VS. MENTALIDAD DE PRODUCCION

Problematicas

Mentalidad de Marketing

Mentalidad de Produccion

Actitud hacia los clientes

Producto

Las necesidades dsl cliente
determinan los planes empresa-
riaies.

Deben estar contentos de que
existamos.

Se tabrica lo que puede ven-
derse.

Se vende to gue se fabrica.

Papel del Marketing

Determinar las necesidades del
cliente y cémo satisfacerlas {a
prioti).

Si se usa, determinar la reaccion
del cliente (a posteriori).

Interés en fa innovacion

Locakizar nuevas oportunidades.

Tecnologia y reduccion de costes.

Publicidad

L

Beneficios que satisfagan fas
necesidades.

Rasgos del producto v calidad.

Como es sabido, existe un importante confusionismo sobre el
papel del marketing en las organizaciones. Maxime cuando hemos
podido leer que empresas que se han caracterizado por ser grandes
usuarias del marketing han reducido, en los ultimos tiempos, sus
departamentos de markeling. Anle este fendmeno, la pregunta que
cabe hacerse es jqué esta pasando con esta funcion de direccion?, o
lo que es lo mismo, ;qué papel debe jugar hoy en dia en la empresa?

Como el grafico 1.2 ilusira, el marketing ha podido ser considera-
do como una funcion mas, sin ningun papel especial en la orientacién
de la empresa al cliente (figura A}, O, 1o que es peor, ha podido inter-
pretarse que era €l centro neuralgico de la misma y que, en consecuen-
cia, debia dominar a las otras funciones (figura B).

Sin embargo, hoy en dia, las empresas tienen mucho mas claro que
no es la funcidon de marketing la que debe dominar y controlar al resto,
sino el cliente (figura C) y que marketing es esa funcion que, como hemos
senatado anteriormente, tiene como misidn entender al cliente y lograr
que toda la empresa esté orientada hacia el mismo. De ahi su papel visa-
gra entre el cliente y el resto de funciones de la misma {figura D).
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GRAFICO 1.2
VISIONES ALTERNATIVAS DE MARKETING EN LAS ORGANIZACIONES

{&) MARKETING COMO UNA FUNCION MAS {B) MARKETING DOMINA

_-—

Marketing Produccion Finanzas Produccién
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(C) EL CLIENTE CONTROLA (D} EL CLIENTE CONTROLA Y MARKETING INTEGRA

Finanzas

Cliente \

Fuenie: Roller y Armsirong (1994) en Bradley, F. (1995), pag. 59.

Marketing

Finanzas

Con esta vision de la funcion de marketing en la empresa, lo
importante no es la dimension del departamente de marketing ni el
estatus de su responsabie, ya que hoy en dia, el marketing es demasia-
do importante para reducirlo sélo al departamento de marketing.

Por eso, una empresa puede tener una auténtica mentalidad de
marketing y, sin embargo, carecer de un departamento de marketing.
Y, al contrario, muchas empresas lienen importantes departamentos
de marketing y no impera en ellas la mentalidad de marketing, como lo
refleja el siguiente comentaric. Asi podemos verlo en la siguiente afir-
macion que realizaba el presidente de [BM-Bélgica en 1993:
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“Cuando tienes una tasa de crecimiento del 15 al 20% es muy facil motivar a Ia
gente; todo se considera normal y no importan los errores. Esto nos cegd: estd-
bamos pasando un periodo de opufencia que nos Hevd a desarroflar produc-
tos que no tenian ninguna relacion con lo que el mercado necesitaba.
Ahora tenemos que partir de fo que nuestros consumidores esperan de noso-
tros... Durante los dos ditimos arios, nos hemos eslado concentrando ianio en el
marketing como en el servicio; no pueden ser separados y uno tiende a compen-
sar al otro”.

Esta triste experiencia de un lider mundial como 1BM, representati-
va del comporiamiento de otras muchas importantes organizaciones,
lideres © no en sus respectivos mercados, nos ensena que, contraria-
mente a lo que muchos creen, “la filosofia de marketing no consiste en
manejar con habilidad al cliente para que haga lo que conviene a la
empresa, sino (eh todo caso) manejar habilmente a la empresa para
que haga lo que le conviene al clienfe”,

En 1993, Fortune refiriéndose a compafias como IBM, General Motors v Sears,
que en los aies ochenta eran consideradas “gigantes o titanes”, pasaron a ser
definidas por esia revista como “dinosaurios”. “Se habian vuelfto complacientes y
arrogantes por lo que se negarcn a cambiar cuando, por ef contrario, eran cons-
cientes de que se estaban produciendc cambios importantes en sus negocios.
Pensar que eres grande y el mejor es el principic del fi". De ello se hizo eco
recientemente el gura de la reingenieria M. Hammer a su paso por Madrid al
sentenciar: “las companias que sobrevivan serdn aquellas que cuenten con
empleados efectivos trabajando en equipo, gestores que actien como duefios
def proceso y una cultura de empresa centrada en ef cliente y la responsabili-
dad individual’. Y advirtid a los numerosos directivos que le escuchaban: “ef
cliente paga todos nuestros salarios. ..(por lo que} el cliente es lo primerg”.

En este contexto conviene recordar la tradicional diferencia de
enfoque en las empresas entre el departamento comercial y el respon-
sable de marketing. Comercial intenta empujar al cliente a comprar lo
que tiene la empresa; Markeling, por el contrario, trata de que la orga-
hizacién desarrolle una oferta realmente valiosa para el cliente, bus-
cando crear una relacion duradera entre la empresa y los clienles, y
beneficiosa para ambas partes.

Un ejemplo de trabajar con esta mentalidad 1o constituye Nutrexpa,
que obtuvo en la década de los noventa unos ingresos adicionales de

v Sanchez Guzman {12971,
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mas de seis millones de euros, por preguntar a los consumidores cual
era la causa del descenso de ventas de Cola Cao en verano {(un 20%
todos los afos). En esta investigacion se constaté —en contra de lo que
se opinaba en la empresa: que el producto se disoivia muy mal en
leche fria— que el problema principal era que en verano el desayuno
era informal: no lo preparaba la madre sino el nine, y sin hora fija. Por
lo que habia que dar al nifio algo con lo que satisfaciera su necesidad
de divertirse mientras se preparaba el desayuno. Para ello, NMutrexpa
cred la baticao en 1993, 1a cocklailcao en 1994, la maracao en 1999 y
la bombacao en 2001.

1.2.2. Preocuparse tanto del marketing estratégico como del
marketing operativo

En la actuaiidad, con mercados maduros y clientes informados y
exigentes, se hace necesario que el responsable de marketing no sélo
se ocupe de la dimension operativa del mismo, sino también de su
dimensién estratégica. Las estrategias de cartera, de segmentacion y
de posicionamiento se convierten en cuestiones clave: la competencia
se intensifica y la innovacion se acelera. Ya no es posible ofrecer pro-
ductos que no guarden relacion con lo que el mercado necesita, sino
que resulta imprescindible actuar en funcién de lo que los clientes
esperan de la empresa, con una perspectiva de fuera hacia dentro.

En otras palabras, el responsable de marketing debe ocuparse del
conocimiento de las necesidades de los clientes y la estimacion del
potencial de la empresa y de la compelencia, para alcanzar una venta-
ja competitiva sostenible en el tiempo y defendible frente a la compe-
tencia®. Para hacerlo efectivo, debe persequir los siguientes cometidos
prioritarios:

+ Detectar nuevos segmentos o nichos con crecimiento potencial
para desarrollar nuevos conceptos de producto,

- Ampliar 1a oferta de productos, si asi 1o quiere el mercado.
+ Encontrar una ventaja competitiva sostenible, y

+ Disenar la estrategia de marketing adecuada.
Para realizar estas tareas, el responsable de marketing debe hacer

del analisis la técnica de gestion mas importante, con el fin de poder
seleccionar opciones estratégicas solidas en las que basar unos planes

7 Que es la escncia del marketing estrategico.
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mas eficientes de marketing operativo. Se trata no sdleo de seguir la
marcha del mercado, sino de anticiparse también a las necesidades
cambiantes del cliente y adecuar la oferta a sus expectativas.

Como pretende exponer el grafico 1.3, el marketing presenta dos
caras o vertientes tan complementarias como diferentes. De una parte
nos encontramos con el denominade marketing estratégico, cuya
actuacion cubre el medio-largo plazo, y se orienta a satisfacer las nece-
sidades (del cliente} que constituyen oportunidades econdmicas atrac-
tivas para la empresa. Podria asociarse con lo que es la mente de la
empresa. For otro lado el marketing operativoe, mas adresivo y visible
por corresponderse con la accion de la gestion de marketing y opera
eh plazos de tiempo mas cortos. Su eficacia, sin embargo, dependera
de la calidad de las elecciones estratéqgicas fijadas previamente. Viene
a ser €l brazo comercial de la empresa en su contribucidn al logro de
objetivos.

Cascajares, MBN, Uima Handling Systems, Danobat, Nutrexpa, Eroski,
Pascual, Fagor, Swaich, Niessen, El Corte Inglés y Alfa son algunos ejem-
plos de empresas que estan aplicando el marketing estratégico ademas del
operativo.

Los fabricantes suizos de relojes vieron como el empeoramiento de la situa-
cién economica de principios de los ochenta produje un instanténeo pardén en
las ventas de relojes de calidad, coincidiende con la irrupcidn en el mercado
de relojes baratos procedentes de Japdn y Hong Kong. Tras analizar deteni-
damente lo que estaba sucediendo en el mercado y conocer de manera mas
precisa y objetiva cuales eran ias expectativas de los usuarios, estos fabrican-
tes modificaron su estrategia de marketing para colmar una necesidad insatis-
fecha de los consumideres. Los relojes digitales orientales eran de bajo precio
—lo gque constituia su principal punto fuerte—, pero tenian una esiéiica poco
cuidada. Este puntoc débil ofrecia una gran oportunidad que no habia que dejar
escapar.

Para ellc, su nueva estrategia de marketing consistiria en, ademas de conti-
nuar con la estrategia de penetracion en el mercado mundial de relojes de lujo
(producto con el que los suizos, con el 8% de los relojes de pulsera que se
vendia en el mundo, copaban el 98% del mercade), iniciar una estrategia de
desarrollc de nuevos producios aprovechando la buena imagen gue siempre
habian tenido los relojes suizos.

Estos nuevos relojes, dirigidos a competir con los relojes orientales, contaban
con disefios innovadores que rompian con la imagen triste de los relojes bara-
tos. Y apoyaron su lanzamiento con una agresiva campana publicitaria, crean-
do una nueva categoria de producte dentro de un mercado demasiado homo-
geéneo. Para ello hubo que crear una nueva marca: Swatch.
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Como el presidente de Swatch declarara posteriormente, et éxito de esta
experiencia consistié en que tuvieron la capacidad de detectar las necesida-
des latentes del mercado y pusieron a la venta algo que respondfa perfecta-
mente a dichas necesidades, aunque el publico ni siquiera fue consciente de
ello.

Podriamos concluir afirmando que la dimension estratégica del
marketing es mas trascendente en cuanto que marca el rumbo, afian-
zandolo o cambiandolo (se ocupa de jo gue hay que hacer). Mientras
que su dimensidn operativa €s mas corteoplacista ya que, sobre un rum-
bo ya trazado, trata de cumplir con los objetivos fijados (se preocupa
de hacer bien lo que hay que hacer).

Por ello, el marketing estratégico es la esencia del plan de marketing
estratégico (PME), mientras que el marketing operativo tiene mejor refle-
jo en el plan anual de marketing (PAM), aunque también se ocupe de él
en menor medida.

. GrAFICO 1.3
MARKETING ESTRATEGICO VERSUS MARKETING OPERATIVO

BRAZO COMERCIAL DE LA EMPRESA MENTE DE LA EMPRESA
MARKETING OPERATIVC MARKETING ESTRATEGICC
— Conquistar mercados existentes. - Deée_ctar necesidades y servicios a
cubrir,

— Alcanzandoe cuotas de mercado

prefijadas |- Identificando productos y mercados,

y analizando el atractivo del

- Gestionando producto, punto de mercado (Ciclo de vida y ventas
venta, precio y promocion. potenciales).

— Descubriendo las ventajas
competitivas.

— Haciendo previsiones globales.

— Ciféndonos al presupuesto de
marketing.

CORTC-MEDIO MEDRIO-LARGO

La velocidad de los cambios del entorno hace que el marketing estratégica deba:

- Buscar estrategias solidas.

— Crear un sistema de vigilancia del entorno.
Buscar la capacidad de adaptacion al cambio.
Renovar los productos-mercados,
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De ahi que, la direccion de marketing maneje dos herramientas
basicas de planificacion: el plan de marketing estratégico (a medio-largo
plazo) y su concrecién practica en el plan anual de marketing (que se
ocupa del marketing operativo). El primero conviene definirlo conjunta-
mente con los otros miembros del consejo de direccion de la empresa,
mientras que el segundo puede ser elaborado en el seno del departa-
mento de marketing sin el concurso del resto del equipo directivo.

Por ejemplo, en el plan de marketing estratégico (al que, en este
libro, denominaremos plan de marketing “a secas” con e! fin de no
confundirlo con ¢l plan estratégico) se adoptan decisiones estratégicas
como la definicion de la cartera de productos con los que vamos a
contar, la estrategia de segmentacién y posicionamiento que vamos a
seguir ¥ aquellos aspectos de las estrategias de productos, precios, dis-
tribucién o de comunicaciéon que son de gran trascendencia para la
empresa como para que los aborde el departamento de marketing en
solitario (como los expuestos a titulo de ejemplo en la segunda colum-
na del cuadro n” 1.2),

Por su parte, en el plan anual de marketing se trata de concrelar
las directrices estratégicas anteriores decidiendo, ya en concrelo, asun-
tos a poner en marcha en el proximo ejercicio como los citados a
modo de ejemplo en la udltima columna del cuadro n® 1.2 (por ejem-
plo. la incorporacion de determinados productos a nuestro catalogo o
la contratacidon de una determinada agencia para que elabore una cam-
pana de publicidad).

Los planes de marketing que expondremos en los diferentes capi-
tulos de este libro, asi como la explicaciéon de como elaborarlos, son
auténticos planes de marketing esiratégico, aunque no nos refiramos a
ellos de esta forma por la razén arriba expuesta. No obstante, el proce-
so de elaboracion de un PAM es similar al que describiremos para el
PME. Las diferencias mas notables estan en la naturaleza y alcance del
mismo. En efecto:

+ El analisis de la situacion suele ser muy escueto dado que toda-
via sigue siendo valido el que se ha hecho en el PME o, en todo
caso, pretende actualizar algunas tendencias y datos de evolu-
cion ya recogidos en el FPME.

+ El diagnhdstico de la situacion, excepto que la situacion de parti-
da haya cambiado radicalmente {en cuyo caso es necesario
actualizar el PME antes de concretar el FAM), con pequenios mati-
ces sigue siendo valido por lo que, a lo sumo, se limitara a mati-
zar el DAFO anterior.
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Cuabro n® 1.2

El Plan de Marketing en 12 Practica

EL MARKETING MIX COMO ELEMENTO PUENTE ENTRE EL
MARKETING ESTRATEGICO Y EL OPERATIVO

Decisiones de
Marketing Mix que

Marketing Estratégico
{CD PME)

Marketing Operativo
{CD PAM)

Modificacién de la gama.

— Eliminar algun producto.
- Lanzar un producta nuevo. i

PRODUCTO — Decisiones sobre marcas. — Lanzamiento de una nueva marca.
- Racionalizacién de productos. - Eliminar modelos/referencias.
— Precios maximos. — Modificar los P.WV.P. vy 1a escala de
— Precios de penetracion. descuentos.

PRECIO R L o
— Modificar condiciones de venta. — Fijar los términos de la venta.
- Tipo de distribucion {intensiva, — Entrar en la cadena x.
selectiva 0 exclusiva).
: = Estrategia multicanales.
DISTRIBUCION i 9

Mayor cabertura de distribucian,

— Entrar en todos los puntos de ven-
ta de la cadena x.

FUERZA DE VENTAS

Montar delegaciones con su co-
rrespondiente estructura comer-
cial.

Madificar el sistema retributivo.

— Contratar un nuevo vendedor
parala zona y.

- Implantar la retribucion variable
en todos 105 comerciales.

COMUNICACION

Decidir la estrategia de comuni-
cacién: Pablicos-Objetive (PO},
medios y mensajes.

Decision de cambio de Agencia.

— Camparia de marketing directo a
determinado P.O.

I

Campana de publicidad en me- ,
dios generales al consumidor
final.

— Seleccignar la Agencia.

» La primera etapa en la que realmente se empezara a aportar algo
relimente nuevo sera en la definicion de los objetivos anuales de
marketing. En este punto, a partir de los objetivos de marketing
definidos en el PME para el siguiente trienio, se debera hacer el
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correspondiente despliegue de objetivos, concretando ios objeti-
vos globales, por zonas, por canales y segmentos de mercado,
por marcas y clientes principales, ¢ por cualquier otro concepto
que parezca relevante para el citado despliegue de la gestion.

- En la siguienie etapa. eleccion de la estrategia de marketing,
poco aportara el PAM respecto al PME ya que, como el analisis y
diagnhostico de la situacion siguen siendo validos al iqual que
acurre con los objetives giobales de marketing (enh caso contra-
rio se hubiera abordado la actualizacion del PME, como hemos
senalado anteriormente), también lo seran las estrategias selec-
cionadas. En todo caso, sdlo se necesitara modificar algqunos
aspectos de la estrategia funcional (marketing mix).

- Es en la etapa siguiente, definicién de los planes de accion, don-
de verdaderamente hay que profundizar en el PAM respecto a lo
esbozado en el PME. Esta es la razon de ser del PAM, asi como
una mayor concreccién del presupuesto anual de marketing.

1.2.3. Asumir el marketing relacional

Una de las preocupaciones mas notorias producidas en los nltimos
anos es la creacion de relaciones a largo plaze con los clientes.
Relaciones que sean benefliciosas para ambas partes, mediante la bus-
queda de valor para el cliente. Entre las multiples consecuencias que
esia tendencia tiene para el responsable de marketing cabe resaltar las
siguientes;

+ La necesidad de profundizar, todavia mas si cabe, en las necesida-
des, deseos, dermandas y expectativas de los clientes individuales.

+ La obligacion de intentar satisfacerlas a través de la construccion
de relaciones personales, acercandonos a los mismos de manera
mas reqular, mas directa y mas individualizada®.

+ La conveniencia de concebir los productos y servicios como algo
que tienen valor para alquien: gestidon del valor percibido del
cliente,

+ La binisqueda de valor para el cliente implica la creacion de rela-
ciones a largo plazo con los clientes, que sean beneficiosas para
ambas partes.

% De ahi ¢l auge del marketing directo.



44

El Plan de Marketing enia Préctica

* La conveniencia de superar el tradicional marketing transaccio-
nal, pasando al marketing relacional.

En otras palabras, el responsable de marketing debe asumir el
marketing relacional” de su empresa. Para ello, tendrd que gestionar
y/o preocuparse de aspectos como los que se recogen en la ditima
columna del cuadro n* 1.3,

Cuapron® 1.3

MARKETING TRANSACCIONAL VERSUS MARKETING RELACIONAL

Criterio

Marketing transaccional

Marketing relacional |

MARKETING MIX

Tradicional 4P 's.

4P's + servicio con punto de
vista del ciienta.

ENFOQUE

Mercado genérico.

Base de clientes.

OBJETVG

Venta puntual.

Venta continuada.

FACTORES CLAVE

Economias de escala.
Participacién de mercado.
Resuttados por producto.

L]

Economias de mercado y de
alcance, JIT.

Leaitad del cliente.
Resultados por cliente.

Percibida por el cliente, conside-

CALIDAD * Técnica'lnterna. rando Procesos y relacion. ‘
|
iE?’?{IE&gAD * Muy alta. * Baja (diferencia de la relacién).
SE%LF;SBIO * Bajos. * Altos {vinculos establecidos). ‘
|
. . . L. * Servicios adicionales al clien-
f )
gggalé%ro'{ * ﬁ);;z;s;;cazzr&ilfgten5|on de te. Ventas complementarias al
P ’ cliente.
i
COMUNICACION * Pubficidad general. .

Marketing directo. ‘

Fuente: Alel, J. (1997,

7 El marketing relacional podria ser definido como la herramienta que nos debera
ayudar a construir la confianza necesaria a largo plazo en nuestra empresa como para
recomendarla a sus amigos vy conocidos. Ello se conseguira mediante el mantenimiente
de una buena estrategia de relacion con nuestra clientela que, ademas, pasa por la pro-
mesa y ¢l compromiso de proporcionarle un valor percibido superior ai de nuestros com-

petidores,
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1.2.4. Responsabilizarse tanto del marketing externo como
del interno

Cuando la empresa lo requiere, una aportacion muy importante del
responsable de marketing es la utilizacion de la mentalidad de marke-
ting para abordar aspectos de la gestion interna que nunca se penso
gque pudieran ser abordados mediante esta disciplina. Nos referimos
concretamente a la utilizacion del marketing interno® de cara a satis-
facer y fidelizar a los empleados de una organizacion, como clientes
internos de la misma.

El analisis y entendimiento de los descos, demandas y expectati-
vas de los clientes internos de una organizacion es, en estos casos,
como no podia ser de otra manera, ¢l punto de partida de la gestion de
marketing interno.

La busqueda y tratamiento de forma diferenciada de los eventuales
segmentos de clientes internos sera, iqual que en el marketing externo,
la base sobre la que pivotaran las correspondientes estratedias de seq-
mentacion y de posicionamiento que la entpresa tendra que disenar
comao parte fundamental de su estrategia de marketing.

En base a los objetivos de satisfaccion, meotivacion, invelucracion y
fidelizacion propuestos, se disenard la correspondienle estrateaia fun-
cional, en la que la estrategia de comunicacién inlerna serd el punio
neuralgico de la misma. Estas y otras estrategias de marketing interno
seran traducidas a acciones concrelas en el cornrespondiente plan de
acciones, con un planteamiento similar al que veremos en los casos
expuestos en capitulos posteriores.

1.2.5, Liderar el proceso de servicio al cliente

Varios de los comentarios realizados en este capitulo hablan por si
solos de la conveniencia de cuestionarse el papel tradicional del mar-
keting como funcién independiente. En este sentido, creemos que
cobra especial significado la afirmacion expuesta recientemente por
senalados profesionales de la gestion como que "la necesidad del mar-
keting nunca ha sido mayor €n las organizaciones”. Ahora bien, como
ya hemos senalado, esto no debe tener como consecuencia unos
departamentos de marketing mas grandes o mas poderosos sino que,
por el contrario, puede provocar la reduccion de los mismos,

b

En contraposicion al markcting externo, osto cs, al realizado con los clientes
externos: consumidor tinal y la distribucian.
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Quizas haya que pensar que, como ya sefalara Peter Drucker en
1954, “el marketing no es un departamento; es ia empresa en su con-
Junto vista desde el punto de vista dei cliente”. Desde esta concepcion,
no es de extranar que este prestigioso gurii de la gestion empresarial
sefhalara que “dado que el papel de la empresa era crear clientes, sus
dos tinicas funciones esenciales eran el marketing y la innovacion”.

Una manifestacion clara de lo que acabamos de senalar lo consti-
tuye €l hecho de que la orientacion al cliente, la creacion de valor para
el cliente o su satisfaccionY deben ser competencia de todas las perso-
nas que trabajan en la empresa y no soélo del responsable de marke-
ting. Por eso, el servicio al cliente'? se ha convertido en uno de los pro-
cesos clave que gestionan las empresas organizadas por procesos y, en
es0s casos, el responsable de marketing es el candidato mas idéneo
para liderar dicho proceso.

1.3. ORIENTACION AL CLIENTE Si, PERO... MEJOR “ORIENTACION
AL MERCADO"

1.3.1. gOrientacién al consumidor final u orientacion al cliente?

Se habra podido comprobar que estamos recalcando que es la
orientacién al cliente (v no sdlo la orientacion al consumidor final) el
elemento central de la mentalidad de marketing. Quizas mas de uno
haya pensado que estabamos diciende lo mismo, aunque con nombres
distintos, ya que para €] cliente y consumidor final son la misma cosa,

Aungue ello sea asi en muchos casos!!, sin embargo hay otros
muchos en los que los clientes no son los consumidores o usuarios
finales, por 1o que una empresa con auténtica menlalidad de marketing
no puede cometer la miopia de pensar en satisfacer y fidelizar s6lo al
consumidor final sino también al cliente-distribuidor. De ahi que tener
una auténtica orientacion al cliente supone ocuparse tanto del
cliente-distribuidor como del consumidor final.

De ahi que, una evolucién menos perceptible del marketing haya
sido el pasar de ocuparse casi exclusivamente del consumidor final

Y "Banderas” esdrimidas por los adalides de la calidad total.

v La satisfaccion dei cliente, la alencion al clienle, o ¢l nombre que se le de a este
proceso en cada empresa.

' En todas aquellas empresas y mercados en los que el canal de comercializacion uti-
lizado sea la venta directa. Por ejemplo, en mercados industriales y de servicios a empresas.
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{revisense las definiciones de marketing formuladas hasta hace muy
pocos anos) a tener una auténtica orientacion al cliente (ya sea éste
cliente distribuidor o consumidor final). Es en este contexto en el que
surge con fuerza el concepto trade marketing.

Este nuevo tipo de marketing, surgidc en la década de los noventa,
con la finalidad de integrar y satisfacer las necesidades y expectativas del
cliente distribuidor en los ptanes de actuacidon de los fabricantes tiene
sobre todo sentido en mercados en los que la tasa de concentracién de los
distribuidores es alta, dominen estos la relacion (porque la tasa de concen-
tracion de los fabricantes es, por el contrario, baja) © no (porque tanto
fabricantes como distribuidores tienen altas tasas de concentracion).

Por el contrario, cuando la concentracion de la distribucidn es
escasa (véase ¢l cuadro n® 1.4) no es tan necesario el frade marketing,
teniendo el fabricante mayor libertad para adoptar orientaciones al
cliente-distribuidor mas débiles. Este podria ser el caso si la empresa
decidiera sequir una estrategia pufl 0 una estrategia de marketing direc-
to, saltandose a la distribucion si asi lo considera oportuno.

Por tanto, cuando la empresa sigue una orientacién integral al
cliente, el marketing que necesita hacer es mas completo y diferente al
marketing que convencionalmente realizaban las empresas pensando
s0lo en el consumidor final. De ahi que ahora, al marketing que siem-
pre han estado haciendo estas organizaciones, se le denomine consu-
mer marketing para contraponerlo al trade marketing.

Cuapro n® 1.4
ESTRUCTURA DE MERCADO Y RELACIONES FABRICANTE-DISTRIBUIDOR

Tasa de concentraciéon entre fabricantes
Tasa de concentracion -
i oger Al
entre distribuidores Baja ta

Baja Independencia relativa Dominio fabricante
{n [2)

Alta Dominio distribuidor Independencia mutua
(3 ()

LI_

Fuenfe: Lambin en Generalitat Valenciana {1995).
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Oracle, multinacional que factura mas de 8 mil millones de euros en software, ha
implantade un modelo de gestion por competencias que establece como princi-
pal competencia de la crganizacion “el enfoque al cliente” y como dos de las
seis competencias individuales “la visiénh estratégica” y “la capacidad de planifi-
car y organizar®, segun el periddico Cinco Dias (23 de abril de 18999).

1.3.2. ;Orientacion al cliente u orientacién al mercado?

Sin perjuicic de la importancia de los restantes factores, el elemen-
to central de esta cultura de marketing es ¢l énfasis en el cliente.
Ahora bien, conviene senalar que esta orientacion al cliente es sdlo
parte de la orientacién al mercado.

En efecto, la otrientacion al mercado es una filosofia empresarial
total que incluye a lodos los que participan en el mismo: no sélo a los
diferentes tipos de clientes con los que se relaciona la empresa, sino
también a la competencia, asi como a aquellos otros agentes relevan-
tes de su entorno (véase grafico 1.4),

GRAFICO 1.4
COMPONENTES DE LA ORIENTACION AL MERCADO

/ Cliente- w

T ‘—'/ Distribuidor /

Consumidor
Final

i Coordinacion

Qnterfuncionai

Competencna// Tee— L -
Y e

Fuente: Lambin en Qeneralitat Valenciana (1995),

Pero para que teda la organizacion, y no sélo “la gente de marke-
ting”, est€ orientada al cliente hace falta que la direccion general propi-
cie una auténtica coordinacién interfuncional (quinto y udltimo elemen-
to de la orientacion al mercado).
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Como quiera que a lo largo de estas paginas nos referiremos siempre
al concepto general del marketing —aunque el enfoque recuerde en
muchos casos su vertiente estratédica- finalizaremos este epigrafe con la
siguiente descripcion de la aportacion del marketing a las organizaciones:

Marketing es un proceso responsable orientado a identificar, anficipar y
satisfacer las necesidades del cliente, con la finalidad de fidelizarlo, de for-
ma que la organizacion pueda obtener sus cbjetivos estratégicos.

1.4. ;MERECE LA PENA FPLANIFICAR?

Autores como Hausler o Ansoff se refieren a ta planificacion en tér-
minos como: una prevision de los futuros campos de accién..., una
blisqueda de metas de futurc para la movilizacion de recursos..., una
preparacién meitddica para la accion que incluye el desarrollo de estra-
tegias..., una definicién de objetivos y seleccion de estrategias... o una
apropiada asignacion de los recursos disponibies. Ante expresiones tan
certeras pero largas, nos gusta resaltar esta definicion de Newman,
“planificar es decidir hoy lo que se hard en el futuro”, a la que ana-
dimos un matiz mas: “La planificacion es el importante reto que
supone decidir hoy lo que se hard en el futuro”.

En términos mas descriptivos, la planificacidén se puede definir como
un ejercicio de analisis y reflexién en el que intervienen multiples facto-
res, no so6lo econdmicos, sino también de indole social, politica, ambien-
tal, etc., que deben tenerse muy presentes. Sin olvidarnos de que dicho
ejercicio debe ser coherente con el pensamiento estratégico.

El pensamiento estratégico define qué direcciéon futura tenemos
que tomar para comseguir lo que queremos, Para lo cual es preciso
preguntarse: ;donde estaba ayer?; ;dénde estoy hoy?; ;dénde quiero
estar manana?; ;qué haré para conseguirlo? Cuestiones estas que uno
debe plantearse en todos los ordenes de la vida, incluse de su vida
interior, como desde hace siglos se viene haciendo en los ighacianos
ejercicios espirituales. El pensamiento estratégico es como ver una
pelicula desde el final. 5in embargo, la pelicula todavia no existe,
uno mismo la debera crear.

El pensamiento estratégico surge del pensamiento reflexivo.
Partiendo del ideal futuro debemos aflorar el pensamiento reflexivo
{con sus fases de observacion, problema, hipotesis, seleccion y ejecu-
cidén), que lo convierte en pensamiento estratégico, en el que la razon
se combina con la pasion,
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Indudablemente, el pensamiento estratégico tiene su importancia
porque es el cimiento para la toma de decisiones estratégicas. Sin
este cimiento, las acciones seran dispersas e inconsistentes a medio y
largo plazo, como ocurre en muchas empresas en las que la Direccion
carece de esta competencia. El habito de pensar continuamente en el
significado futuro de lo que estamos haciendo es una practica que con-
duce a la eficacia. Sirve para resolver problemas, para intentar ganar
guerras. Puede llegar a marcar una palpable diferencia.

Muchas veces, al ver tomar decisiones a directivos, observamos
claramente la diferencia en el orden secuencial que sigue quien piensa
estratégicamente y quien lo hace de forma operativa. Un ¢jemplo de la
logica que se sigue en el pensamiento operativo ¢s la que tiene el
reestruclurador; primero actila, lo hace con unos objetivos concretos
(normalmente de corto alcance) y, en el mejor de los casos, intentando
responder a una misién y visidon que todavia no habia definido. Por el
contrario, quien piensa estratégicamente parte de la mision o de la
vision para, posteriormente, definir unos objetivos a largo plazo y. para
conseguirlos, los despliega en estrategias y objetivos anualizados
pasando, finalmente, a la accion.

El pensamiento estratégico es el campo para sonar ¢l futuro sin
que nos limiten los resultados a alcanzar. De ahi que no solo es acepta-
ble sino deseable planificar 1o que a usted le gustaria que se convirtiera
su empresa, sin preocuparse (de momento) de si es factible 0 no. Por
ello se dice que el pensamiento estratégico es intuitive. Lo cual quiere
decir que un empresario sin formacion académica de nivel puede pensar
mas estratégicamente que otra persona con una formacion de maximo
nivel en la mejor Business School. Ello nos hace pensar que Antoine de
Saint Exupery estaba en lo cierto cuando senalaba que “ef mundo entero
se apairta cuando ve pasar a un hombre que sabe a donde va”.

Suele ser habitual oir ciertas falacias cuando se comparan los com-
portamientos de distintos profesionales. A unos se les tacha de tedricos
o inlelectuales mientras que a otros, orgullosamente, se les tilda de per-
sonas de accién. Ambos son necesarios para llegar al éxito: el intelectual
trabaja con palabras e ideas; la persona de accion lo hace con personas
y cosas. Es como contraponer la reflexion y la accion: hunca una sin la
otra. En nuestro caso, el estratega debe lograr un pensamiento
estratégico en el cual la accién garantice que la reflexion se cum-
pla ¥ que la reflexion incorpore la légica de la accion.

De ahi que si observamoes detenidamente €l mundo en el que vivi-
mos, todas las cosas “se crean dos veces”: siempre hay una creacién
mental y luego una creacién fisica. Antes de emprender un viaje, fija-
mos nuestro destino y nuestra hoja de ruta. Los discursos se escriben
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antes de pronunciarlos. Los edificios se disenan antes de construirlos.
Y. por supuesto, los libros se conciben y definen antes de empezar a
escribirlos, Hay que estar seguros de que el plano, la primera creacion,
el diseno, el boceto, o el guidon es le que realmente uno quiere.
Primero la reflexiéon y luego la accion.

Por consiguiente, existen poderosas razones que nos inducen a
afirmar que ne séle merece la pena planificar, sino que es totalmente
necesario que las empresas, en monentos de tanta incertidumbre y
cambio como los actuales, piensen estratégicamente y planifiquen sus
actividades, de forma que no se conviertan en “barcos a la deriva”. Y
ello a pesar de razonamientos que impulsan al directivo a mostrarse
reacio a toda planificacion: las “sorpresas” que pueden producirse a lo
largo del periodo de vigencia del plan; el incumplimiento sislematico
de los objetivos econdmicos marcados; y la “rigidez” del plan.

Fues bien, a pesar de estas tres razenes (para este autor, excusas),
si se tiene la firme creencia de que existe mas de un futuro y de que,
mediante la planificacion, de alguna manera la empresa se forja hoy su
propio futuro, la respuesta parece clara: efectivamente, merece la
pena planificar,

La capacidad de respuesta a situaciones imprevistas no se improvi-
sa. Esta tajante afirmacion no sélo se sustenta en el hecho de que las
empresas punteras de los mercados mundiales practiquen la planifica-
cion, sino también en que lo importante de la planificacion no es el
plan en si, sino el proceso de planificacién. Este proceso obliga a la
Direccién a practicar el pensamiento estratégico y conduce al equipo
planificador a una reflexién estratégica de la que, entre otras cosas,
se obtienen los siguientes subproductos: un conocimiente mucho mas
exhaustivo de la propia realidad de la empresa, de sus potencialidades
y debilidades, de sus competidores, de su entorno y de sus clientes.

“Estrategia y planificacion priman sobre el dia a dia en los consejeros dele-
gados”, era el titular del periodico econdémico Cinco Dias del 3 de febrero de
1999, que afadia: "los mdximos efecutivos de las empresas europeas dedican
cada dia mds tiempo a desarrollar la vision y planificacion de la empresa, a defi-
nir la estrategia, a potenciar la cuftura corporativa y a tener una relacion estre-
cha con sus clientes mds relevantes”.

El grado de aceptacidn de estas responsabilidades varfa segun los paises:
Francia es el pais donde la visidn y la estrategia marcan la pauta, con un 90%
de los entrevistados colocandolas en primer lugar. El resto de paises de nuestro
entorno, analizados en este macreestudio realizado a 800 consejeras delega-
dos, de cuatro continentes, incluyendo 250 grandes empresas europeas, obtu-
vieron cifras entre el 64% de Espafia y el 82% de Alemania.
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A pesar de esta apabullante evidencia, siempre habra quien piense
que la planificacion puede constituir un freno a la iniciativa, a la deci-
sion “genial”, o quien crea que con el plan de gestion anual es suficien-
te, o que la planificacidn exige mucho tiempo y dedicacion. En efecto,
el tiempo dedicade a la preparacion del plan puede resultar largo, pero
se trata sin duda de un tiempo rentable, que acabara facilitando la
labor de la Direccién en la seleccion de objetivos, en la coordinacion
de los departamentos y sus gentes, en la delegacion de autoridad y res-
ponsabilidad, etc.

El empresario, con o sin planificacion, se ve obligado a gestionar la
empresa en condiciones de incertidumbre, a convivir con la inestabili-
dad, ya que e5 algo normal o habitual, alge con 10 que hay que contar a
la hora de tomar decisiones. Entonces, ;por qué no hacer de la incerti-
dumbre un aliado?, ;por qué permitir que se convierta en un enemigo?
Si éste es el medio en el que nos tenemos que mover, vamos a hacerlo
con soltura, sin temores y conscientes de las ventajas de la planifica-
cion, apoyandonos en herramientas como €l método de los escenarios
¥ la elaboracion de planes de contingencia, si fuera necesario.

La buena planificacidn produce planes flexibles y dinamicos, adap-
tables constantemente a las circunstancias, pero respetando los objeti-
vos ¥ la misién Gltima de la empresa. Podria ocurrir que los detalles del
plan quedaran obsoletos tan pronto como éste se terminara de escri-
bir. Sin embargo, siempre podemos pensar que el proceso que ayudod
a realizar dicho plan no lo estara, y que resultara de gran utilidad para
la empresa. Por este motivo es conveniente que se lleven a cabo de
forma periodica revisiones de los planes, y que la alta direccion se cen-
tre mas en los supuestos y tendencias que éstos apunten, que en las
promesas financieras del mismo. Por todo ello, la planificacion ha ocu-
pado -junto con las funciones de organizacion, direccion, coordinacion
y control- un lugar preponderante entre las funciones que debe desem-
penar la Direccion.

Pero, como ocurre con cualquier instrumento en manos del hom-
bre, un uso imperfecto o mal dirigido de esta herramienia puede dar
lugar a una sensacion de fracaso. Esta “disfuncion” de la planificacion
puede atender a razones de diversa indole:

- A que las personas clave de la empresa no estan totalmente im-
plicadas en ¢l proceso.
- A que las ambiciones y expectativas son demasiado elevadas.

- A que los supuestos no se revisan con la periodicidad, premura
y atencion suficientes,
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- A que ho existe (0 es reducido) el seguimiento y control de los
resultados de la planificacion.

— A gque ésta se convierte en una rutina (en una tarea mas dentro
del proceso de gestion) o en un juego intelectual “para la gale-

T

ra.

- A que se concede excesiva atencion (en tiempo y recursos) a
algtiin aspecto de la planificacion, o a que no se le dedica el
tiempo, la participacion y los recursos adecuados.

A lo largo del libro, mostraremos (con casos reales) que el sistema
de planificacion de marketing que proponemos puede responder de
una forma util y eficaz a estos interrogantes, como ya se ha demostra-
do en un buen numero de empresas (incluidas las pymes) que lo han
puesto en marcha: mas del 40% de las empresas vascas dicen estar
utilizandolo.

Teodas estas apreciaciones nos han servide para responder con
mayor conviccion a la pregunta que hemos planteado: gpor qué plani-
ficar en marketing? Si la respuesta de la empresa a las necesidades
que plantea el mercado es precisamente la satisfaccion de esas mis-
mas necesidades, la puesta en practica de esta idea se traducird en un
sistematico proceso de planificacion de marketing consistente en la
aplicacion planificada de los recursos con los que aquella cuenta para
alcanzar los objetivos definidos. La planificacion de markeling, realiza-
da de una forma sistematica, proporciona ventajas notables. McDonald
(1994) nos recuerda que “Jos beneficios del plan de marketing son:

+ Mejor coordinacion de las actividades.

« Identifica los cambios y desarrollos que se pueden esperar.

« Aumenta la predisposicion y preparacion de la empresa para el
cambio.

+ Minimiza las respuestas no racionales a fos eventos inesperados.

« Reduce los confiictos sobre el destino y los objetivos de la
empiresa.

+ Mejora la comunicacion,

- Obliga a la direccion de la empresa a pensar, de forma sistemati-
ca, en el futuro.

» Los recursos disponibles se pueden ajustar mejor a las oportuni-
dades.

« El plan proporciona un marco general util para la revision conti-
nuada de las actividades.
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+ Un enfoque sistemético de la formulacion de las estrategias con-
duce a niveles mas altos de rentabilidad sobre la inversién”.,

Por ello, no es exagerado pensar que los buenos o malos resulta-
dos que obtenga la empresa al final de cada ejercicio seran, en buena
medida, un reflejo de la correcta o incorrecta planificacion de mar-
keting. Pero anadiremos un ultimo apunte en favor de la planificacion
de marketing. Para ello nos apoyaremos en las palabras de Stapleton
(1992}, cuya reproduccion exacta es, per se, el mejor de los argurnen-
tos:

“Pocas empresas se gastarian varios millones de euros en la
compra de un buen equipo productivo sin haber realizado previa-
mente una completa investigacion sobre su justificacion, las
alternativas disponibles y la rentabilidad esperada sobre dicha
inversion.

Sin embargo, cada ano, la gran mayoria de las empresas asig-
nan una parte significativa de sus ingresos a las actividades de
marketing, sin haber estimado el valor o la rentabilidad esperada
sobre tal inversion.

Mediante la planificacion de marketing la empresa debe
asegurarse de que los costes de marketing dan una renlabilidad
equivalente y de que estan sujetos a los mismos criterios y con-
troies que el resto de las inversiones que se hagan en la empre-

-

Sal .

Concluimos este capitulo introductorio con el anexo 1, tomado de
McDonald (1994), que le puede servir para diagnosticar la necesidad
de poner en marcha en su empresa un plan de marketing.

ANEXO I:
SINTOMAS DE LA FALTA DE PLANIFICACION DE MARKETING

Marque una “x”, para cada una de las declaraciones que aparecen
en la siguiente tabla, en la casilla que mejor describe la realidad de su
empresa:
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Declaraciones

Fundamentalmente
cierta

Fundamentalmente
no cierta

. Estamos perdiende oportunidades para

generar beneficios.

. Nuestra planificacion a farge plazo no es

m&s gue un monton de nameros sin sentido.

. Si ze analizan desde un punto de vista

objetivo y racional, nuestros objetivos de
marketing son i10gicos.

. Nos hace falta informacion de marketing

gue sea Utit y practica.

. Los directivos se sienten frustrados por los

conflictos y la rivalidad que existe entre los
distintos departamentos o funcienes.

. Se esta produciendo una creciente prolife-

racidn de productos y/o mercados.

. Gran parte de nuestros gastos en comuni-

cacion se desperdician.

. En la empresa existe una gran confusion

respecto a 10s precios.

. Mos estamos haciendo cada vez mas vul-

nerables a los cambios gue se producen
en nuestre entorno.

. Mo estamos controlando la empresa sing

que, por el contrario, las fuerzas del entor-
no nos estan controlands a nosotros.

Completada la tabla, una, con una linea recta. desde la “x” de Ia
declaracion 1 ala "x” de la declaracion 2, y asi sucesivamente hasta la
10. Comprobara que acaba de trazar un perfil de la planificacion de
marketing de su empresa:

* 5i la linea de perfil tiende a situarse en la parte derecha de la
escala, parece que su empresa no tiene muchos de los proble-
mas que provoca la ausencia de plan de marketing. En otras
palabras, su empresa lo esta haciendo bastante bien.

= Si, por el contrario, su perfil tiende a situarse en la parte izquietr-
da de la escala, Ud. deberia considerar seriamente la necesidad
de hacer un plan de marketing o de revisar los actuales procesos
de planificacion de marketing, prestando especiat atencion a los

problemas que desea superar.
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2.1. EL PROCESO DE PLANIFICACION GLOBAL

A pesar de su pretendida sencillez, el lenguaje que empleamos
normalmente al hablar de planificacién empresarial puede conducir
cuando menos a la confusion, incluso para aquelios que lo utilizan a
diario. La afinidad de los términos que manejamos (plan estratéqgico,
plan de marketing, plan de marketing estratégico, plan de ventas, plan
de gestion, estrategia de marketing, marketing estratégico, etc.} no
debe inducirnos de ningun modo a mantener una actitud perezosa que
se resurna en: “jQué mas dal Al fin y al cabo son conceptos que signifi-
can practicamente lo mismo”.

Muy al contrario, lo que pretenderemos a lo largo de este capitulo
—vista ya la importancia de practicar una planificacion formal {(escrita)-
es situar la posicidon en la que se enmarca el plan de marketing dentro
del proceso de planificacién global de la empresa. y demostrar que,
siendo un arma comercial y de marketing determinante como lo es
para la gran empresa, en las Pymes puede convertirse asimisimo en un
buen sustitutivo de la planificacién estratégica.

Efectivamente, la dimension, la estruclura, el tipo de producto o
servicio ofertado, las caracteristicas propias de cada mercado concre-
to, la cultura o filosofia, etc., son factores que nos hacen comprender
la enorme diversidad de perfiles empresariales (ue conviven en el, ya
de por si, complejo universo econdmico. For esta razén, resultaria muy
poco practico pensar en un Onico instrumento de planificacidn empre-
sarial que fuera valido para todos los casos.

La gran multinacional jamas podra gestionarse a partir de planes a
corto plazo para cada una de sus filiales, divisiones y areas funciona-
les, de la misma manera que entenderiamos desmesurado que una
“pequena empresa de provincias” planteara sus pasos o decisiones a
partir de un proceso de planificacidon global completo. Y no nos olvida-
mos de que, de los casi dos millones y medio de empresas existentes
en Espana la casi totalidad (el 97,6%) son como la empresa citada. En
efecto, el 56,2% no tiene asalariados, el 25,3% de 1 a 2, el 9,1% entre
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3y5.el4%de6ag, el 3%entre 10y 19, y sélo el 2,4% de las empre-
5as espanolas tiene mas de 20 empleados.

No obstante, ¥ en aras de una mejor identificacion del proceso de
planificacién aconsejable a los diferentes tamafos de empresa, adapta-
remos un modelo que, sin ser como ya hemos senalado el Unico, si
pasa por ser bastante universal {(corresponde a Gilmore y Brandenburg,
y data de 1962). El grafico 2.1 lo presenta y este autor se ha tomado la
libertad de adaptarlo —desde su experiencia— a cada tamano o dimen-
sién de empresa (qraficos 2.2 y 2.3).

Grirco 2.1
PROCESO DE PLANIFICACION EN LA EMPRESA DE TAMANO MUY GRANDE
. Planes de las
Plan estratégico | sreas funcionales ™ Planesacorto | g Presupuestos
LARGO PLAZO MEDIQ PLAZO CORTO PLAZO CORTO PLAZD
—P. de marketing —P. de ventas
~P. de RR.HH. - P. de tescreria
- P. de calidad — P de compras
- P. de produccidn — P. de promocian
L - Etc. - Etc.
_ Grarico 2.2
PROCESO DE PLANIFICACION EN LA EMPRESA DE TAMANO MED!O
. Plan de MARKETING Plan de
Plan estrategico ™| ESTRATEGICO | gestion anual
LARGO PLAZO MEDIO-LARGO PLAZO CORTO PLAZO
Grirco 2.3
PROCESO DE PLANIFICACION EN LA PEQUENA EMPRESA
retTTTTTT 1 ]
! ; Plan de MARKETING| Plan de
;' | ESTRATEGICO gestion anual
l, ! MEDIO-LARGO PLAZO CORTQ PLAZO
A Plan d
- i ande
Plan estratégico 4,.,! :_ — gestion anual
LARGO PLAZU ! CORTO PLAZO
R |
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Como se puede ver en el citado grafico 2.1, es logico que la
empresa de tamano drande adopte todos los planes que se contem-
plan en un proceso giobal clasico (es decir, “de libro”). Esto, en una
empresa como Imperial Chemical Industries ([Cl). con decenas de
empresas participadas, con méas de media docena de divisiones y
con divisiones de mas de 15.000 empleados, por ejemplo, podria
implicar la realizacién de varias decenas de planes, si se aplicara
estrictamente todo el proceso de planificacion global que sugiere el
arafico 2.1.

Pero no es menos lagico pensar que €so o algo similar {es decir, la
necesidad de hacer un plan estratégico, mas siete planes a medio pla-
zo para otras tantas areas funcionales, que a su vez necesilan hacer
—como minimo- media docena de planes por area, entre planes a corto
y presupuestos...) es materialmente imposible para la Pyme que, como
se acaba de ver, constituye la casi totalidad de las empresas.

FPor eso, proponemos que la empresa de tamano medio adopte
un proceso como ¢l que sugerimos en el grafico 2.2, que lo susten-
te sobre los tres pilares basicos de la planificacién (el plan estraté-
gico, el plan de marketing estratégico, y el ptan de gestion anual), y
que cuando lo requiera aborde puntualmente el pian funcional que
necesite.

Pero, incluso lo propuesto para la empresa de tamano medio puede
ser excesivo para la empresa realmente pequefa. Por ello, nuestra pro-
~~5ta es gque a lo sumno elabore dos tipos de planes (grafico 2.3);

+ Primera opcidn: realizar sdlo el plan estratégico (cada tres o cua-
tro anos} y el plan de gestion anual (por supuesto, anualmente).

*» Segunda opcidén: sustituir el plan estratégico por el plan de mar-
keting estratégico {que sera necesario abordar cada dos o tres
anos) y complementario con el plan de gestion anual {(a realizar
anualmente).

Estos grificos nos permiten extraer otras conclusiones que analiza-
remos con mayor profundidad posteriormente. Sin embargo, y como
adelanto, senalaremos que el plan de marketing estratégico. por su
naturaleza, puede efectivamente constituir un buen sucedaneo de la
planificacién estratégica para la Pyme y que, en cualquier caso, es uhn
elemento puente entre la planificacion esiratégica y los planes a corto
plazo o el plan de gestion anual, ya que traduce los objetivos corporati-
vos en objetivos de producto-mercado (esto es, objetivos de marke-
ting), que a su vez se convertiran en objetivos de facturacion a corto
{es decir, cuotas de ventas por zonas, clientes, etc.).
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Como en cualquier proceso, forma parte esencial de su naturaleza
el hecho de que exista una interrelacion muy estrecha entre las dife-
rentes fases de los distintos planes, asi como que requiera la involucra-
cion e integracion de los diferentes elementos que en &l actuan.

El grafico 2.4 pretende ilustrar dicha interrelacidon, aungque en el
anexo 2 se profundiza en la misma. Por ejemplo, en él reflejamos que
los objetives de marketing deben estar supeditados a los objetivos cor-
porativos y a la estrategia corporativa (camino elegido para alcanzar-
los). De la misma forma que los objetivos de comunicacion estaran en
consonancia con los objetivos y estrategias de marketing,.

GRrRAFICO 2.4
INTERRELACION ENTRE LAS DIFERENTES ETAPAS DE LOS DISTINTOS
TIPOS DE PLANES

PLAN ESTRATEGICO PLAN DE MARKETING PLAN ?;S:::::ﬁ“c'o"

(Direccion General} (Direccién de Marketing) Comunicacion)
1. Andlisis de la situacion. 1. Analisis de la situacion, 1. Anélisis de la situacidn,
2. Diagnéstico de la situacidn. 2. Diagndstico de la situacion. 2. Diagnostico de la situacian.
3. Objetivos corporativos.
4. Esirategias corporativas. 3. Objetivos de marketing.
5. Plan de aoc&anes. 4. Estrategias de marketing. 3. Objetivos de comunicacién.
6. Presupuesto gobal. 5. Plan de acciones. 4. Estrategias de comunicacion.
7. Balance y cuenta de explo- 6. Presupuesto de marketing 5. Plan de acciones.

tacion previsionales. ¥ cuenta de explotacién

previsional. 6. Presuptiesto de comunica-
cion.

Otra lectura del gralico 2.4, que suele producir cierto confusionis-
mao, €s la siguiente: lo que para una direccion es estrategia para otra
puede ser objetivo. Por ejemplo, para conseguir el objetivo corporativo
de alcanzar una tasa de rentabilidad sobre la inversidon, a largo plazo,
del quince por ciento la empresa ha decidido seguir una estrategia cor-
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porativa de crecimiento, que se iraduce en que debemos duplicar las
ventas en tres anos. Fues bien, esta estrategia corporativa sera el obje-
tivo de marketing en el plan de marketing que elabore ia direccion de
marketing.

En otras palabras, el plan estratéygico es el “plan maestro” del pro-
ceso global de planificacidn. del que surden directrices para elaborar el
resto de planes. Ademas, contempla las decisiones y las grandes orien-
taciones que permitirdn a la empresa modificar, mejorar o asentar su
posicidn en relacion con la competencia. Fl grafico 2.5 explica su pro-
ceso de elaboracion.

Grarico 2.5
PROCESG DE ELABORAGCION DEL PLAN ESTRATEGICO

1.1, Andlisis
dela Decisiones estratégicas
situacion
externa 4. Estrategias:
. 4,1, Gorporativas: 5. Dacisiones
8 S""te“_“ « Definicion del operativas
de objetiycs regacio
2. Diagnostico corporatives: | | Estrategias de 5.1, Planes de
s de la ™ - o cartera {de accion
situacion « Misidn, vision negacios) 5.2. Priorizacdn
y valores » Estrategias de los planes ¥ de
competitvas las acciones
« Jhjetives . Estrap; ias de 5.3. Presupuesto
: — estratégicos o e.gmo v cuenta de
2. Andlisis Clmie explotasion
deta . previsional
situacidn 4.2, Funcionales
intarna

Tenemos pues ante nosotros -y valga el simil cinematografico- el
quién principal de la pelicula. La labor del equipo gestor serd, a partir
de ahora, saber dirigiria correctamente; eligiendo los mejores actores y
actrices, los mejores escenarios, los especialistas, la decoracion, los
efectos especiales, etc. Todos los “subguiones” que se preparen a hivel
funcional deberan estar supeditados al guion principal. Lo confrario sig-
nificaria -amén de un claro sintoma de disfuncion en la comunicacion
interna de la empresa- que los esfuerzos realizados no apuntan a una
misma direccion, con lo que la planificacién no tendria sentido alguno.

Con esta reflexion queremos significar que los principios de cohe-
sidn, supeditacion y comunicacion de los planes funcionales con res-
pecto al plan estratégico, deberan ser respetados si lo que pretende-
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mos es garantizar la consecucion de nuestros objetivos. Aunque sean
los planes de las areas funcionales los que consigan los resultados
inmediatos en una empresa, lo fundamental es realizar una buena elec-
cion de la mision, vision. definicién del negocio y de las estrate-
gias competitivas de 1a empresa, que es la esencia del plan estrate-
gico. Recordemos el dicho: “Mas vale hacer mal 1o que se debe hacer
que hacer bien lo que no se debe hacer”.

Retomaremos el simil cinemategrafico para finalizar este epigrafe
recordando las palabras de uno de los mas reconocidos maestros de la
historia del cine, Alfred Hitchcock, quien en cierta ocasién afirmara:
“Sin duda alguna, lo mas importante de una pelficula es el guion. Fuede
ocurrir que de un buen quion salga una maila pelicula, pero jamas vere-
mos una buena pelicula que haya partido de un mal gquién”.

2.2. EL PROCESO DE PLANIFICACION COMERCIAL
Y DE MARKETING

be la misma manera que consideramos el plan estratégico como el
punto de pattida del proceso de planificacion global, ¢l plan de marke-
ting estratégico es la pieza clave del proceso de planificacidon comer-
cial. El grafico 2.6 presenta el proceso de planificacion comercial, y en
¢l se puede observar como el plan de marketing desempena el papel
de pieza maesira del mismo, al tiempo que esla supeditado a las direc-
trices que surjan del plan estratégico.

Grérico 2.6
PROCESO DE PLANIFICACION COMERCIAL
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En efecto, el plan general de marketing da pautas de actuacién
para que los directores de producto elaboren sus planes anuales de
marketing para sus lineas respectivas {cuando exista homogeneidad de
productos y la dimensién de la empresa sea pequena solo existira el
plan de marketing. No un plan general de marketing y varios planes
anuales de marketing —tantos como directores de producto-).

En cualguier caso, con las directrices que surjan del ptan de mar-
keting, el departamento de ventas elaborara el plan de ventas (pudien-
do aparecer varios tipos de planes de ventas si la empresa abarca mer-
cados geograficos muy distintos o grupes de clientes muy heteroge-
neos). Por su parte, €l responsable de comunicacion confeccionara el
plan de comunicacion, que tendra presentes las recomendaciones que
surjan del plan de marketing, al tiempo que considera los planteamien-
tos del plan de ventas para saber qué zonas o grupos de clientes nece-
sitan mas apoyo promocional o pubiicitario que otras.

A la consideracion de pieza maestra del proceso de planificacion
comercial se le une el riesgo comercial o de marketing, existente en
todas las decisiones de esta area de la empresa, para justificar todavia
mas si cabe la necesidad del plan de marketing.

En efecio, la existencia de riesgo comercial resulta una realidad
insosiayable para toda empresa mercantil. Es imposible eliminar este
riesgo, pero no lo es reducirlo. En este sentido, el marketing aporta una
mentalidad (tener al cliente/consumidor presente en el momento de
tomar cualquier decision de marketing) ¥ una forma de actuar {investi-
gar los mercados, realizar pruebas previamente y enmarcar las acciones
en planes formales de marketing) que coadyuvan a aminorar ese riesgo.
De ahi que el plan de marketing deba ser considerado como uno de los
instrumentos mas validos con los que cuenta el responsable de marke-
ting, no solo para combatir el riesgo comercial inherente a la mayor par-
te de las decisiones que tiene que tomar, sino también para aprovechar
las oportunidades que le ofrezca el mercado en el que actia,

Asimismo, el plan de marketing supone la introduccién de un ins-
trumento de control para las actividades de esta area funcional de ia
empresa. La filosofia del plan de marketing, como indicaba Stapleton,
es efectivamente que todos y cada uno de los instrumentos del marke-
ting, que normalmente constituyen una inversion en tiempo, energia y
dinero, demuestren una compensacion que pueda ser sometida a valo-
racién, al igual que el resto de las inversiones que realiza la empresa.

En el grafico 2.7 se expone el proceso de elaboracion del plan de
marketing estratégico. 3i se compara con el grafico 2.5, en el que mos-
trabamos el proceso de elaboracion del pian estratégico, se comproba-
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Grarico 2.7
ESQUEMA BASICO DEL PLAN DE MARKETING ESTRATEGICO
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ra que aunque se haya hecho una presentacion aparentemenie diferente,
ambos procesos de confeccion son metodologica y conceptualmente idén-
ticos. El resultado, no cbstante, es netamente diferente, como lo es el
alcance y contenido de {odas y cada una de las etapas de ambos planes:

» El horizonte temporal del plan estratégico puede ser mayor que

¢l del plan de marketing estratégico.

Mientras el plan estratégico se centra en aquelios aspectos que
comprometen directamente el futuro de Ia empresa, el plan de
marketing se ocupa de las competencias del area de marketing.

En el orden operativo, €l diagndstico de la situacion hecho en el
marco de la planificacion estratégica profundiza mas en el anali-
sis del entorne y del sector en el que se desenvuelve la empresa,
mientras que el plan de marketing se detiene mucho mas en el
analisis del mercado; los objetivos y estrategias corporativas no
coinciden con los de marketing; y. finalmente, aunque en ambos
casos se habla de planes de accién, en cada caso se contemplan
campos de actuacién muy diferentes (los departamentos o areas
funcionales de la empresa, en el plan estratégico versus las fun-
ciones de marketing, en el plan de marketing).
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Repasando el grafico 2.6 se podra comprobar que el plan de ventas
es un subproducto det proceso de planificacion comercial. Y si, al mis-
mo tiempo, se observa el grafico 2.8 se vera que el plan {también deno-
minade programa) de ventas es el punto de partida del plan de gestidn
anual. Asi se puede comprobar, de otra forma, cémo la planificacion
comercial hace de puente entre la planificacion estratégica y el plan de
gestién anual o los planes a corto, como dijimos anteriormente,

Con la presentacién del plan de gestién anual cerramos el proceso
de planificacion global y terminamos de exponer —aunque con profun-
didad diferente, por razones obvias- las tres piezas que, a juicio de
este autor, son basicas en la planificacion de una Pyme: el plan estraté-
gico, el plan de marketing estratégico y el plan de gestion anual.

La sistematica que ilustra el citado grafico fue elaborada por LKS
Consultores, cuando era divisidn empresarial de Caja Laboral —que
es quien publico por primera vez en 1988 el manual titulado “Flan de
gestion anual de la empresa”, En 1992 se realizoé una segunda edicion
del mismo con el titulo “Manual para la elaboracidn del plan de gestion
de las Pymes”.

Grarco 2.8
PASOS EN LA ELABORACION DEL PLAN DE GESTION ANUAL
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2.3. PLAN DE MARKETING ESTRATEGICO VERSUS PLAN
ESTRATEGICO

La importancia de la funcién de marketing -y, por ende, del plan
de marketing estratégico- dentro del proceso de planificacidon de una
empresa, es enorme. 5i ésta es fiel al concepto de marketing {primer
elemento citado para reducir el riesgo comercial}, sélo fabricara aque-
llos productos que pueda vender, porque existe una demanda para
ellos. De esta manera, hasta que el responsable de marketing no tenga
una idea clara de qué productos se pueden vender, ei departamento
de prodiuccién no podra hacer sus propios planes de fabricacién o,
cuando menos, desconocera €l equipo material y humano que va a
necesitar. Asimismo, el departamento financiero no podra concluir sus
estudios sobre la financiaciéon necesaria, ni el departamento de recur-
sos humanos podra aconsejar sobre la disponibilidad de personas en
todas las caiegorias 0 poner en marcha sus planes de formacion, etc.

Suele decirse, por ello, que el responsable de la funcion de marke-
ting debe llevar el liderazgo en el proceso de planificacidn, aunque
sdlo sea en un sentido cronelégico. Es €1 quien especifica la estratedia
ideal de producto-mercado para la empresa que, en definitiva, supone
un aspecto clave de la estralegia empresarial. Pero, como ya se ha
apuntado anteriormente, ambos planes son distintos ¥y cumplen pape-
les diferentes en la empresa.

El grafico 2.9 pretende ilustrar la relacion existente entre las deci-
siones estratégicas corporativas y la estrategia de marketing y el grafico
2.10 entre sendos planes. Se observara que, en estos graficos, se ha
puesto a distinto nivel la linea de separacion entre las decisiones estra-
tégicas corporativas y las de marketing. Esto es asi porque la citada
separacion no suele ser la misma en todas las empresas, ya que
depende del reparto de competencias que en cada empresa se haya
hecho entre direccion general (responsable ultimo del nivel 1, que
siempre formara parte de las decisiones estratégicas corporativas) y la
direccién de marketing (responsable siempre de los niveles 3y 4 de la
estrategia de marketing).

Mo obstante, en empresas multinegocio, la estrategia de cartera
puede estar definida en ambaos planes. En ese caso, en el plan estraté-
gico se definira la cartera de negocios mas idonea para la empresa y
en el plan de marketing estratégico la cartera de productos mas con-
veniente para cada unidad de negocio de la misma.

De ahi que se pueda concluir que la estrategia de marketing se ini-
cia en el punto que la ha dejado la estrategia corporativa {(normal-
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mente en el nivel 2, aunque no tenga el responsable de marketing
competencia plena sobre el mismo), y que en consecuencia esta estra-
tegia -la de cartera—~ se contemple o pueda aparecer tanto en planes
estratégicos como en planes de marketing.

Grérfico 2.9
TIPOS DE ESTRATEGIAS
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También cabe hacer otra lectura: en aquellos casos en los que la
empresa no tiene un plan estratégico formal y se embarca a hacer un
plan de marketing estratégico, €ste puede suplir bastante bien gran
parte del contenido del primero. De ahi que digamos que e! plan de
marketing estratégico es un buen sustitutivo de la planificacion estraté-
gica, sobre todo en las Pymes, en las que —como ya se ha expuesto- no
es posible abordar todo el proceso de planificacidn global.

Por conira, donde exista un plan estratégico o esté bien definida la
estrategia corporativa, 1a formulacion de la estrategia de marketing estara
supeditada a la estrategia corporativa establecida por la alta direccidn,
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Ferc, una vez dentro de los limites marcados por la estrategia cor-
poraiiva, el director de marketing debera gozar de una gran libertad en
io referente al camino a seguir para obtener la correspondiente ventaja
competitiva y desmarcarse de la competencia. Su misidon consistira en
descubrir el modo mas eficaz de combinar los recursos disponibles
para realizar sus metas. Los planes de accién de marketing seran
entonces las piezas en las que pivotara su actuacion, que tendra que
garantizar la consecucion de los objetivos de marketing y, por ende,
los objetivos corporativos.

Por tanto, el responsable de confeccionar el plan de marketing
debera preocuparse de traducir los objetivos corporativos a objetivos
de marketing para, posteriormente, desplegar las correspondientes
estrategias y acciones de marketing que conviertan en realidad los
objetivos fijados. Este debera ser presentado a la alta direccién para
recabar la aprobacidn correspondiente. Una vez aprobado el plan, el
director de marketing sera el responsable de su ejecuciéon, y corres-
ponsable con la alta direccion de los resultados que de él se obtengan.

2.4. RELEVANCIA DEL PLAN DE MARKETING PARA LA FYME

Aunque, a nivel teodrico, el proceso de planificacion de la Pyme
deba ser el mismo que ¢] utilizado por la gran empresa (véase el grafi-
co 2.1), sabemos que en la practica éste se simplifica enormemente sin
que ello signifique una pérdida importante en la toma de decisiones.

Ademas, mientras que en teoria los planes deben ser revisados
periddicamente modificaAndolos anualmente (ya que dada la rapidez
con que cambia el entorno cualquier plan cuyo horizonte sea superior
a un ano tiene el riesgo de haberse quedado obsoleto}, su puesta en
practica suele ser bastante dificil.

Por ello, para una empresa no muy diversificada y organizada fun-
cionalmente {es decir, para la Pyme espanola), es suficiente con que se
siga cualquiera de los procesos de planificacién recomendados en los
graficos 2.2 6 2.3.

Estos procesos supenen, ademas, una ventaja anadida: la rapidez
con la que se establece la conexidén entre la planificacion estratégica,
los presupuestos y la gestion cotidiana (a diferencia de lo que ocurre
en las empresas que siguen el proceso descrito en el grafico 2.1).

En definitiva, lo que se esta proponiendo aqui para ia Pyme es que
todos los directivos con responsabilidad, como minimo a nivel departa-



EF Flan de Marketing dentro del Procesa de Planficamor Glebal i

mental, participen activamente en la elaboracion de los planes a medio
y largo plazo de la empresa, y que se asigne un tiempo concreto a la
planificacion (“lo importante”), evitando emplear todo el tiempo en ir
apagando fuegos (“lo urgente”).

Por todo lo expuesto a lo largo de este capitulo, en aguellas
empresas que carezcan de planificacion estratégica, teniendo en cuen-
ta los puntos comunes entre la estrategia de marketing y la estrategia
corporativa (grafico 2.9), y dado ¢l papel que desempena el marketing
en la planificacion estratégica (grafico 2.10), podemos concluir que: EL
PLAN DE MARKETING ESTRATEGICO PUEDE CONSTITUIR UN BUEN SUSTITU-
TIVO DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA (tal como se propone en la
primera opcion del grafico 2.3).

Esta propuesta, que hemos venido defendiendo desde 1980, coin-
cide con la que Walker, Boyd y Larréché han hecho en 1996:

+ Estos auteres senalan al area de marketing qué ambitos de plani-
ficacion deben sustituir en caso de que la estructura funcional de
la empresa no incluya los tres niveles posibles: planes globales o
corporativos, planes de negocios, y planes de marketing.

*» En este caso, la secuencia légica es que, en un primer paso, ¢l
area de marketing incluya en su ambite de planificacién les
aspectos que, en principio, pertenecen al plan de negocio o que,
por lo menos, participe activamente en su elaboracion, conjunta-
mente con los demas directivos de la organizacion,

* En un segundo paso, si no existen los tres niveles, el area de
marketing deberd estimular y participar en la elaboracion de los
planes globales ¢ corporativos sin sustituir por completo a los altos
niveles de direccidon en el desarrclio de los mismos. En efecto,
un plan global o corporativo debe reflejar los puntos de vista e
intereses de todas las areas de la empresa, no solo [os de marke-
ting ( What's new on in marketing, junio 1998, pag. 27).

El anexo 2 profundiza en la diferencia entre la planificacion estraté-
gica (que se puede hacer a nivel global/corporativo o de negocio} y la
de marketing, sobre todo en el caso de empresas grandes o diversifica-
das en las que se suelen dar tres niveles de planificacion: el global o
corporativo, el de los negocios, y el funcional.

“Los posibles problemas que, a nivel practico, pudiesen existir
entre planificacion estratégica y planificacién de marketing se sitilan
entre estas dos situaciones extremas posibles:
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« En las empresas en las que existe una solida unidad de planifica-
cién estratégica, la planificacion de marketing se convierte en un
ejercicio casi exclusivamente operativo. ya que los objelivos y
estrategias de la organizacion vienen determinados de antemano.

+» En las empresas en las que la planificacion estratégica es
débil o inexistente, la planificacion de marketing se ve en la
obligacion de sustitnirla y adquiere una dimension espe-
cialmente estratégica, ademas de operativa™ (What's new on
in marketing, junio 1998, pag. 25).

Grarco 2.10
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CAPITULO 3

El Plan de Marketing

«El pesimista se queja del viento;
el optimista espera que cambie;
el realista ajusta las velas.

William George Ward

3.1. ;Qué es un plan de marketing?
3.2. Las ventajas de un plan de marketing.
3.3. Algunas consideraciones generales.

3.4. Fases y etapas en la elaboracidon de un
plan de marketing.






3.1. ¢;QUE ES UN PLAN DE MARKETING?

Como viene siendo habitual en las ciencias empresariales, podria-
mos encontrar casi tantas definiciones de lo que es un plan de marke-
ting como autores se han referido a €l. Sin embargo, de todas las que
conocemos consideraremos unicamente aguella que refleja con mayor
claridad las tres caracteristicas principales de todo plan de marketing:

“El plan de marketing es un documento escrito en el que, de una forma siste-
matica y estructurada, y previos los correspondientes andlisis vy estudios, se
definen los objetivos a conseguir en un periodo de tiempo determinado, asi
como se detallan los programas y medios de accidon que son precisos para
alcanzar los objetivos enunciados en el plazo previsto” {Sanz de la Tajada, L.A.,
1974).

Fijemos nuestra atencion ahora en los puntos que identifican las
caracteristicas fundamentales que todo plan de marketing debe reunir:

I

Es un documento escrito.
Tiene un contenido sistematizado y estructurado.

Define claramente los campos de responsabilidad y establece
procedimientos de control,

La primera idea que extraemos de la definicion expuesta —aun-
que aparentemente pueda parecer una nimiedad- es que el plan
de marketing es un documento escrito, esto es, que posece
una presencia fisica —un soporte material- que recoge todos sus
contenidos desde un punto de vista formal. No es necesario
detenerse en la evidencia de que el contenido es en este caso,
como en otres muchos, mas importante que el continente; pero
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si debemos recordar que para que un plan de marketing pueda
ser presentado, analizado, sancionado y puesto en practica por
los correspondientes organos ejecutivos, es preciso fijarlo a tra-
ves de un medio fisico.

Un segundo rasgo caracteristico de un verdadero plan de marke-
ting es su contenido sistematizado y estructurado (acorde con
el estudio sistematico y estructurado de los problemas cometrcia-
les que el marketing requiere). En efecto, el plan de marketing:

— Precisa la realizacion de ciertos analisis y estudios, dado que
debera describir la situacién del pasado y del presente para,
basandose en ella y como consecuencia del analisis dinamico
del mercado, deducir las oportunidades y problentas que se
le puedan presentar a la empresa (este punto debera ser ana-
lizado conjuntamente con las fortalezas y debilidades de la
empresa y, si es posible, con las fortalezas y debilidades de la
competencial.

- Indica los objetivos de marketing que la empresa se¢ fija para
un determinado periodo de tiempo, tanto desde el punto de
vista cualitativo como cuantitativo.

- Desarrolla las estrategias a sequir, esto es, cualgquier cauce de
accién que desde el punto de vista de disposicion o dosifica-
cion de medios se juzga razonable y posible de aplicar para
alcanzar los objetivos de marketing especificados en el plan.

- Se detallan ios medios de accion que, siendo consecuentes
con la estrategia elegida, habran de emplearse para conseguir
los objetivos propuestos en el plazo previsto. Ello implica la
especificacién de un plan de acciones detallado sobre produc-
tos, precios, publicidad, promocion, ventas, distribucion, etc.

- Traduce los objetivos y planes de accion en férminos de cos-
tes y resuitados. Por tanto, habra una cuenta de explotacién
previsional en la que se detallaran los ingresos esperados,
los gastos programados y, por descontado, el beneficio o
margen de contribucidn previsto, segtin los casos.

= El tercer rasgo significativo del plan de marketing es que define

claramente los campos de responsabilidad y establece pro-
cedimientos de control. Ello implicara la cuantificacion previa
de los objetivos a alcanzar; la informacion, comparacion y expli-
cacion de las desviaciones que se vayan produciendo y, en ulti-
mo término, la adopcidén de medidas correctivas que palien las
desviaciones observadas.
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A estas tres caracteristicas del plan de marketing -y de sus posi-
bles variantes: plan general de marketing, plan de marketing estratégi-
co, plan de marketing para una linea de productos, pian anual de mar-
keting y plan de marketing por mercados (por ejemplo, plan de marke-
ting internacionaf)- cabria anadir una uitima que resulta como
consecuencia de su adopcion y que ya fue mencionada en el capitulo
anterior: el plan de marketing constituye un seguro contra el ries-
ao comercial, inherente a la mayor parte de las decisiones comer-
ciales y de marketing.

3.2. LAS VENTAJAS DE UN PLAN DE MARKETING

Afortunadamente para el marketing, y para su introduccion progre-
siva en las empresas espatiolas como instrumento de gestion, la cultu-
ra empresarial esta evolucionando y sacudiéndose el polve ~todavia
queda mas de una capa de la mentalidad de produccién-. 5in embatr-
go, el caracter aparentemente opinable de los contenidos que abarca
el marketing contintia provocando no pocos conflictos entre los res-
ponsables del drea de marketing y los responsables de otros departa-
mentos, e incluso con la alta direccion.

Evidentemente, €l marketing no es una ciencia exacta, aunque su
planteamiento esté basado en gran parte en datos y nimeros. Frente a
sus opositores histéricos, que lo consideran poco cientifico, cabria no
obstante recordar que durante varias décadas el “olfatimetro” -la intui-
cidn- ha sido el encargado de tomar muchas decisiones, a menudo
algo temerarias. Por contra, el plan de marketing no séle facilita un
conocimiento completo de los hechos sino que, gracias al estudio pre-
vio del mercado, concede prioridad a los hechos objetivos.

Fartiendo de esta premisa, consideraremos una serie de ventajas adi-
cionales que todo plan de marketing conileva. Estas son principaimente:

a. Asegura la toma de decisiones comerciales y de marketing con
un enfoque sistematico, acorde con los principios del marketing.

b. Obliga a plasmar un programa de acciones coherentes con el
rumbo marcado para la actividad comercial y de marketing.

c. Faculta la ejecucion de las acciones comerciales y de marke-
ting, eliminando de esta forma el confusionismo y las falsas
interpretaciones respecto a lo que hay que hacer, permitiendo
indirectamente la maxima cooperacidon entre aquelios depar-
tamentos de la empresa que se ven involucrados (se favorece la
descentralizacion tanto a nivel corporativo como de marketing).
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Al haber fijado objetivos y metas comerciales y de marketing
concretas, la empresa cuenta con los elementos necesarios
para llevar a cabo el debido sequimiento de su actividad
comercial, ¥y para medir el progreso de la organizacion en el
campo comercial y de marketing. La adopcidén de un plan de
marketing asegura a la empresa una expansién rentable y sin
sobresaltos.

bado que -al iqual que ocurre con el resto de los planes- el
plan de marketing se deberia actualizar anualmente anadien-
do un afio mas al anterior periodo de planificacion {“planifica-
cién rodante”), la empresa contara con un historial de las poli-
ticas y planes de marketing adoptados, altn en el caso de que
se dé gran rotacion entre el personal cualificado del departa-
mento de marketing. Esto garantiza a su vez una linea comun
de pensamiento y de actuacion de un ano para otro, adaptan-
dola a los continuos cambios que se vayan produciendo en el
mercado.

En el caso de que la empresa cuente con planes de rango mayor
{planes estratégicos), el plan de marketing constituira un ele-
mento puente entre la planificacion corporativa y el programa
de ventas del plan de gestion anuval:

* Convirtiendo los objetives corporativos en objetivos de pro-
ducto-mercado (objetivos de marketing), concretandolos
posteriormente en objetivos de ventas por zonas, vendedor,
producto y periodo de tiempo (despliegue de objetivos).

* Programando y presupuestando los medios necesarios
para alcanzar tales metas a corto, medio y largo plazo.

» Estableciendo un calendario de acciones de marketing
subordinadas a la estrategia corporativa.

5i, por el contrario, la firma careciese de planificacion estratégica,

el plan de marketing estratégico salvara satisfactoriamente el vacio
dejado por ésta y ofrecera a la alta direccion recomendaciones estraté-
gicas gue, asimiladas rapidamente por el 6rganc ejecutivoe maximo de
la empresa, le ayude a tomar decisiones oportunas que afectaran tam-
bién a las otras areas empresariales.

3.3. ALGUNAS CONSIDERACIONES GENERALES

Antes de entrar en el analisis detallado de las diversas etapas del

plan de marketing. expondremos sucintamente algunos puntos relati-



Ei Fian de Marketing B1

vos a la organizacién necesaria para su realizacion. Quizé, la primera
idea que debamos apuntar sea que la elaboracién de todo plan de mar-
keling supone un proceso laborioso, patticipativo, reflexivo y estructura-
do en etapas. Ello presupone que entre las fases que 10 componen exis-
te una estrecha interrelacién, y que las personas involucradas en dicho
proceso mantendran un intercambio de informacion continuo y recipro-
co (véase el grafico 3.1}. La comunicacion, comao trataremos de explicar
mas adelante, desempena un papel fundamental en este proceso.

Quiza, el mejor métode para exponer algunas consideraciones de
caracter general sea plantearnos previamente algunas prequntas, por
ejemplo: jquién prepara el plan de marketing?, ;quién lo sanciona?,
Jcuando confeccionarlo?, jen qué se diferencia de otros planes comer-
ciales?

El encargado de liderar el proceso de elaboracion del plan de mar-
keting, o en su caso de confeccionarlo, serda légicamente distinto de
acuerdo con el tamano de la empresa y su organizacion interna.
Mientras en una empresa muy pequefla esta persona puede ser el
gerente (que sera quien mantenga sin delegar esta funcion}, lo normal
sera que en la Pyme se encarque de ello el director cometcial o de
marketing (cualquiera de los dos supuestos suele ser habitual en este
tipo de empresas), ¥y que en una gran empresa exista un director de
producio o equivalente encargado de la realizacion del plan para su
linea de productos y un director de marketing responsable de la prepa-
racion del plan general de marketing.

Ello no impide que, dada su importancia, sea todo un equipo de
planificacién —-normalmente el comité de direccidon- el que lleve a cabo
el proceso de reflexion, y que, como resultado, se facilite al director de
marketing la confeccidén del plan. Son tantas las ventajas que reporta la
elaboracion de un plan de marketing tras un proceso de reflexion -nor-
malmente conducido por un consultor externo—, que a nadie extrana
que se haya convertide en la formula de trabajo mas habitual (sobre
todo cuando se trata de elaborar el plan de marketing estratégico vy,
ademas, es el primer plan de marketing que realiza esa empresa). Sin
embargo, es menos necesario cuando se trata de redactar e] plan
anual de marketing.

En cuanto al drgano sancionador, al igual que en el caso anterior,
dependera del tipo de empresa, aunque lo normal es que sea la geren-
cia 0 la direccidn general quien, individual o conjuntamente con el res-
to del comité de direccidon, estudie y sancione la propuesta hecha por
el responsable de su preparacion. En casos extremos (cuando la tras-
cendencia de las inversiones requeridas por los objetivos de marketing
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PROCESO DE ELABORACION DEL PLAN DE MARKETING
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lo justifigue o cuando se trata de imprimir un nuevo rumbo a la empre-
sa), podria ser sancionado por €l consejo de administracion.

Ello hace que, si se pretende que el plan de marketing sea puesto
en marcha el primero de enero de cada gjercicio, haya que confeccio-
narto para finales de noviembre, dejando diciembre para la presenta-
cidn y circulacion del mismo entre los directivos y mandos intermedios
que deban conocer los términos del misme y que no hayan intervenido
en su confeccion.

Segun lo aqui expuesto, el plan de marketing estratégico no es
solo un plan de actuacion sobre algiin elemento del marketing mix
{publicidad, promocion....). ni es tampoco un conjunto de acciones de
marketing o comerciales, ni un plan de ventas. Como todos los anterio-
res es un plan escrito, con un contenido concreto y con varias partes
claramente diferenciadas (las diferentes fases y etapas que en el epi-
grafe siguiente expondremos), que forma parte de la planificacion
empresarial y que, como el resto de los planes, supone un instrumento
de seguimiento y control al servicio del departamento comercial y de
marketing y, por ende, de la direccién general,

Se diferencia del resto de los planes comerciales en que es un
plan de actuacidn coherente que engloba a toda la estrategia de mar-
keting y, por ende, a todos los elementos del marketing mix y que pre-
senta el beneficio o el margen de contribucion que obtendria la empre-
sa en su conjunto o para la linea de productos considerada en el plazo
de tiempo fijado, si se ponen en marcha todas y cada una de las accio-
nes y medios en €l presupuestados.

3.4. FASES Y ETAPAS EN LA ELABORACION DE UN PLAN DE
MARKETING

Aunque en su forma (numero de etapas) los planes de marketing
pueden presentar variaciones de acuerdo con los criterios de cada autor,
lo cierto es que en el fondo (la esencia) todos coincidimos en distinguir:

Primera Fase: ANALISIS Y DIAGNOSTICO DE LA SITUACION
1.2 Etapa: Analisis de la situacion.
2.2 Etapa: Diagnostico de la situacion.

Sequnda Fase: DECISIONES ESTRATEGICAS DE MARKETING
3.2 Etapa: Formulacion de los objetivos de marketing a alcanzar.
4.7 Etapa: Elaboracion y eleccion de las estrategias de marketing a
sequir,
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Tercera Fase: DECISIONES OPERATIVAS DE MARKETING
5.2 Etapa: Acciones o planes de accidn.
6.7 Etapa: Determinacion del presupuesto de marketing y de la cuen-
ta de explotacion previsional.

Dado que el objetivo perseguido por este libro es el de ofrecer al
lector un instrumente de trabajo practico y util —aunque para ello se
dedicara un especial esfuerzo en la sequnda y tercera parte del mis-
mo—, nos serviremos de un caso real para ilustrar con mayor rigor las
etapas a través de las que avanza el plan de marketing. El ejemplo
que vamos a aplicar -logicamente de forma resumida- es el de Astore,
una de las dos unidades de negocio de import Arrasate, que en 2011
elaboré el siquiente plan de marketing 2012-2014.

+ Primera fase: Anadlisis y diagnéstico de la situacién

Import Arrasate es la principal empresa guipuzcoana dedicada al
diseno, fabricaciéon y comercializacion de prendas deportivas. Lo
hace con éxito desde 1986, cuando se fundd la tienda Arrasate
Kirolak en Mondragon. Hoy en dia, Import Arrasate es una realidad
empresarial con mas de 25 millones de euros de facturacion y sus
marcas —Astore y Ternua-, compiten en el mercado con empresas
internacionales de la talla de Nike, Adidas, Columbia o The North Face.

La imagen comercial de Import Arrasate como empresa sigue
mejorando, siendo los grupes y las cadenas las que mejor le valoran
(cuadros n® 3.1 y 3.2},

Cuaoro n 3.1
EVOLUCION DE LA IMAGEN DE LA EMPRESA IMPORT ARRASATE

Empresa Media Empresa Media
1 Adidas Espafia 8,007 1 Adidas 7.676
2 Hi-Tec Sports Espana 7,945 2 Asafe 7.561
3 The North Face 7,775 3 Saloman 7.504
4 Aguirre y Cia 7,591 4 Aguirre y Cia 7,46
5 Patric Sport 7,42 5 Patric Sport 7,419
& Salomon 7.412 6 Joma Sport 7371
7 Import Arrasate 7,237 7 Grupo J'Hayber 7.265
8 Randy 7,214 8 Randy 7,156
9 Umbro 7,208 9 Import Arrasate 7.128
10 Quicksilver 7.207 10 Reebok 7,116

Fuente: “Informe anual-, SportFanel 201 1.
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Cuapro n® 3.2
IMAGEN DE IMPORT ARRASATE POR FACTORES

2010 2009

Import Media Import Media
Factor Arrasate empresas Arrasate empresas
Red de ventas 7,36 6,69 7,56 6,64
Recepcién pedidos 6,97 8,85 6.64 6,65
Correccién pedidos 7.07 7,09 7,01 6.7
Servicio postventa 7.37 6,83 6,94 6,52
Relacién genearal 7.41 7,01 7,48 6,95
Media global 7,24 6,89 7.13 6,69

Fuenie:

JInforme anuval., SportPane] 2011,

La empresa esta organizada por unidades de negocio (UNEs} que
aglhiutinan las personas dedicadas a Marketing, Comercial y Producio:
una dedicada a Astore y la otra a Ternua. Ambas UNEs comparten los
servicios de [+D+i, Finanzas, Supply Chain y Organizacion.

De las dos UNEs, este plan de marketing se cenira en la UNE de
Astore.

3.4.1.

Anadlisis de la situacion

A su vez, la UNE de Astore cuenia con dos lineas de actividad:

+ Sportwean:

Se trata de la iinea que disena y comercializa ropa deportiva. Es
la mas importante en cuanto a facturacion, aungue en los ulti-
mos anos haya descendido. Ofrece colecciones de hombre,
mujer y nino. El plan de marketing presentado en este libro
corresponde sblo a Sportwear.

- Teamwear:

Esta linea cuenta, a su vez, con dos actividades. La primera de
cllas ofrece colecciones especiales (equipamientos oficiales y
réplicas) a equipos profesionales, contando en estos momen-
tos con el patrocinio de Osasuna, el equipo ciclista Euskaltel-
Euskadi, los equipos de pelota Aspe y Asegarce, la Seleccion de
Euskadi vy la Federacidon Catalana. Aunque actualmente no traba-
Je con ellos, Astore ha patrocinado tambien a equipos como la
Real Sociedad o el Sporting de Gijén, lo que le ha permitido
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obtener una importante notoriedad e imagen. Y la segunda activi-
dad es el catalogo de equipaciones, que se ofrece personaliza-
do para clubes amateurs.

A. Anailisis de Ia situacion interna:

Como se puede observar en el grafico 3.2, Astore (que supone el
45% de la facturacion total de Import Arrasate) ha sufrido un importante
descenso de las ventas. Mientras que las ventas de Teamwear se han
mantenido mas ¢ menos estables a lo large de los ullimos anos, la linea
de Sportwear ha sufrido un importante descenso al pasar sus ventas a
la mitad: de algo mas 10 millones de € en 2005 a 5,5 millones de € en
2010. Este descenso de las ventas ha podido estar propiciado por:

+ La disminucién del mercado de la moda deportiva.

- La falta de recursos economicos para invertir en imagen.
+ La polarizacion en dos marcas deportivas (Nike y Adidas).
+ La falta de precios de entrada bien trabajados.

- La falta de innovacidn en el diseho de la coleccion.

» La posible falta de acierto en la comunicacion realizada,

GRréFicn 3.2
EVOLUCION DE LA FACTURACION DE IMPORT ARRASATE
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Por zonas, en Sporiwear, Euskadi supone el 70% de las ventas, Ca-
taluna el 7% y el resto de Espana el 23%.

El margen de la linea de Sportwear ha sufrido un descenso considera-
bte debido, en gran medida, al descenso de las ventas. Mas concreiamente:
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+ El margen industrial ha descendido como consecuencia del
aumento de los costes directos de fabricacidon y por el aumentoe
de los consumos.

« El margen de contribucion ha cajdo por ¢l aumento de las cargas
directas de estructura y por el incremento de los gastos directos.

« Y, aunque la manec de obra y olros gastos directos han descendi-
do, no ha sido suficiente para contrarrestar el efecto de la caida de
las ventas, por |0 que ha tenido su impacto negativo en el EBITDA.

B. Analisis de la situacién externa:
Tras anos de crecimiento, el sector textil comenzd su caida a partir

de 2008 con la aparicion de importantes cambios en el entorno (grafi-
co 3.3) que estan afectandoe a la actividad de las empresas del sector.

Gririco 3.3
NUEVO ENTORNO PARA LAS EMPRESAS TEXTILES
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En el grafico 3.4 se puede comprobar como, a partir de 2007, el
volumen de ventas del subsecior de articulos depotrtivos ha comenza-
do a disminuir.
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Grarico 3.4
EVOLUCION DE LAS VENTAS DE ARTIGULOS DEPORTIVOS
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Nota: Estas cifras incluyen todo el mercado deportivo (sportwear, outdoor, surf, skate, etc.).
Fuente: -Informe anual-, SporlPanel 2010,

Seqgun SportPanel, las principales tendencias del sector nacional de
articulos deportivos son las siguientes:

a) En cuanto a la demanda:

+ El mercado espariol es pequenc y maduro, aunque los recientes
éxitos deportivos lo han animado, con un crecimiento de hasta
un 3% en 201 1.

- Aumenta la segmentacion y la creacion de nichos de mercado.

+ Bike, running, skate y outdoor son actividades en crecimiento. El
padel se reafirma como actividad.

- Contencidn del gasto en tecnoclogia textil. Importante descenso
de las franjas medias de precio.

+ Compras de «oportunidades: en outlets y factorys.

+ A futuro, parece que sequira habiendo cambios en el mercado,
ya que sigue en proceso de reestructuracion.

b) En cuanto a la oferta:

+ Polarizacion en dos marcas deportivas: Nike y Adidas.

+ Proceso de concentracion y consolidacion, por los elevados cos-
tes de marketing y €l encarecimiento de los precios de las mate-



El Plar: de Marketing Ba

rias primas. Continna la compra-venta de marcas, buscando ganar
volumen y cuota,

Entrada de nuevos competidores de sectores proximos: Zara,
H&M. v Springfield, entre otros,

Los distribuidores ganan fuerza, potenciando su marca propia:
gran crecimiento de Decathlon,

Las tiendas pasan a comprar sequndas o terceras marcas para
cada segmento.

Aumenta la importancia en el mercado del produclo técnico para
personas de mayor poder adquisitivo.

Las grandes cadenas internacionales han crecido, mientras que
las nacionales se han mantenido.

Las grandes marcas interiorizan el problema del precio y comien-
zan a bajarlos, aumentando la competencia en precio.

Se han incrementado los metros cuadrados de venta y ha habido

pocos cierres de tiendas.

La mayor parte de las compras de articulos depottivos (76%) se
realiza en las tiendas de deporte (establecimientos especialistas/multi-
producto) y en Decathlon {cuadro nv 3.3).

Cuapro n® 3.3
CANALES MAS UTILIZADOS EN LA COMPRA DE ARTICULOS DEPORTIVOS

Estinacién de b auota de Total mercado Canad

29%

Especalstas / mukiproducta

rencads {valr)

deporte

30,12% | 30,04% Decathion 22 | W%
Canaks especficos L 3% | 1498% | L405% H Corte Ingks 10,12% 13,27%
El Corte Ingis _ 1% | 3,84% | 975% |  Intersport 5,90% 7.73%
Decathion 13% 25,11% | 2539% Basz: Detall Espart 4,65% 6, 10°%
Carales alematvos 15,5%  1265% | 12.41% Forum 2,52% _ . _330% ]
I_—l;x—.\rrr\ercadm F G5 ) 4, 5% 1 3,70% 3_,5_8‘L mas AT 3
Canal vertcal Lo i 6,60% €, 78% Spriter 1,81% 238%
- T b : Foot Locker 1,55% 2,03%
ﬁ:l o 0,57% 0,75% |
otal (9 operadores) | 51,80% _ 67,.91%

Fuente: -Informe anual |, SportPanel 2011,

El cuadro n° 3.4 ofrece el ranking de los lideres del mercado. En él
se puede ver la evolucion de la imagen de la marca Astore en compara-
cion con sus compelidores mas directos.



Cuapro n® 3.4
EVOLUCION DE LA IMAGEN DE MARCA
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89 Astore
g0 Ayia
100 Rox
Astore 8
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Adidas
Puma
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Astore
Salomon
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Nike
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Rig Curl
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Fuente: sInforme anual-, SportPanel 2011,
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Quiksilver
Reebok
Billabang
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Mike
Adidas
Puma
Quiksilver
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Billabong
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Roxy
oC
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Nike Adidas
Adidas Nike
Purma Quiksilver
Quiksitver Puma
Billabong DC
DShoes Roxy

Reshak Billabang

Converse Reebok

Roxy Asics
Joma Convarse
15 15

Todo lo dicho ha propiciado una evolucidén preocupante para la
mayor parte de las marcas del mercado., como ya anteriormente ha
ocurrido en otros sectores {ver grafico 3.5).

____,_.--’

» Adidas
« Nike
= Quicksilver

« Astore, ...

» Marcas Forum
+ Marca ECI
= Decathlon

Grérico 3.5
EVOLUCION DE LA ESTRUCTURA DE MERCADO
101" . 100%,
Lider de la
categnria ¥
2 marca 40
50
. Resto marcas 40 10
—— 40
Marca
distribuidor 20
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3.4.2. Diagnéstico de la situacion

Los cuadros ne 3.5 y 3.6 presentan de forma sinoptica las oportu-
nidades y amenazas derivadas del analisis externo asi como las fortale-
zas y debilidades deducidas del analisis interno.

CuapRO n° 3.5
CPORTUNIDADES Y AMENAZAS PARA ASTORE

1. Tendenclas sociolégicas con respecto a la salud ¥y la
imagen fisica:
«  {reqerts mportancia de la imaegen o la socedad (anto en
hombras come en mgjenss].

s (refente pregcLpacion poroestar e forma de poiscnas a
partr de ciertz edad v con gran wapacdad de compra v
tiernpe d:sporebla,

+  Estimule gor parte Ge as Administraciones a la educacon en
la cuttura del deoore.

2. Oportunidades brindadas por la I+D y las nuevas

tecnologias:

» [+ en tomg a la mejora de o proiecaon, funocnahdzad,
senistenc:g ¥ confort de las prendas de confeccion y a-uulos
Ao partves,

«  [ncorporacdn ge 85 Auevas tecnaingies eno d ferentes
eslabones de la cadena de wvalor Poej: camnparte infainacon
on tiempo seal con dstribuidanes a traveas e Idermct.

«  Aurrents det comercio elsctrgnica.

2, Amplia recorrldo y potencial de mejara en la cadena de
valor:

= Existercia de proveedores de producto terminaso o proc os
infericres (Acia, norte de africa, Europa dei Este, elc.).

- Imtegracion vertlcal haoia adelante (via tienda  propa,
Franguicia, woenta por lnternet) de las empresas reterenlos
dol sector,

1. Tendencias en la que respecta a la moda y al deporte:

= Frtrada de empresas de gran distribucian de moda en
snorhwear [Indites, Grupo Cotefiel, etc

»  Tendendas cada vie mias volatiles. Meceadad de renpvacin
w revisitn permanente de las gamas

= Fetacionalidad de las ventas,
2. Grado de rivalidad:

= Polarizacian de ées marcas (Adiaas y Mike) y aumeanta de 2
concentracicn (adguisicones) de as empresas del sectar.

»  Entrada, cade vez mayor, de productos procedentes de Asia
»  Madurer dal sector en Eaalia.
+  Paoder de negociaciin de ios grardes distrizuidoenzs,

+  Oificiltad de enfrada on os comencios $2-3 marcas por
segmantal.

+  ACEntuacion de las diterencis entre macas.

» Aumarta de 'p impodancia de (ermatos con marce propia
{Decathleny.

= Reducrign de mérgenes.
3. Tendencias socio-econdmicas:
= alta vulnerabidad del sectar ¢ [y cayurdura £oonom ca.

= Demanda de producio e primer credia y compra med.a
inferiar en valor.

Cuaoro n® 3.6

FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE ASTORE

1. General:
» Mpjora oo la gesbon v prefesionalizacion de la empresa.
»  Caligud detos predectes e IS0 9002,

» Gran conodimients oy ampld  ewperigncia en sporbeicar,
TeBmweEdr ¥ CLpoNELnZacdn, que rasulra exteridizable f
wendible.

Feotoredad € imagen de marca de Astare en Euskad: y norte
b Espafis,

2. Catlena de suministro:
+  Flewbilidad de w capecidad ge prodaccon.
+  SGistemn da informacidn para la proouccsr ¥ logistica.

» Jgint-venture pores looistica.

3. ventas y servicia al clienta:

»  Sidalidad du las ticwas tradierales a [mport Arrasate y
marca muy rentable para of caral local,

»  Trato hizmano a chentes.

= I[magen de calided.

1. General:
+ [magen de marca poca definida v falta de imagen de marca
v posioghamiento de Astors en el oresto de sosfa.
Descense Importante de la “acturacidn.

+  Esfuerzo en carun:
publicidad crece m.
£orMu.Cacgn,

ign no traducids o verLas {21 gasw en
GLE las ventus]: Falta de acormo ea

= Miveles de rentahiidad mejorables: descenso Jeloraigen
ingustnzl y ¢el de cantribuc’ on en Sporbeear.

= Empleo no sistamatizado de 1éenicas y herramientas de
gestian [Flan Estratégico, Plan de Marketng, estud os de
mercado, ... ).

+  Folla de precos de entraca.

2. Ventas y servicio al cliente:

+  Concentracién de - mayor garte re las ventas en la zona
nexrle {Cuskadh.

& Juverlad y Menor expenencia e los comerciales.

3. Lagishca;
= Altue coskes logisticos,
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| * Segunda fase: Decisiones estratégicas de marketing

3.4.3. Objetivos de marketing

Todos estaremos de acuerdo en que, si es posible, los objetivos
deben ser cuantitativos para que se pueda hacer el sequimiento de los
mismos. Ahora bien, en muchas PYMEs, «puede resultar mas cara la
salsa que los caracoles: por lo que habra objetivos que se enunciaran
de forma cualitativa y, aunque no sea posible controlar de forma rigu-
rosa su grado de avance, al menos serviran de guia a los responsables
de la actividad comercial y de marketing.

3.4.3.1. Objetivos cualitativos

+ De ventas:
- Fidelizar a nuestros clientes de mas valor.
- Captar nuevos clientes,

— Incrementar nuestra participacion en el mercado nacional de
articulos deportivos.

— Aumentar nuestra participacion relativa en el submercado del
Sportwear.

— Reducir nuesira dependencia del mercado vasco, como conse-
cuencia de aumentar nuestra presencia en otros mercados
(por ejemplo, en Cataluna).

+ Respecto a la marca: mejorar la imagen de marca y gestionar
de manera eficaz los intangibles:

— Aumentar la notoriedad de la marca Astore en los mercados
estratéqgico-prioritarios.

— Alinear la marca con los objetivos estratégicos 2012-2015.

+ De distribucion:
— Fuerte presencia en puntos de venta donde se defienda marca,
producto y precio; tanto en canales actuales como en nuevos,

— Optimizar la relacidon actual con nuestros distribuidores.

3.4.3.2. Objetivos cuantitativos

Los objetivos de facluracion fijados por la direccion de Astore, para
el horizonte 2012-2015, han tenido en cuenta los siguientes objetivos:
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+ Obtener mayor rentabilidad a corito plazo, logrando un EBITDA
del 7% en 2015, y

+ Crecer a una tasa anual del 5%, aproximadamente.

Cuaoro n® 3.7
OBJETIVOS CUANTITATIVOS DE ASTORE

3.4.4. Estrategias de marketing

Aunque la estrategia competitiva forma parte de la estrategia cor-
porativa y, por tanto no suele ser habitual que se incluya en el plan de
marketing, al tratarse de una UNE y de un caso que reqguiere un replan-
teamiento estratégico de gran calado se redefinid la estrategia com-
petitiva de esta marca, soportandola sobre dos ejes estratégicos: la
focalizacion y la diferenciacion (singularidad) que guiaron la definicion
de las estrategias de marketing:

EJE 1: FOCALIZACION
Obijetivo: mejorar la posicion competitiva de Astore en los mer-
cados estratégicos asi como en el target elegido.

EJE 2: SINGULARIDAD
Ohjetivo: desarrollar una posicion competitiva solida que le
ayude a crecer y mejorar su presencia €n los mercados actuales
y que le permita, en un futuro, desarrollar su presencia con éxi-
to en otros mercados.

3.4.4.1. Estrategia de cartera
Priorizacion de mercados:
A partir de las variables atractivo del mercado y adecuacién de

Astore a las distintas zonas del mismo {grafico 3.6}, se hizo la prioriza-
cion que reflejan los cuadros 3.8 y 3.9,
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GraFico 3.6
MERCADOS ESTRATEGICOS PARA ASTORE

OpEIIBL [ap OAIDRNY

200

150
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Zona Centro Catalufia

0 o Pais Vasco

Resto o

100
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Adecuacion del mercado

Cuspro n° 3.8
PRIORIZACION DE MERCADOS PARA ASTORE

Mercados Euskadi
estratégicos
prioritarios

(60% recursos} Navarra

Mercados
estratégicos Catalufia
{30% recursos)

No estratégicos Resto Espaiia (principalmente
{10% recursos) Norte y Levanie)

CuaDRO N® 3.8
PRIORIZACION DE CLIENTES PARA ASTORE

Clientes estratégicos
prioritarios
{60% recursos)

Clientes estratégicos B
{30% recursos)
Clientes no estratégicos C
(10% recursos)
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Se combinara la priorizacion de mercados (cuadro n? 3.8) con una
priorizacion de los clientes (cuadro n 3.9). Esto es, que un cliente A se
encuerntre en una zona no estratégica no significa que haya que dejar
de trabajarlo. Deberia seguir siendo un cliente A.

Friorizacion de productos:

A partir de las variables atractivo del mercado y posicion competiti-
va de Astore frente al principal competidor en cada una de las lineas
de producto (grafico 3.7), se hizo la siguiente priorizacion: ia linea de
productos que sera estratégico prioritaria en el horizonte de este plan
sera la de productos para hombres.

Grarico 3.7
PRODUCTOS ESTRATEGICOS PARA ASTORE (ANO 2011)
190
140 Hombre
E Mujer
A
2
<
-]
g 90
3 .
a :
§ o
[=%
° 40 Nifios
-10 T T T 1
100 150 200 250 300
Posicion competitiva

3.4.4.2. Estrategia de segmentacién y de posicionamientio

Estrategia de seqmentacion:

A partir de las variables atractivo del mercado y posicidn competiti-
va de Astore en cada uno de los segmentos del mercado (grafico 3.8},
se definio la estrategia de segmentacion recogida en el cuadro n2 3.10.
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Atractivo de mercado

Grarico 3.8
SEGMENTOS ESTRATEGICOS PARA ASTORE
204 o
184
164 Hombres Si:iortlife
144
: Hombres Deport.
124
104
Mujeres Deport,
84
64 -
44 Nifios 0-15
24 Mujeres Sportiife
4
100 150 200 250 300

Posicion competitiva

Cuapro n® 3.10
PRIORIZACION DE SEGMENTOS PARA ASTORE

SEGMENTOS

Hombres (y, en menor medida, mujeres)
deportistas

Hombires sportlife

Segmentos
estratégicos Nifios
(30% recursos)

No estratégicos

(10% recursos) Mujeres sportlife
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En otras palabras, dentro del mercado del sportwear, Astore se
debe focalizar en hombres de entre 25 y 43 anos, caracterizados por el
siguiente estilo de vida:

- Entiende la practica del deporte, fundamentalmente, como una
forma de sentirse bien consigo mismo; no como una forma de
competir con otros.

+ Cuando practica deportes busca prendas que combinen en su
justa medida necesidades técnicas y estilo,

+ Cuando viste «deportivo. busca prendas y complementos que refle-
jen su estilo de vida: urbano y active (sport lifestyle); y que tengan
un diseno y corte modernos, pero sobrio, sereno y atemporal.

+ Aprecia -el diseno con raices: frente a la globalizacion de los gus-
tos (singularidad).

+ Demanda calidad {en tejidos y diseno) y esta dispuesto a pagar
un poco mas por ella.

Estrategia de posicionamiento por seqgmentos:
A partir de las ventajas y desvenlajas competitivas de Astore frente

a su principal competidor en cada uno de los segmentos estratégicos se
definio la estrategia de posicionamiento recogida en el cuadron® 3.11.

Cuapro n® 3.1
ESTRATEGIA DE POSICIONAMIENTO POR SEGMENTOS

Principal

Estatega de . - i Escalade valores Astare - Astore % Estategade
. Gegmentos compelider o L
Segmentacian ) RSICIEnamianto
% Mercatn 3 Astore Walores W PF PD  PF PD VG DO
Calidae y funcionzlidad - ..
1 p T : i
de la raps i
Exlralrgizn Wifitss G-15 0% CB% |Freoo 50% .
Disehc i3 .
rage- de marca i LS L
Cahdad y unciealidas ape| % 5 x ,
Estralégizo Mujares g A 1z
o Deporisias| 15 % Froeo 0% _
prianian o Jisefic AU - X
Iy g Mared 0% X x
[Ca o sm2onahdz .
c=a i‘?gpyam nahdz3 ww| u |
Mujeres 5 5 =2 b
Moestmece| o ";.“i‘e 165 % [Precw N
part Cisirg X X
Imagsn a2 marra X *
Caitad y fncianasca
o Il3 '3,; 1anascsd sen| x " %
Eztrateg oo Hombres e Lt lml
Aarin A i —
prinrlar Depodistas Ceen X % T
_ _Imagen de ~arca LS I I A X
E:I:Hds::py:unmnna ~dad % ¥ ' x
Esiraiegco Hombres o - .
I:rcrt1;-J|: Spotlifa % - |Pess
i o Dhszfio £ x %
1vagen e marca kNG X X
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Estrategia de posicionamiento como marca

Astore tiene una posicion competitiva débil porque, en los ultimos
anos, ha tenido una oferta «indiferenciada-:

+ Con los anos, el mercado de las prendas deportivas se ha ido seg-
mentando en funcion de las diferentes disciplinas de competicidn:
natacion, esqui, ciclismo, balonmano, etc. Y, con ellas, se han ido
creando y afianzando algunas marcas nicho (Arena en banadores;
Kossignol en equipamiente de esqui; Spiuk en culotes; etc.).

« Por otro lado, con los anos se ha formado también un segmento
-] mas amplio del mercado por facturaciéon- denominado sport-
wear, que responde a aquellas prendas deportivas que son para
vestir en la calle. Por ello, Astore ha evolucionado a ser una mar-
ca de prendas deportivas para vestir.

+ A dia de hoy, este ultimo segmento esta dominade por grandes
multinaciconales (Adidas, Nike} y ofrece pocas posibilidades de
desarrollo y crecimiento a marcas de pequeno tamano.

+ Astore aspira a ser una marca eminentemente urbana que com-
parte los valores de la ciudad del siglo XXI: sostenibie, humana y
que entiende el deporte como una forma de sentirse bien con
uno mismo; no como una forma de competir con los demas.

+ Astore mantiene una posicion competitiva débil porque tiene
una oferta de producto «indiferenciada- en una categoria {sport-
wear) €n claro proceso de banalizacion con la entrada de marcas
de confeccion tipo Inditex {en las que prima el volumen y el pre-
cio, frente a la calidad y 1a diferenciacién).

Por ello, se estaba obligado a encontrar un nuevo concepto para
Astore que le permitiera ser lider en esa nueva categoria de producto.
Y para llegar a ser lo que aspira y desarrcllar una posicion competitiva
duradera, Astore necesita desarrollar y lanzar un nuevo concepto/cate-
goria de producto en clave innovadora, coherente con su posiciona-
miento sport lifestyle. y canal de distribucion actuales, que le permita
ser percibida como lider de uh nicho de mercadoe emergente.

Entonces, sa qué nos referimos con el sequndo eje estratégico
singularidad-?: La singularidad la conseguiremos mediante una estrate-
gia de posicionamiento basada en la experiencia de marca, un diseno
diferencial y un nuevo concepto.

Partiendo de la imagen e identidad actual de Astore, se trabajo la
identidad de marca que deseiabamos proyectar, a partir de los concep-
tos que refleja el grafico 3.9,
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Gririco 3.9
CONCEPTOS UTILIZADOS PARA DEFINIR LA IDENTIDAD DE LA MARCA ASTORE
... o0 o Pais Vasco ... lugra def Pais Yasco = Vano m
- vawa - vapa TN * Callawi | omecmer ]
- Fitbo: | swacwom Y VOPICICIVRN J mescionss | - Tenvencia propia R
concawn RN  Candad =1 - Depaitra [ Fmarcienar
| 2 arscactoias | N PSRN 7 mancionar | « Firthea Putbina =2
- st | ] - Futbal | 2 racinas | - Hombire =1
« meatsooedad [ - Cars [+ ] - preci medio-ats [}
+ Montaka -, o - Tejiovn mapreiokes [ il
+ Drpure [ ]
- car . Imagen actual _ Nuestra
s = dela marca identidad (desde
Astore en el nuestro punto de b 4
1 mercado vista) — .
".l---- i ¥
Identidad de marca qum‘g:r vs
que queremos Astore
proyectar teamwear
T Pl

Imagen de ta
marca Astore
deseada

La experiencia de marca buscada debe estar ligada al ADN de
Astore, es decir, a su origen:

» Hoy en dia, y sobre todo en los mercados de consumo, para ser
capaces de transmitir los valores de una marca se debe contar
una «story+, es decir, la identidad no en base a su historia sino en
base a un -cuento- o0 idea que consiga aportar un elemento dife-
rencial que enganche al consumidor.

+ Desde sus inicios, Astore ha sabido combinar en su forma de ser
y actuar los fundamentos de la arraigada tradicién industrial del
Pais Vasco, con la flexibilidad para adaptarse a las necesidades
cambiantes del mercado.

+ Astore ha demostrado una gran capacidad para evolucionar con
los tiempes y crecer. Pero 1o ha hecho sin perder sus raices,
manteniéndose fiel a los valores que han formado parte dei espi-
ritu de la marca a lo largo de todos estos afos: calidad y funcio-
nalidad, por un lado: cuidado diseno y creatividad, por otro.

- En el ADN de la marca Astore se combinan con naturalidad tradi-
cion y modernidad, tecnologia y estética.

+ A lo largo de su historia, Astare ha fabricado y fabrica prendas
para la practica de deportes de competicion como el futbol, la
pelota, etc.
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+ Pero el deporte que estd mas unido a su origen y a su identidad
como marca es ¢l de la pelota vasca y sus diferentes variantes
(cesta punta, remonte, pala, elc.). Aslore comparte con este
deporte sus raices y sus valores: valores deportivos como dina-
mismoe, esfuerzo, companerismo, competicion; y valores estéti-
cos come diseno, elegancia y estito. Por ello, la pelota fue el ele-
mento diferencial seleccionado.

Astore era una marca con gran notoriedad en el mercado pero
<hueca- y se acordd que la pelota fuera el elemento que ayudara a
construir o rellenar dicha marca. Porque la pelota es algo de su tierra
{de sus origenes), singular y que recoge los core values definidos en la
identidad de la marca {cuadro n¢ 3.12). La pelota se une al brand plat-
form de Astore, a través de tres conceptos: el valor de lo local (cali-
dad); el origen {vasco); y la estética-diseno (garafico 3.10),

Cuapro n® 3.12

DEFINICION DE LA IDENTIDAD [ L& MARCA ASTORE

ACTWICAD Disefio y comerci2lizzsdr o2 prendas deoc vas ¥ accest ics 0a°a A Bo=pel S ar v 13 v diana
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. Merzadss esitalégizas pronitaios Euskad y Mavar-a
Mercacs estrateciczo Catalufa
AREA OF ’ Mercadas ro"nstra’é icos: Tesla ce mecados - B ) T
COMPETENCE Falraeqos o . ——
:Segmertos estrateoInes:
" Chbas deporives Jue vaiarar & disede perscralizady 3 calicad v 2 seneaaa A horg de vesl 3 .08 20005
Consumkdores oFbares Sor ur B8 2 ce vda achid y soo almenta rasporsane
Zor I3 radosr custrsl e Pais ¥asto coe nos sarlmeE neraceras en INSTRUMENTAL _ EXPRESSVE CENTRAL.
Aslore creeinzs en el vabajo be veche CALIDAD
©ygr las ra ces Je las gue somas parle, valoramas |3 autemcdad v aposiamos
par un dsefc con parsareldad. alemparal. DISENG abdan de ks . ic':
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wreshiln e wda acs ¥ setalments resporsatle gue =8 rafle  en s 1arma g2 vasts rarse S guiancac
BRAND MISSION OFracer & 13 SOLIBCAC ¥ 128 Ireg 575 A3 Drengas capar vas quE TG SE 3ILSIEN @ 5U6 ECesIcanss ¥ 54 2sile 8 vda
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med oarrtuietal
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Grarco 3.10
CONCEPTOS ASOCIADOS A LA PELOTA
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+ {(rigen vasco
= Para todos = Auténtico
+ De todos « Local
= Mo clasiska * Apuests
= Falclore
!
SOCIEDAD ‘ TRADICION

En definitiva, la pelota es un deporte vasco que permitira vehicular
la identidad de marca {0 brand piatform) definida (cuadro n® 3.12).

En resumen, ¢l nuevo concepto/nuevo posicionamiento de Astore
pivotara sobre la siguiente expresion: -Expertos en prendas y acceso-
rios sportwear de diseno para urbanitas activos- (grafico 3.1 1)

Grarico 3.1
ESCENARIOS DE OPORTUNIDAD QUE SURGEN PARA ASTORE,
DERIVADOS DE ESTE NUEVO POSICIONAMIENTO

Sports lifestyle

Disefig Medicambiente

CITY
CYCLING CITY ....

Urban Active {movement,

Concepto "on the go™}

Calidad

CITY CITY
TRAVELLING WALKING i
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- Motivaciones clave: el transporte y el viaje (va sea por necesidad,
ocio o placer),

+ Drivers del target: sports lifestyle, urban y active {movement,
concepto «on the go).

« Drivers del preducto: diseno, calidad y medioambiente.

A modo de ejemplo, este posicionamientoe para ka marca Astore per-
mite el siquiente posicionamiento por actividades de ios usuarios finales:

Fara City Cycling

« Gama de productos a ofrecer:
- Textil:
+ Chaquetas cortavientos.
+ Chaquetas impermeables.
+ Camisetas, polos, sudaderas.
+ Chalecos.

*

Pantalones, piratas, bermudas.

- Compiementos: cycling bags, etc. (gama de accesorios para
transporte, en codigo ecologico y con diseno atractivo),

+ Mensajes a transmitir:

~ Creemos firmemente que, en el siglo XXI, la bicicleta es la
mejor forma de circular por la ciudad, y nuestra ropa esta dise-
fiada para hacer mas realidad, si cabe, tal afirmacion.

- Somos una empresa de prendas deportivas, no de bicicletas ni
de ciclismo. Y, sobre todo, somos una empresa que disena
prendas sencillas, bonitas y duraderas para un mundo en el
que las bicicletas son parte de la vida diaria.

- Nuestras prendas estan disefiadas para hacer todavia mas fa-
cil la libertad que ya de por si da la bici. En definitiva, estan
disenadas para mejorar el estilo y calidad de vida de sus usua-
rios.

Para City Travelling

- La ciudad como lugar de viaje:
- Viajar a ciudades: prendas y accesorios para el viaje.
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- Muestro target viaja a Berlin, Barcelona, Londres... como otros
le pueden hacerle al monte o a la playa.

+ Nuestro target viaja en tren (AVE, Interrail, efc.), en avion, efc.

+ Tiene la necesidad de disponer de prendas que combinen presta-
ciones técnicas (transpirables, impermeables, cortavientos...)
con disefo de corte deportivo.

Estrategia funcional
Decisiones estratégicas en cuanto a Productos:

- Gama (niimero de prendas por colecciéon):

— Menor profundidad en textil: menor numero de referencias y
mas alineadas con el core target:

+ Hombre y nino: redimensionar.
« Mujer: «racionalizar-.
— Mayor amplitud en complemenlos:

+ Desarrollar, de forma selectiva, una gqama de complementos
¥ accesorios.

— Reducir la gama
+ Concepto: menos es mas.
+ Menos prendas por coleccion, pero mas cuidadas.
» Unas 100 referencias por coleccion.
« Mas colecciones al ano.

- Colecciones:
— Dos colecciones grandes al ano.

~ Entre coleccion y coleccidn trabajar minicolecciones especia-
les para clienies A: dos minicolecciones al ano, de manera que
la intensidad comercial no se diluya tras los meses de progra-
macion comercial y nos presentemos en el mercado como una
marca dindmica. Estas minicolecciones deben ser mas com-
pletas que lo que se hace actualmente.

Ademas, serd necesario llevar a cabo una ordenacion de la gama
en base al desarrollo de conceptos para cada familia, no s6lo en base
a diseno:
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En textil:
» Hombre:
— Concepto «Clasics Sportwears:
+ Linea clasica de Astore actualizada.

+ Vintage modemo de las claves de éxito del sportwear de
Astore: lineas horizontales, micropana, etc. (analogia de
Adidas Originals).

- Nuevos conceptos -Urban Sportswear. y «Urban Spirit:: a
desarrollar,
« Nifo:

- Concepto «Clasics Sportwear- for kids.

En textil complementos:
- Calcetines, gorros, etc.

Cn accesorios:

« Concepto de gama de bolsas -on the go-: a desarrollar.

Diseino diferencial: Astore buscara un diseno que le diferencie.
Astore perseguird una linea de diseno propia y claramente diferente a
la de Ternua, que esté acorde al target definido:

+ Se definird una linea de diseno Astore que sea singular: diferen-
ciada de la de Ternua; y acorde con lo definido en la brand plat-
form.

* Una linea de diseno acorde con los dos mercados esiralégicos
(Euskadi y Cataluna); Trabajar color, grosor de los tejidos, etc.
atendiendo también a la realidad catalana (no solo al estilo que
funciona en el interior de Euskadi y Navarra).

Tejidos:

+ Focalizacion en el uso de tegjidos frente a dispersion: concentra-
cion de fabricantes: mayor velumen por fabricante/mejores pre-
cios; mejora de precios de compra vs. diversidad de tegjidos.

+ Se trabajaran, fundamentalmente, los tejidos técnicos. Tejidos
que no se va a encontrar en colecciones de confeccion textil al
uso. Se incidira en el aspecto deportive (no sequir con lonetas,
etc.),
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Co-Branding:

- Se abrird la puerta a colaboraciones con otras marcas. Como
estrategia que persigue obtener:

- Acceso a otros canaies de distribucion (por ejemplo, Crbea o
BH en las tiendas de ciclismo).

- Fun & Basics para la obtenciéon de determinados tipos de
tejidos.

— Disenadores de renombre: para elevar la marca y prestigiarla.

+ Se fomentara la venta de «preductos de visibilidad- que logren
aumentar la notoriedad de la marca, siendo esto mas relevante
en los mercados en los que todavia no es conocida. Un ejem-
plo podrian ser las mochilas, que gozan de gran visibilidad al ir
en bicicleta o moto.

Decisiones estratégicas en cuanto a precios

+ Se adoptard una estrategia de precios diferente para los merca-
dos estratégicos y 10s no estratégicos:

— En el mercado estratégico prioritario, Astore se sitiia en el
segmente medio-alto de precios y seria conveniente mante-
ner una politica de precios .conservadora: en linea con los
precios actuales.

- De todos modos, no se olvidara que el precio, aunque siem-
pre ha side una variable importante, ahora se ha convertido
en un factor fundamental y, ademas, el fendomeno -fow-cost.
no ha hecho mas que empezar. For ello, deberiamos intentar
mejorar algo el precio para sequir siendo competitivos {no
significando esto bajadas suslanciales de precios).

* En el caso de los mercados no estratégicos, la notoriedad de
Astore es baja por lo que para entrar en esos mercados y lograr
una mayor presencia en los mismos es necesario que entre
siguiendo una estrategia de precios de penetracion. De lo con-
trario, sera dificil que los clientes opten por una marca desco-
nocida, ya que dificilmente encontraran razones que justifi-
quen el diferencial de precio (no van a percibir diferencias en
calidad que, en otros tiempos, justificaban el sobreprecio: ver
grafico 3.12).

+ Por ello, en estas zonas deberia intentar situarse en el segmen-
to medio-bajo. soportado en «precios psicoldgicos..
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Grérico 3.12
EVOLUCION DEL VALOR DE ILA MARCA EN LA PERCEPCION
DEL CONSUMIDOR

«Emacionals
FPRECIO

«Tangibles

-
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Decisiones estratégicas en cuanto a distribucion

Potenciar la presencia de Astore en ¢l canal deporte. Para ello, es
necesario aumentar la venta en los clientes actuales, a partir de la defi-
nicion y puesta en marcha de una estrategia de fidelizacién. Y como
normalmente el 80% de los clientes suelen aportar tan solo el 20% de
la facturacion, es recomendable dejar de destinar recursos a estos
clientes y centrarse en aquellos que realmente aportan valor. Para ello,
la fidelizacion de los clientes actuales se basara en:

+ Una estrategia de marketing relacional, que acerque ain mas Astore
a sus cClientes,

+ Una correcta gestion del valor percibido por los clientes, adap-
tando la oferta de Astore a sus demandas y expectativas.

La estrategia de fidelizacién persequira:

= Reducir los posibles motivos de insatisfacciéon de clientes y dis-
tribuidores mediante encuestas de satisfaccion y el servicio de
atencion al cliente, asi como las sugerencias que se puedan
recibir tras la campana.

- Interesarnos por los deseos, demandas y expectativas, tanto de
clientes como de distribuidores A, mediante el contacto directo
con ellos.
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= Definicién de lineas de incentivos (clientes y distribuidores), con
el objetivo de primar la fidelidad: creacion de un club o similar.

- Apoyo continuo a los distribuidores.

Para ello, los pasos a dar seran:

1o

AR

3%

4°,

Profundizar en el conccimiento de los clientes, mediante la
definicidn lo mas precisa posible del target, el desarrollo de
acciones de marketing relacional, y el analisis profundo de
las reclamaciones e incidencias.

Mejorar la satisfaccion de los clientes: mejorando los valores
de marca y empresa, e individualizando de forma operativa los
productos que ofrecemos.

Mejorar la relacion con los clientes a traves de la comunica-
cién continua y eficaz asi como la incentivacion totalmente
personalizada.

Mejorar la gestion del valor percibido: Debido al cuadrante
en que nos encontramos {grafico 3.13), nuestra estrategia se
basara en una mejora de la calidad percibida para aumentar
las prestaciones hacia el cliente y en reposicionar nuestra mar-
ca hacia el cuadrante A.

Grarco 3.13
MAPA DE VALOR PERCIBIDO PARA ASTORE

Coste
Percibida

Relativo

Alto C
Peor Walor para ol clenke Linea 26 Vaior Justo
Bl
L0
Main Valer 2are o chente
Bajn Bz A
Inferior 1.0 Superinr

Calidad percihida relativa

Ademas de trabajar la fidelizacién, es necesario perseguir la capta-
cion y el desarrollo de nuevos clientes. Para ello, se definird un plan
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comercial en el que se identifiquen los clientes potenciales y se plas-
tne el correspondiente plan de visitas.

También es necesario desarrollar nuevos canales de distribucién
para el catalogo actual, ya sea dentro del canal depotte {ciclismo, etc.},
o bien en otros canales (como el canal regalo, por ejemplo). Se anali-
zara la venta online de los productos de Astore. Aunque este canal
todavia no mueva grandes volumenes, ¢s una tendencia en alza que se
aprovechara para no quedarse atras respecto a los competidores (ni en
ventas ni en imagen),

Ademas, es muy importante estimular, fomentar y desarrollar €l
trade marketing, responsabilizandose alguien en l!a organizacion. El
trade marketing busca la dinamizacion de las relaciones de colabora-
cion a largo plazo entre el fabricante y el distribuidor para lograr un
compromiso mutuo de apoyo en la consecucion y optimizacién de los
objetivos de ambos. Por ello, se definird un plan de actuacién que con-
temple acciones como:

» Establecer una relacidn cercana y directa con los principales
clientes de Astore, dirigida a la deteccion de sus necesidades y la
creacion de lazos y la generacion de confianza.

+ Proporcionar una atencion mas personalizada a lo largo de todo
¢l proceso de compra para ser capaz da adaptarnos a las necesi-
dades concretas de nuestros principales clientes y darles el gra-
do de asesoramiento y trato personalizado que demanden.

+ Definir, conjuntamente con el cliente, una estrategia individual
para cada uito.

+ Establecer planes de venta para cada cliente clave, fijando los
objeiivos de precio vy de volumen.

» Realizar el sequimiento de los planes de venta definidos.

Para ello, se contard con personas capaces de poder preparar {con-
juntamente con los clienies) planes individualizados de {rade marketing.

En otro orden de cosas, desde hace algunos anos, se esld dando
un cambio en los presupuestos de marketing de las empresas: se estan
reduciendo los presupuestos destinados a impulsar la distribucién del
producto mediante publicidad y promocidén dirigidas al consumidar
final, mientras que aumenta el presupuesto destinado a introducir el
producto en ei punto de venta. La tendencia apunta hacia la utilizacion
de las dos terceras partes (como minimo} del presupuesto para estar
en el punto de venta, mientras que el tercio restante persigue alcanzar
el grado de rotacion deseado para el producto.
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Ello impulsd a la Direccion a establecer una estrategia que combina-
ra adecuadamente el sefl-in y el sell-out, haciendo -entre otras cosas-
un uso mas intensivo de las promociones, para estimular el consumo,
Estas promociones se destinaran;

«+ Tanto a los clientes de Import Arrasate (canal detallisia): debido
a la crisis, el sector de distribucion se ha visto muy afectado. Por
lanto, es necesario disenar una estrategia de promocion que ayu-
de a que los clientes actuales y potenciales compren mas nues-
tros productos.

+ Como para el consumidor final: de cara a contribuir a fomentar la
demanda, se ayudara a las tiendas a establecer conjuntamente
promociones que aumenten las visitas a las mismas, y por consi-
guiente, también sus ventas. Todo ello teniendo en cuenta el tipo
de clientes que visitan la tienda y si son de «flujo- o de -trafico-.

Como el canal deporte-especialista sucle ser el canal de referencia,
el que suele crear «tendencia- y en €l que se fijan el resto de canales,
Astore intentara ser especialista en el canal deporte.

Decisiones estratégicas en cuanto a comunicacion

Teniendo en cuenta la nueva identidad de marca definida para
Astore, se llevaran a cabo diferentes tipos de comunicacion:

- Comunicacion corporativa o .instifucional- donde se dara a
conocer el nuevo rumbo de la marca Astore.

- Comunicacion de marca, con la finalidad de transmitir el posi-
cionamiento y la imagen deseada para la misma.

+ Comunicacion de producto. para dar a conocer las bondades
de los productos Astore.

Estas comunicaciones estaran englobadas y engarzadas en un plan
de comunicacion, que integrara y orquestara todos los elementos que
comunican. En este plan de comunicacidn se distribuira el presupuesto
teniendo en cuenta la importancia que deben tener las nuevas herra-
mientas de comunicacion basadas en las nuevas tecnologias, las redes
sociales y las nuevas tendencias que estan surgiendo. A priori, los prin-
cipales medios a utilizar seran el punto de venta, Internef, Relaciones
Publicas, redes sociales y gabinete de comunicacion.
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. Tercera fase- Decisiones operatwas de marketmg

3.4.5. Planes de accion

En esta etapa se trata de decidir las acciones de marketing que
concretan la estrategia de marketing en su nivel mas concreto, esto es,
el marketing mix.

Grarico 3.13
PLAN DE ACCIONES DE PRODUCTQ Y DEDISENOQ

ACCION | RESPONSABLE | FECHA |
Defmlcnon del lanzamiente del nueva ESTILO ASTORE
- Definir las nuevas caracteristicas que marcardn 2 nuevo estio
- Preparacion de Paneles con imagenes ilustrativas del nuevo estibo | i
- LHugar las nuevas prendas en Un corracto emorno en el mercado
- Identificar MARCAS de referencia dentro del sector y fuera de &l
- Redisefio del etiquelado, packagirg. embalgjes, ete.
_ - Estudiar posigfidad de re-disefiar el iogo .
- SINGULARIGAD, marcar pautas y propiedades de la misma B |
- Presentacién de los Paneles del nuevo eslilo a comerciales, disefiadores
- Presentacion de los Paneles del nueve eslulu a freeiar_n:e
- Puesta en marcha del NUEVQ ESTILO ASTORE
- Blsgueds de manos graficas Linea camisetas original ASTORE
- Implartar aire URBAN, EURQPED, SINGULAR & las nuevas prendas !
Acciones relativas a optimizacién de tejidos y maleriales
- Analisis y estudio de las necesidades de tejidos de 1as cokecoones
- Coordinackin de posibles tejidos con terme
Solicitar a proveedores y Derrick adefarto tejidos de novedad y stocks
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- Misita posibles Ferias de tejidos

“7Accmn_es relativas a producto

- Definir la GAMA. fragmentar en grandes grupas ¥ aprox. N° prendas

- Preparacion de Paneles con imagenes fustrativas de cada grupo de prandas

- Analiziz de los modelos que tenemos que dar ‘continuidad" (vertas})

- Rentabilizar rodelos. Cartinuidad. Nuevos modelos

Repario de los grupes de prendss enlre ins disefadores irteTnas . . _|

- Blusqueda y cortratacion de freelances de Erenda

Bisqueda y cortratacion de freefances graficos

Vigila posibles ferias del sectar (ISP

Estudio de colaboracmnes de proveedores en prendas ya disefiadas . .

Shopping de temporada. Vitora. Bibap Barcelona i {ondres? A ) - _|

Viajes a provegdores Asia Tunez Portugal

Estudiar posibles £o- brandlng .

__- Establecer y desarrollar converion de verttas. Presemagion producta
" Workbooks ) i

PRODUCTO
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CuaDro 3.14
PLAN DE ACCION COMERCIAL

ACCIONES o ) IRESPONSABLE [ FECHA
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CuaprRo 3.15
PLAN DE ACCIONES DE COMUNICACION

Accién Responsable Facha
Presentacion do la MAQUETA Od-now
Finalizacion de lag paginas de PRODUCTO 19-nov
Presamacian de PORTADA/SERPARATAS
Sasion de FOTOS
Warkbuoh ASTORE - Beparatas: sesion extenor con modelos 25.nov
. Bodegon con las prendas 21-nowv
- Lookbook 01-dic
Presentacian oel folleto "products” CONVENGION 2R-dic
Entrega WORKBOOKS COMPLETOS 189-the:
Praseniacion de la MAQUETA 18-nel
Workboax RUNNING |Presentacidn del WORKBOOK 2B-vct
Presentacion del foleto "producle” CONVENCION 28 dic
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Workbook DOIRE  (Presentacian del WORKBOOK 26-oel
Frasentacian del folleto “producto” CONVENGHIN 28-div
Estudio del redisenn dal lagn
Rediseno LOCOTIPG ' g
Presemtacmn del nuevo LOGO
Lista de etiguetas g disenar
Nuevo ETIQUETADO
Fresentacion de NUEVAS ETIQUETAS
Lista de ELEMENTOS a disefar
Nugvn PACKAGING
Fresenmacion de NUEWVD PACKAGING
Lista de ELEMENTOS a disehar
Muevas ET. TEJIDOS -
fresentacion de NUEVAS ETIQUETAS
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Cuapron® 3.18
PLANES DE ACCION DE MERCHANDISING

ACCION ) | RESPONSABLE OBSERVACIONES
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3.4.6. Priorizacion de los planes de accion

En este punto se trata de priorizar los planes de accidon o los princi-
pales bloques de acciones de marketing (ver grafico 3.14).

Grarco 3.14

PRIORIZACION DE LOS PRINCIPALES BLOQUES DE ACCIONES
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3.4.7. Cuenta de explotacion previsional

Para que quien tiene que sancionar ¢l plan tenga todos los elemen-
tos de juicio necesarios, habra que elaborar una cuenta de explotacion
previsional, auhque sea tan sencilla como la que muestra el cuadro n®
3.17.

Cuapro n® 3,17
CUENTA DE EXPLOTACION PREVISIONAL

(En porcentaje) 2011 2012 2013 2014 2015
Ventas 100 100 100 100 100
Coste de Ventas 401 | 40 39,7 39,5 39,4
Margen Industrial 59,9 60 60,3 60,5 60.6
Costes Indirectos Fabricacién 345 | 34,3 34,1 33,9 33,6
Margen Contribucién 25,4 25,7 26,2 26,6 27
Gastos Generales 20(2 20 20 20 20
finclhuclos los de mar<eung)

EBITDA {%) 52 57 6,2 6,6 7 !

3.4.8. Indicadores para el seguimiento del plan

Como minimo, debe recoger una tabla como la que muestra €l
cuadro n» 3.18.

Cuapro n® 3.18
EJEMPLO DE TABLA DE SEGUIMIENTO DEL PLAN

: - — .-
I i [ o1z 2013 I 2014
L S .. ~ - .
BLOOLE Indicadar ob) Fea oby Rea  Ob,  Res i 0Ob,_ . Rea
‘Rentabiidad y Wamas er €, o
facturacion Margen cperatvo o
M de ruevos chertes capladas i
Captacigr de .
nueyss chenles | % de facturanion provemenie de nuevos | |
chertas |
Irdice ce sahsfaccar de los ¢ evles
Fidelizaz.on - -
cilgnlas aciuales |% crecir 2ot meda de lzs wrTias or cada
chere I ,
M de productos quevos larmdas | !
Innevazion % ol FACIUrSCIoN proveniente de 35 TLevas , | |
PracgucTos |
S — —_ —- . [
Obsoessencia  |lrnors izia en € de pram.cios absoleins
iros







SEGUNDA PARTE:

PRESENTACION DE LAS FASES
DE ELABORACION DEL
PLAN DE MARKETING «PASO A PASO»

“Mirad, en la vida no hay soluciones, sinoc
fuerzas en marcha. Es preciso crearlas, y
las solucianes vienen.”

Antoine de Saint-Exupéry






Esta sequnda parte consfa de cinco capitulos dedicados a presentar
“paso a paso” las cinco fases principales de la elaboracion de un
plan de marketing.

Fara ello se ha elegido un caso real que por expreso deseo del
consejo de administracion de la empresa se presentard con un nombre
ficticio: ARDOA.

ARDOA es una empresa navatra dedicada a la produccion y comer-
cializacion de vino.

Dado que la empresa ha preferido mantenerse en el anonimato,
nos referiremos a ARDOA con nombres de bodegas y de marcas tam-
bién inventados para la ocasion.

A pesar de estas reservas, el plan de marketing que este autor ela-
boré en el uitimo trimestre de 2003 permite el abjetivo deseado: ilus-
trar la aplicacion de la metodologia de elaboracion de un plan de mar-
keting a una pyme (su facturacion en 2003 rondo jos [4,.5 millones de
euros).

A lo Jargo de esta obra se comprobara ia obsesion del autor por
demostrar que el plan de marketing no es un instrumento valido soélo
para empresas grandes y multinacionales. Por ello, tanto este caso
como los ofros que se exponen en {a tercera parte def libro, son casos
de aplicacion a Fymes nacionales (a pesar de que podia haber elegido
casos de empresas mas grandes, lideres en sus respectivos sectores de
actividad].

Finalmente, se ha eleyido un caso de producto de consumo con el
que cualquier persona esta familiarizado, para que ningin lector tenga
dificultad para seguir la exposicion, por no conocer el producto.






CAPITULO 4

Primera Ftapa:

Analisis de la Situacion

WLa mas larga caminata comienza con un
paso-.

Proverbio hindu

4.1. Marco en el que se desarrolla el anali-
5is de la situacién.

4.2, Analisis externo,

4.3, Analisis interno.

4.4, Los sistemas de informacion.

4.5. Analisis de la situacion en ARDQA.

Anexo 3: Técnicas para la recopilacion de
la informacién,

Grafico de situacidn del contenido de este capitulo en el contexto del proceso de

planificacidn de marketing (grafico 2.7):
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4.1. MARCO EN EL QUE SE DESARROLLA EL ANALISIS DE LA
SITUACION

Las cuatro primeras etapas de todo plan de marketing (andlisis de
la situacion interha y externa, diagnostico de la situacion, fijacién de
objetivos de marketing y eleccidn de la estrategia de marketing) estan
sometidas a una interrelacidn tan estrecha que resultaria inutil contem-
plarias fuera de una visién de conjunto. En efecto, no puede existir
una estrategia sin unos objetivos previamente trazados, ni éstos pue-
den ser fijados a través del desconocimiento de las oportunidades y
amenazas del mercado o de aquellos puntos en los que hos mostra-
mos mas fuertes o débiles, ni podremos descubrir éstos al margen de
un estudio riguroso y analitico de las circunstancias internas y externas
que nos acompanan (véase el grafico 4.1).

Las diferentes etapas que configuran el plan de marketing se ase-
mejan de algin modo a un puzzle en el que nosotros creamaos las pie-
zas. Cada una de ellas representa una realidad y posee una funcion
especifica, pero necesita integrarse con otras piezas para adquirir todo
el sentido y, de este modao, poder establecerse una visién de conjunto.
Llegados a este punto cabria preguntarnos: ;como podemos estar
sequros de que esla pieza encajard, que es una pieza valida, que tiene
la forma adecuada? La respuesta a esta incognita, dentro de una pre-
tendida sencillez, s6lo puede tener uh origen: los sistemas de informa-
cion existentes a lal efecto.

El andlisis de la situacioén, tanto en su vertiente interna como
externa, requiere de un acopio de informacién tan amplio como riguro-
so, que servira de base para poder establecer un posterior diagndstico.
Asi, dividiremos esta primera etapa de analisis de la situacion en dos
campos: el exterior a la empresa o analisis externo y el que se centra
en la propia realidad empresarial o analisis interno.

Con el objeto de facilitar el analisis podemos contar con una serie
de fuentes de informacion a las que es posible acceder con mayor o
menor grado de dificuitad, ¥y que analizaremos al final del capitulo.
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4.2. ANALISIS EXTERNO

Ei primer punte de referencia, a la hora de analizar la situacion
externa, es el marcado por aquellos elementos no controlables que
determinan el entorno. Es necesario contemplario antes de analizar el
mercado porque nos da una idea bastante buena del marco en el que
se va a desenvolver dicho mercado.

Analizar el entorno, en el contexto de un ptan de marketing, es
poco mas gue hacer un breve repaso al consabido cuadro macroeco-
nomico que el Gobiernc presenta para los tres proximos afos (con
datos de la evolucidn del PIB, del consumo privado, de [a inversion,
del indice de precios al consumeo, etc.) y una serie de variables genera-
les de interés, que seran distintas en cada caso. Por gjemplo, un
importante fabricante de electrodomesticos contemplaba en la década
de los noventa, en su plan de marketing para el mercado espanol, los
aspectos siguientes (se incluye este ¢jemplo porque en gran medida es
relevante para nuestro caso, Ardoa):

+ Numero de hogares espanoles: 1| millones, de los cuales aproxi-
madamente el 55% son matrimonios con a lo sumo un hijo.

» Poblacion espanola:; 40 millones de personas.

* Piramide de poblacion:

— El 43% tiene menos de 25 anos
- El 57% tiene mas de 26 afos.

= Progresiva disminucion del namero de matrimonios y nacimientos.
* Una estructura econdmica como la que recoge €l cuadro n? 4._1.

» La estructura de la poblacion ocupada, expresada en porcentajes
para el mismo periode: 55% en el sector servicios, 24% en la
industria, 12% en la agricultura, y un 9% en la construccion.

Cuapro n® 4.1
ESTRUCTURA ECONOMICA ESPANOLA (expresada en miles)

Conceptos anj::;or agtr:loal sigﬁ?:nte
Poblacion activa 14,819 15.019 15,157 1
Poblacién ocupada 12.258 12.578 12.677 [
Poblacion en paro 2.561 2.441 2480 !
% de paro sobre ta poblacion activa 17,3 16,3 16,4
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* Evolucion de las viviendas construidas {cuadro n2 4.2).

» Evolucidon previsible de las variables macroecondémicas (cuadro

n° 4.3).
Cuapron® 4.2
EJEMPLO DE EVOLUCION DE LA OFERTA
{en miles de unidades)
Viviendas de promocién Anc Afio Ano
privada: anterior actual siguiente

Visados de proyectos 388 275 234
Chbras iniciadas 272 224 206
Obras terminadas 224 . 271 275

Viviendas de promocién puablica:

QObras iniciadas 12 13 27
Obras terminadas 13 10 14

CUADRC R° 4.3
EJEMPLO DE EVOLUCION MACROECONOMICA (%)

Concepto Afio +1 Afio +2

PI1B a precios de mercado 2.4 3,0 N

| Consumo privado 3,0 3.2
- +— — —

Consumo publico 4.4 3.5
—_—

Formacion bruta de capital 1.6 ’ 3.2

Exportacion de bienes y servicios 8.4 7.9

Importacion de bienes y servicios g4 8.0

Crecimiento salarios-trabajador 8.5 6.5

'TF’C 5,5 5,0

Déficit publico l 3,5 3.0
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Normalmente este analisis del entorno no suele ir mas alla de lo
expuesto, aunque en algunos casos suele ser relevante hacer un breve
repaso al modelo de las fuerzas competitivas de Porter para conocer
el grado de competitividad del sector en el que nos movemos, a
saber: rivalidad entre competidores, poder de negociacidn de los clien-
tes v de los proveedores, la amenaza de productos sustitutivos y de
nuevos entrantes, y la dificultad de salida del sector en el que estamos.
El conocimiento de la realidad actual y futura de estas fuerzas resulta
clave para que la empresa pueda, de una forma veniajosa y sostenida,
definir y sequir su estrategia competitiva.

Pero, ¢l elemento mas relevante del andlisis externo es ¢l que se
refiere al mercado sobre el que se esta actuando. El analisis del met-
cado ha de tener en cuenta aquellos aspectos que se relacionan con la:

A. Naturaleza del mercado:

s Situacién y evolucion de los segmentos de mercado {cuadro
ne 4.4},

CuaDrRO n° 4.4 (a)

ANALISIS DE I.LOS SEGMENTOS E II:}ENTIFICACION DE LOS FACTORES
CLAVE DE EXITO (FCE)

Segmenios Desglose / Descripeidn Hmp relativa | g ancia ESCALA DE VALORES
mercado (%} Wl -
Imiagen dal eslablecimiento | 4%
LOvenes rdepeadientos Hooares unipersana:es TN Ascendarle |Progmidad 0%
Caldaz de senacio
Acomadada (8 B Provimrdad
Tercera edad - Modesta (10 4 2300 Asceracme |Caligard de serasg
Ancianos sol tanos (@ 4. 'NiEgen et estahiccmsr Ly
Imagen de estasiecimesrio
Auules (clagss acomed2cas) Fogaes s nifcs B Ascamiente |Galdad do sericr
Proxmiaad
'magen det esiahlee-mierto
Acfultees 1Clases modiaitas | Hegares sinnros 12.30%: Ascendema |Prec y promocones
Frommidad
- GOn MRS primera edad Imag?d‘;l eslablacirient
Hogarss cor rdas 1. ZTon rings segunda edad A0 00%: Desceraente (Preco: y promocisngs
ar Fauricn
IThgen de estaclecr ento
Desemcleados rl*;l)lzg;m sueldo en l famia 5.00% Dascenacrie P|e.c.|c:
- Oaras
Imagen el establecrnie o
Joveres parejas con dos sueldss | Hogares e nidos A (0 Ascandentt \Calkdas de seracia
| Amplic horar:
FACTORES CLAVE DE EXITO 1o o
Imagen del establecimienio 37.10%
Praximidad 24,22%
Calidad de servicio 13.31%
Frecio y promociones 17 17%
Wariedad § surtido £.00%
Ofertas 1.00%
Amplia horario 1.20%
Total 100.00%
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Cuapro n® 4.4 (b)

PROCESO SEGUIDO PARA LA IDENTIFICACION DE LOS FACTORES
CLAVE DE EXITO (FCE}

ANALISIS CLIENTES
= Tipologia
= UTD
= Valores

; >
SEGMENTACION

= Segmentos
= LR.5.
= Escala de Vailores e 1.R.V.

PARA TODOQ EL PARA UN SEGMENTD
1 MERCADD OECISION CONCRETO
) ANALISIS DE LA
IP::D:IIM;RS- ESCALA DE VALORES
.RV. x LR.S. DEL SEGMENTQ
_FACTORES CLAVE DE i éxﬁg {E:It“ EvLE o
EXITO EN EL MERCADO SEGMENTO

A5 - fmpelaneed relding oe lor sgmentas
LBV = Impertancid (odativa g0 las valeres paid radd wno g 05 sogrtentas

Tipologia y perfil de los segmentos existentes en el mercado:
necesidades satisfechas e insatisfechas, escala de valores, etc.
{cuadro ne 4.5).

« Competidores por segmentos y sus participaciones de mercado
(cuadro n# 4.8).

« Cambios producidos en la demanda.

Unidad de Toma de Decision (UTD). En el marketing industrial
este elemento tiene especial importancia. Muchas de las Pymes
industriales son a su vez proveedoras de otras empresas. El pro-
ceso de compra de un bien industrial difliere sustancialmente de
la compra de un articule de consumo. La definicién de las perso-
nas que intervienen en el proceso de compra, sus roles y motiva-
ciones de compra seran basicos a la hora de definir un plan de
markeling para una Pyme industrial.

» Comportamiento de compra de los diferentes miembros de la UTD:
motivaciones, criterios de eleccion de sus proveedores, escala de
valores, etc. (Ccuadro n2 4.5).
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Cuapro n® 4.5

EJEMPLO DE ANALISIS DE LA UTD DE DETERMINADOS SEGMENTOS DE

CLIENTES DE UNA EMPRESA QUE COMERCIALIZA
SISTEMAS DE VERIFICACION Y CONTROL

Segmentos: Empresas grandes con ISO 8000 y PYMES con o sin 150 9000

i P % m 9 S
Miembros ape[ % Compra % Motivaciones
de laUTD desempefiado nueva | Recompra
Prescri 0, i i i
Técnico de Tresc;ptor y l:sga; | Atencion al cliente (proxi-
metodos de a”f‘.',e" pa_r cip en_ @ 70 40 midad) y soiucidn técnica
decision: define la parrilla
control adecuada.
de proveedores.
Responsable | Actia de filtro: ajusta el 5 5 Precio y atencion al cliente
de compras precio ¥ gjecuta la compra. {oroximidad).
Tecnico de Usuario finat. 5 35 Solucidn técnica adecua-
produccion da, imagen y servicio. ;
|
¥
o Atencion al cliente (proxi- li
‘Je,ﬁ? ie To.r'na la decision de a 20 20 rmidad), solucion tecnica |
metocos Guien se compra. adecuada y precio. i

B. Esiructura del mercado:

Situacion del mercado relevante: tamano de la oferta, producto-
res, tipos de productos ofertados, marcas, participaciones de
thercado, segmentos elegidos, etc. (cuadro n® 4.6},

Competidores: numero, perfil, importancia relativa, estrategia
sequida, etc. (cuadro nv 4.7).

Nuevos entrantes.
Productos sustitutivos.
Evoluciéon del sector en el que se enmarca ¢l mercado relevante.

Canales de distribucion existentes: importancia y evolucién de
los mismos.

En este analisis del mercado, los hitos que no pueden faltar para
que el analisis sea completo y profundo (ya que comportan una serie de
implicaciones estratégicas que seran de suma importancia en la cuarla
etapa del plan de marketing) son los que presenta el grafico 4.2.
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Cuabro n® 4.7
ANALISIS DE LA COMPETENCIA DE NUESTRA EMPRESA

Concepto Nuestra empresa | Competidor 1 | Competidor 2

1. Perfil general:
» Dimensidn.
« Clientes preferentes.
= Lineas de productos.
= Ambito geografico,
= Estrategias generales.

» Otras caractaristicas rele-
vantes.

2. Marketing-comercial:
« Equipos.
= Estrategias.
= Producto.
= Comunicacion.
+ Canal de distribucién.
« Logistica.
+ |magen.
= Calidad subjetiva.

Para el analisis de mercado, y como complemento a las fuentes de
informacion externa que nos facititan un conocimiento mas exhaustivo
del mismo, contamos con una serie de instrumentos de analisis
estratégico que nos ayudaran a perfilar dicho mercado con mayor
exactitud. Le recordamos que los mas representativos son: el ciclo de
vida del producto (C.V.P.}, la curva de experiencia, las matrices de ana-
lisis de la cartera de productos, o ias constataciones empiricas del
“proyecto FIMS”.

A la hora de delimitar el mercado relevante (puntc de partida
obligado para que el analisis del mercado sea correcto), el enfoque de
marketing sugiere que es mas eficaz para la empresa definir su campo
de actividad en relacion con la funcion, necesidad satisfecha, o benefi-
cios ofrecidos por el preducto, que en relacion con el producto tangi-
ble que comercializamos para satisfacer esa necesidad. Es de esta
manera como lo percibe el comprador, tanto si se trata de un consumi-
dor como de un cliente organizacional. Esta nocion de producto-merca-
do se apoya en las consideraciones siguientes:



] F L
ESTRATEGIAS

DE
MARKETING

* Todo producto se corresponde para el usuarieo con un servicio o

una funcion de base, que se puede ligar a una necesidad genéri-
ca. Ademas también le servira para adoptar determinadas deci-
siones de crecimiento. Asi, Coca Cola utilizd este vector para
explotar nuevas oportunidades de negocio al modificar su merca-
do relevante redefiniéndolo como “bebidas no alcohdlicas” en
vez de “refrescos de cola”.

La funcion de base puede ser producida de varias maneras por el
productor, ya sea con tecinologias diferenies, ya sea por la combi-
nacién de caracteristicas técnicas o de medios organizacionales
diferentes. Estas diferencias en los procesos de produccion de la
funcion o del servicio buscado dan a los productos unos atributos
distintos, los cuales aportan a los usuarios ventajas diferentes.

CuAr

CUADRO SINOPTICO PARA LOS ANALISIS PRI

DE SEGMENTACIO!
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* Algunos grupos de compradores, individuos u organizaciones,
buscan ventajas especificas y otorgan por ello sus preferencias a
los productos que constiluyen conjuntos de atributos conformes
a sus expectativas. Este vector es uno de los mas utilizados en
esta etapa de globalizacion de los mercados para detectar nue-
vas oportunidades de crecimiento redefiniendo el ambito geogra-
fico del grupo de clientes a los que ha decidido dirigirse la
empresa, McDonald’s, Telefonica, Endesa, BBV e [rizar son algu-
nos de los muitiples ejemplos de empresas que han redefinido
su mercado relevante a partir de esta dimension.

Son estos principios los que a veces deberan guiar al responsable
de marketing a dividir el mercado total en varios productos-mer-
cados. Segun Lambin (1991}, esta particién se lleva a cabo habitual-
mente en dos etapas. La primera, llamada macrosegmentacion, se
apoya principalmente en las tres dimensiones que intervienen en la
division productos-mercados: el servicio o la funcién base aportada por
el producto; las tecnologias existentes, susceptibles de producir la fun-
cion base buscada, y los diferentes garupos de compradores que for-
man parte del mercado total.

La sequnda elapa, llamada microsegmentacién, analiza en el inte-
rior de cada producto-mercado la variedad de las ventajas buscadas
por los compradores potenciales y constituye, sobre esta base, seg-
mentos que reagrupan consumidores u organizaciones que tengan ias
mismas expectativas.

£n el grafico 4.3 se pueden cbservar las tres posibles formas de
delimitar el mercado relevante: producto-mercado (UEN), mercado, e
industria. En un plan de marketing, la ultima —por otra parte la mas cla-
sica y sobre la que mas estadisticas publican fos crganismos oficiales—
es inadecuada. De las otras dos, habra que analizar cada caso para saber
a qué nivel hacer el plan de marketing. Dentro de los ejemplos que se
veran en este libro, Ardoa y Centralair contemplan el plan de marketing
tomando como mercado relevante todo el mercado en el que actuan
estas empresas, mientras que ALFA lo hace s6lo para una UEN (Maquinas
de Coser), ya que las otras UEN son negocios totalmente distintos desde
estas tres variables, y por tanto requieren un plan distinto.

De acuerdo con esta concepcidn, un mercado cubriria el conjunto
de las tecnologias para una funcion y un grupe de compradores, mien-
tras que un producto-mercado se situaria en la interseccién de un grupo
de compradores y de una funcidén basada en una tecnologia concreta.
Una industria, sin embargo, esta definida por una tecnologia, cuales-
quiera que sean las funciones y los grupos de compradores afectados.,
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Grarco 4.3
FORMAS DE DELIMITAR EL MERCADQO RELEVANTE

Producto-mercado {U.E.N.) Funciones
Un producto-mercado se sitia en
la interaccién de un grupo de @
compradores y de una funcién basada
en una tecnologia concreta » Grupos de
/ compradores
Tecnologias
Funciones
Mercado

Ur mercado cubre el conjunto
de las tecnologias para una funcién
¥ un grupo de compradores

» Gruposde
/ compradores
Tecnologias
T Funciones
1
Industria o
Una industria esta definida por [
una tecnologia, cualesquiera que Vo
sean las funciones y los grupos T
de compradores afectados o
] ]
¥ 1
R i
________ Grupos de
Tecnologias compradores

Fuente: Adaptacion de Abell {1280) en Lambin {1891,

Aungue la nocion de industria es la mas clasica es también la menos
satisfactoria para un planteamiento de marketing porque se apoya en una
caracteristica de la oferla, 1o que no favorece la necesaria orientacidn al
mercado. Esta definicion, ademas, puede englobar funcicnes y grupos de
consumidores muy variados entre los que no exista relacion alguna.

Piénsese, por ejemplo, en el sector de fabricantes de vidrio. Estos
compiten en mercados tan diferentes como el lacteo, el de refrescos, el
del vino, el de recipientes para productos medicinales, etc. Centrandonos
en el lacteo, es mas logico —desde el punto de vista de marketing- pen-
sar que yo (por ejemplo Vidrala, fabricante de envases de vidrie) compi-
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to con fabricantes de envases de cartéon como Tetrapak {empresa lider
en envases de carton tipo brik) y con fabricantes de envases de plastico
y metalicos, que mirar s0lo a otros fabricantes del mismo sector. Si asi lo
hiciera podria llegar a la conclusion de que soy el lider del mercado,
cuando probablemente mi participacion en el mercado de envases para
productos lacteos no liegue en estos momentos al uno por cienlo. Las
repercusiones de este drave error en mis planteamientos estratégicos
pueden ser de antologia del disparate.

Como se ha podido comprobar con el ejemplo citado, la nocion de
mercado esta muy proxima al concepto de necesidad genérica y, por
ello, pone el acento en el caracter sustituible de las diferentes tecnologias
para una misma funcion. Una innovacién tecnolégica puede trastornar
los habitos de consumo y reemplazar completamente las soluciones tec-
nologicas dominantes en cada momento, como les ocurrio en los anos
setenta a los fabricantes de envases de vidrio para el sector lacteo.

Dado que el enfoque del marketing —como concluimos anteriormen-
te— se dirige mas hacia la funcion o servicio derivado del producto que
al producto mismo, resultara mas interesante idenlificar €l mercado
relevante en su vertiente de mercado y, de un modo especial, desde el
enfoque de producto-mercado. Parece evidente que si definimos el
mercado relevante en relacion con la funcion realizada para un grupo
determinado de compradores, la empresa se ajustara a la realidad de la
demanda y de las necesidades del mercado con mayor precision.

Asimismo, esta division puede servir de base a la organizacion del
departamento de marketing de la empresa y principalmente a la organi-
zacion por directores de producto. La dificultad de esta definicion resi-
de a menudo en las posibilidades de medida. Dado que, generalmente,
las estadisticas oficiales no estan disponibles sobre esta base. la
empresa se ve obligada a crear o a comprar las informaciones necesa-
rias para evaluar la importancia de los diferentes productos-mercados.

Mo nos detendremos, en estos momentos, a explicar el resto de pun-
tos a analizar en esta primera etapa del plan de marketing por dos razones:

*» En primer lugar, porque son los aspectos que mas se ilustran en
cualquier manual de marketing,.

*+ Y en segundo lugar, porgue 10s casos que se van a ir exponiendo
a lo largo del libro van a ir ilustrande unos u otros aspectos del
mismo, habiendo huido de hacerlo de forma integra en cada
caso para no hacer excesivamente largo y prolijo el libro {(No se
olvide que en un plan de marketing esta etapa puede llegar a
contener entre 25 y 50 folios, esto es, aproximadamente ta
mitad de la extension del informe final del plan de marketing).
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4.3. ANALISIS INTERNO

Si con el analisis de la situacion externa lo que se trata es de ayudar
a descubrir las oportunidades y amenazas que nos presenta el mercado
en €l gue nos desenvolvemos, este segqundo tipo de analisis de la situa-
cion pretende ayudar a detectar las debilidades y potencialidades de la
empresa, desde el punto de vista comercial y de marketing,.

Fara ellp, haremos un profundo “examen de conciencia” de lo que
estamos haciendo y de si lo que estamos haciendo €s lo que debemos
hacer (es decir, si hemos tomado las decisiones estratégicas de marketing
mas adecuadas), asi como si lo que debemos hacer lo estamos haciende
cotrectamente (esto es, si somos eficientes en la puesta en marcha de los
planes de accion contemplados para implementar estas decisiones).

Concretamente, el andlisis interno inchiird aspectos como los siquientes;

« ;Quée objetivos de marketing nos hemos maicado? ;Son jos que
deben ser o debiéramos habernos marcado otros? ;Los hemos alcanza-
do (cuadro n" 4.9)7

= /Queé estrategia de marketing tenemos?: ;A qué mercados nos dirigi-
mos y con qué productos (estrateqgia de cartera)? ;Hemos elegidoc
bien el segmento estratégico (estrategia de segmenlacion)? ;Es
correcto el posicionamienio buscado, dado el seqmento esiratégico al
que nos dirigimos (estrategia de posicionamiento)? ;Lo hemos conse-
quida? ;Cual es nuestra estrategia funcional (marketing mix)?

¢ ;Los recursos humanos y materiales que hemos desplegado para alcan-
zar estos objetivos son los adecuados?

* Andlisis pormenorizado de la estrategia de productos: amplitud y pro-
fundidad de fa gama, politica de marcas, envases, disenas, presentacio-
nes, calidad, materiales, etc.

* Andlisis de la estrategia de precios: ;Es adecuada la esirategia clegida
dadas la elapa de! C.V.F., la estralegia seguida por los competidores, 1os
obfetivos de rentabiiidad sobre ventas que tenemos, la imagen que que-
remos proyectar, etc,? ;Estan bien definidas las larifas de precios y las
escalas de descuentos?

* ;La estrateqgia de distribucion es la mas adecuada para fa evolucion y
tendencias de los canales de distribucion o se ha quedado obsofeta?
JEslamos presentes en aquellos canales mas vendedores? ;Con qué
participacion de mercado: numérica y ponderada? ;Mantenemos unas
buenas relaciones con los distribuidores? ;Los tenemos fidelizados?,
efc.




136 E: Pan de Marketrg en la Practica

» /Qué estrategia de comunicacion interna y externa sequimos? ;sHay
coherencia y orquestacion entre los diferentes medios de comunicacién
que utilizamos? ;Nos dirigimos a fos publicos-objetivoe adecuados y con
los medios mas indicados {publicidad, marketing directo, relaciones
publicas, publicidad directa, esponsorizacion, patrocinio, mecenazgo,
promocion,...}? (El compoitamiento corporativo sustenta correctarmenlie
la imagen externa proyectada (cuadro no 4.10) o hay que madificar la
estrateqia de comunicacion interna?, etc.

¢ /Y la estrategia de ventas?: ;Contamos con la estructura comercial
adecuada? ;S5on eficientes nuestros comerciales? ;Tenenios una estra-
tegia clara y definida en cuanlto a: tratamiento a dar a clientes A, By C,
la forma mas adecuada de Hegar al cliente (deleqaciones, distribuidores,
mayoristas, minoristas...). remuneracion de vendedaores y comisionistas,
formacion del personal comercial, 0 sequimiento y control de su actua-

cion?
Cuapro n® 4.9
DISTRIBUCION DE INGRESOS POR SEGMENTOS
Segmento 1 Segmento 2 Segmento 3 Total
Productos
Importe | % | Importe | % | Importe | % | Importe | %
|
i
|
Totales i 100

Estos y otros aspectos son los que deberemos analizar en esta par-
te del analisis de la situacion.

Veamos ahora, de una forma ilustrativa, la aplicacion practica
de estos y otros fundamentos del analisis de la situacion iniciando
la presentacion dei plan de marketing de una empresa. Y para este fin,
nos centraremos en un caso real de empresa productora de un hien de
consumo: ARDOA, dedicada a la producciéon de vino (blanco, resado y
tinto}, con denominaciones de origen (D.Q.} Navarra y Rioja, y que tra-
baja tanto el canal de hosteleria como el de la alimentacion.
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Cuabro i 4.10
EJEMPLO DE AUTOEVALUACION DE LA IMAGEN PERCIBIDA

Concepto Imagen

Precio En general, imagen de caros.

Calidad Imagen de calidad reconocida, inciuso de demasiada ca-
fidad.

Servicio Buena.

Plazo de entrega Se sueglen incumplir los plazos, pero se considera que no es
critico. Se supedita el plazo a alcanzar un producto de ca-
lidad.

Servicio post-venta No existe en el sector. Nosotros, de forma innovadora, lo
estamos empezando a ofertar. Es un elemento que nos dife-
rencia de la competencia.

Reiaciones Se mantienen unas relaciones excepcionales, que trascien-
comerciales den def ambito profesional.

En esta primera etapa de analisis de la situacién obtenemaos infor-
macion que nos permitird posicionarnos favorable o desfavorablemen-
te en cuanto al entorno y al mercado al que nos dirigimos, asi como si
lo que estamos haciendo para ser competitivos en él €s lo mas indica-
do. Por las razones aducidas, seremos exquisitamente selectivos,

4.4. LOS SISTEMAS DE INFORMACION

Iniciaremos este breve recorrido partiendo de una premisa que
podriamos denominar comeo “innegociable” dentro de cualquier sistema
de informacion. "La suma de datos, por si misma, no constituye infor-
macion”. Ningin periodista redactaria una noticia empleando unicamen-
te para ello una serie de datos sueltos. Los datos necesitan formar parle
de un sistema para llegar a conformar una informacion. De la interpreta-
cidén de una serie de datos, encuadrados dentro de un sistema, se obtie-
ne el resultado final, esto es, la informacion. La empresa debe persegduir
sistematicamente aquella informacion relevante para la marcha del
negocio, filtrandola y analizandola {los grandes volimenes fto presupo-
nen mejor informacion), y facilitando a cada directivo el acceso rapido a
la informacién relevante con vistas a sus tomas de decisién. La informa-
cion debe representar, por tanto, una invitacion hacia la reflexién.
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Fero la informacion puede presentarse en ocasiones como un
arma de doble filo. Nos estamos refiriendo a los denominados “ries-
gos del sistema de informacion”, que se manifiestan cuando las
fuentes de informacién no son fiables, cuando la informacién captada
por miembros de la empresa es filtrada por éstos o cuando poseedores
externos de informacion la transmiten en funcion de sus intereses (dis-
tribuidores, proveedores, competidores, etc.}. En tal caso los datos
pueden estar “deteriorados” y, en consecuencia, nos encontraremos
ante una informacion fallida.

Puede ocurrir, por el contrario, que partiendo de datos correctos,
las fases de filtraje y analisis desfiguren sus consecuencias logicas.
Este fendmeno aparece cuando l0s operantes en estas fases tienen sus
propios intereses que les llevan, consciente o inconscientemente, a
delimitar de forma muy subjetiva lo relevante y lo accesorio. Ademas
puede darse la circunstancia de que los directivos sean victimas de una
escasa mentalidad analitica o estratégica para deducir orientaciones de
futuro. En otros casos, el peso especifico de una persona (gerente, pro-
pietario u otro miembro directivo) puede inutilizar el analisis de la infor-
macion al tomar decisiones, a pesar de los datos disponibles.

Ya hemos senalado como factor anadido de la informacion el
hecho de que, en la mayoria de los casos, su consecucioén y su calidad
dependera de nuestra capacidad -;habilidad?- para hacernos con ella.
Ahora bien, existen dentro del marketing moderno una serie de técni-
cas estandarizadas para el acopio de informacion, con el valor ana-
dido que supone obtenerla de forma directa, sin la amenaza que repre-
senta la intervencion de un posible elemento “distorsionador”. Las téc-
nicas cualitativas estan basadas en un quidn abierto, y las personas
objeto de la investigacion se seleccionan en funcidn de caracteristicas
y atributos personales. Las técnicas cuantitativas se basan en un
cuestionario estructurade o semiestructurado, y las personas objeto de
la investigacion forman parte de una muesira representativa de la
poblacién o del fendmeno a investigar.

Las técnicas cualitativas de uso mas comun para reunir informa-
cidon son fundamentalmente dos: la dinamica de grupos y las entrevis-
tas en profundidad. La primera proporciona un cconocimiento y una
comprension profunda de las necesidades, motivaciones, actitudes,
deseos y comportamientos reales del ciudadano. A través de ella pode-
mos determinar los sistermas de valor, los atributos, la imagen y los sig-
nificados conscientes ¢ inconscientes que se asocian al fendémeno por
investigar. Lo que diferencia a la dinamica de grupos de las entrevistas
en profundidad es fundamentalmente la interaccion que se produce en
cada uho de los individuos respecto del grupo. En cuanto a las entre-
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vistas en profundidad, tratan de encontrar las razones de las actitudes,
los deseocs y las preferencias de las personas. Estan basadas en las téc-
nicas del psicoanadlisis, y el propésito del entrevistador es ganar la con-
fianza de la persona a entrevistar con el fin de que ésta exprese sus
reacciones sin inhibiciones. El interés no se centra tantc en opiniones
o juicios como en sentimientos, emociones y percepciones.

En lo que se refiere a las técnicas cuantitativas, haremos referencia
a tres tipos o formulas de trabajo: fas entrevistas personales, los sondeos
telefonicos y las encuestas por correo. Estos tres modos de actuacion ofte-
cen, separadamente, una serie de ventajas e inconvenientes al usuario que
es preciso senalar. En el caso de la entrevista personal, la muestra queda
perfectamente definida y el contacte con el entrevistado es personal. La
encuesta puede ser de mayor contenido y dificultad que en el resto de téc-
nicas cuantitativas y es comun que se apoye aportando materiales graficos
y muestras de productos. Sin embargo, su coste es elevado, asi como su
laboriosidad y prolongacion en el tiempo, y corremos €l riesgo de que el
encuestador pueda influir en las respuestas. El sondeo telefonico tiene un
coste inferior, es un proceso rapido y de facil supervision en el que el
entrevistado esta perfectamente localizado, pero es sélo representativo de
la poblacion que dispone de aparato telefdénico y presenta ademas el
inconveniente de que no existe un contacto visual, por lo que pueden pro-
vocarse actitudes de dificil valoracion. En cuanto a la encuesta por correo
tiene a su favor factores como el coste, su ubicuidad, la no influencia del
entrevistador en las contestaciones y el valor que el anonimato aporta a la
sinceridad de las respuestas. 5in embargo, la experiencia ha dermostrado
que el indice de las mismas disminuye con esta técnica, quedando ade-
mas la duda de la representatividad (no se sabe quién es el que contesta o
si éste ha sido influenciado por otra/s personas).

Como ya indicamos en el comienzo de este capitulo, existen otras
vias de acceso a la informacién a las que denominamos “fuentes de
informacién”, que pueden contribuir decisivamente en la configura-
cion del analisis general de la situacion. Se trata, en algunos casos, de
informacién que parte de la actividad de la propia empresa y. €n otros,
de informaciéon que no ha sido elaborada para nosotros y que debe-
mos recopilar por vez primera o que esta disponible en algun sitio pero
a la que hay que saber acceder.

Algunos ejemplos de fuentes de informaciéon externa serian:
» Fuentes primarias (por compilacion):

— Observacioén y experimentacion.
— Estimaciones de expertos.
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— Sondeos y entrevistas.

- Estudios de mercado.

- Estudios de motivaciones.

— Test a ciegas.

- El vendedor.

- Ferias y exposiciones.

- Estudios de oferta {(competencia}.

- Quejas y sugerencias de consumidores y usuarios,
- Proveedores.

— La distribucién,

El anexo 3 presenta un cuadro sinoptico de los pros y contras de
muchas de las téecnicas de recopilacién de informacion comentadas en
este apartado.

* Fuentes secundarias (disponibles si se sabe acceder a ellas):

- Bibliotecas y archivos publicos.

- Asociaciones de empresas.

— Organismos publicos.

— Administraciones publicas.

— Anuarios estadisticos.

- Internet.

— Memorias anuales de ia competencia.

- Revistas especializadas y del sector y periddicos econdmicos.
— Euroventanillas.

- Centros de Documentacion Europea, etc.

En cuanto a las fuentes de informacion interma, senalaremos como
las mas representativas:

- Series historicas de ventas y beneficios.

- Analisis de éxitos y fracasos en el lanzamiento de nuevos produc-
tos.

- Evolucion de nuestra clientela (nuevos clientes, clientes perdi-
dos, concentracion de ventas por clientes).

— Comportamiento y eficacia de nuestra red de ventas (ratios indi-
cativos y cuadro de mando comercial).

- Opiniones y comentarios de personas clave en la empresa.
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- Archivos de la empresa, de su agencia publicitaria, sus filiales,
sus delegaciones, etc,

— Encuestas y sondeos internos.

- Entrevistas en profundidad.

- Los vendedores y distribuidores de nuestros productos,
- Las unidades de | + D.

- Quejas y sugerencias de consumidores y usuarios o de nuestros
proveedores.

— El marketing directo (maifings, telemarketing, cupones respues-
ta, etc.).

— QOtras.

Con este ditimo punto queremos salir al paso de los comentarios
que normalmente se escuchan cuando uno liene que abordar su pri-
tmer plan de marketing: “Es que, para mi producto, no hay informa-
cion...”. Esta claro que no existe la misma cantidad y calidad de infor-
maciéon para todos los productos-mercados. Pero no €s menos cierto
gue en ocasiones no se dispone de informacion porque no se sabe
hacer uso de estas fuentes, muchas de las cuales tienen coste cero
para la empresa, o por lo menos muy bajo.

4.5, ANALISIS DE LA SITUACION EN ARDOA

JCuales son los datos e informaciones que, desde el punto de vista
del plan de marketing, tienen un interés primordial en este caso con-
creto? Seran sin duda aquellos que de una forma giobal nos permitan
detectar las oportunidades y amenazas, asi como los puntos fuertes y
debiles que deberemos seleccionar en la segunda etapa.

Esta etapa tiene, por tanto, como finalidad sentar las bases o
cimientos del edificio que vamos a consiruir {el plan de marketing), y
mas concretamente ser de utilidad al equipo de reflexiéon para hacer
un buen diagnéstico de la situacidon. No es regodearse en el analisis
porque si. El analisis, si no sirve para algo (y en €l plan de marketing
debe sernos ntil para hacer un buen diagnostico sobre el que cimentar
la estrategia de marketing), habra hecho que sea cierto el dicho “a la
paralisis por €] analisis”.

Vamos a entresacar los aspectos mas relevantes de este caso,
siguiendo los criterios preestablecidos en las paginas precedentes,
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4,5.1. Anilisis de la situacion interna
A. Datos generales:

ARDOA es una empresa bodeguera, independiente, dedicada a la
produccion y comercializacion de vino desde su fundacion en el siglo
XIX. Tiene unos 60 empleados y una facturacion en el entorno de los
14,5 millones de euros. Exporta mas del 50% de su produccion, y sus
vinos estan presentes en mas de 40 paises.

Como muestra el grafico 4.4, actualmente cuenta con tres bode-
gas, de las cuales Bodegas Arbiza representa casi las dos terceras par-
tes de sus ingresos. Sus vinos se destinan, basicamente, a la restaura-
cion y a ventas especializadas y, en menor medida, a las grandes
superficies y a los supermercados.

Grérico 4.4
DEFINICION DEL NEGOCIO DE ARDOA, EN 2003 (€)
Linea de | % S/ Familia de | % 5/ Segmento | % S % Sf Ambito % 8 Competi-
actividad | ventas productos ventas clientes Ventas Vertas geogra- ventas dores
nacion export. fico

Grandes Restaura- 45%, 47% Esparia 45% - Martinez

vinas (B.A) | 43 cien Bujanda
BODFGAS | 61.1% || Reservas Alermania | 10% - Aoda
ARBIZA B.A 8.7%

i - 5 ; 3 - Riscal

Crianzas :il‘ljf:enta 15% Reino 14,9%

BA) 48.2% Unicte - Arienzo

Jévenes - Cota
FINCA BA) 20% _ ) EE.UL. 6%
3070 5 0% ’ Cliente final | 45, 2584 - Arco
GRAMDOF ' Winas Canada 2 5 Bodegas

Especiales | 5o ' Unidas

F5. -

8 Tiendas Suira 355 - Grupa
BODEGAS | . oo || Vinase | 214% E:g::lall- 283 28 Bodegas y
ETLOD Mesa (B.E} & Otras aas Bebidas

Granel {B.E} | 12.5%

Distribucion de las ventas (€] por tipo de producto

Grandes VWinas /B.A.
Wircs Granel (B.E.) 4,2%
Resera (B.A]
B.7%

Vinos de Mesa (B.E,

E1.4%
/ Crianza [B.A)
48,2,
Vings Especiaies (F.5)) i
£.0%

Jovenes [B.A)
2.0%
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Bodegas Arbiza estd en La Rioja y produce y comercializa vinos de
D.O. Rioja: Grandes Vinos (Gran Reserva, Vendimia Seleccionada y
Vinos de Pago), Reservas, Crianzas y Jovenes, Sus principales marcas
son: Campifa, Unico; y Agrada.

Finca Sotogrande estd en Navarra y produce y comercializa vinos
especiales de D.O. Navarra con las marcas Hidalgo y Qarza.

Finaimente, Bodegas Etilo, que también esta en Navarra, produce y
comercializa vinos de mesa {con la marca Alba} y a gqranel.

B. Origen de los ingresos:

Del analisis de la evolucién de las ventas de los altimos anos {ver
cuadro n° 4.11) se deduce que éstas han crecido mas del 44% entre
1998 y 2003. La evolucion de las diferentes bodegas es la siguiente:

= En el caso de Bodegas Arbiza, sus ventas mantienen una evolu-
cion positiva, representando el 60% de los ingresos del grupo.

+ Finca Sotogrande, que también experimenta una evolucién posi-
tiva, incrementa su importancia relativa sobre las ventas del gru-
po, pasando del 2% al 3%.

* Por su parte, Bodegas Etilo pierde impottancia relativa al pasar
del 35% al 33%.

Cuapro n® 4.11
EVOLUCION DE LAS VENTAS TOTALES (€)

1998 1999 2000 2001 2002 2003
if::gas 6.160.172 | 6.231.288 | B.395.806 | B.373.954 | 8.265.000 | 8.815.563
Finca
288.342 298.782 860.992 652.151 670.000 726,638

Sotogrande
8
E:ﬂegas 3.542.431 | 5.341.350 | 6.974.272 | 5.726.978 | 5.431.404 | 4.883.128

Total 0.800.945 | 11.871.420 | 16.231.072 | 14.753.093 | 14.366.404 | 14.425.329

Del analisis de la evolucion de sus ventas por mercados {ver
cuadros n* 4.12 a 4.15) se deduce que:

¢ En el caso del mercado espaiiol, la evolucién de las ventas ha
tenido sus altibajos, aungue con una tendencia positiva. For
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regiones, el Pais Vasco €s la zona que representa un mayor porcen-
taje de sus ventas (25,8%). Por su parte, la Comunidad Valenciana
es la tnica region donde aumenta sus ventas de 2002 a 2003 (un
11,5%).

Cuapro n® 4.12
EVOLUCION DE LAS VENTAS {€), EN EL MERCADO ESPANOL

1990 2000 2001 2002 2003
Bodegas 2.543 696 3.563.581 3.500.000 3.565.000 3.419.853
Arbiza
Finca 92.992 385341 341.341 320.000 325.578
Satogrande
Bodegas Etilo |  2.924.954 4.567.539 2.970.858 3.131.404 2 644 054
Total 5.661.642 7.516.461 6.912.199 7.016.404 6.389.485

Cusbro N° 4.13
EVOLUCION DE LAS VENTAS (€), DEL MERCADO ESPANOL,
DESGLOSADAS POR REGIONES

Pais Vasco | Madrid Cataluia Andalucia Comunidad Otras
Valenciana
2002 1.754.101 1.403.281 1.122.625 420.984 280.656 2.034.757
2003 1.648.487 1.227.897 945,644 383.369 313.085 1.821.003

* En el mercado exterior, la evolucion es claramente positiva,
aunque dejandose notar la crisis del sector en 2002:

- Sus principales mercados son: Estados Unidos, Reino Unido y
Alemania.

~ Por Bodegas, los principales paises de exportacion son:

+ Para Bodegas Arbiza: EE.UU. (32%), Reino Unido (23%), y
Alemania (16%).

+ Para Finca Sotogrande: EE.UU. (32%), Reino Unido (25%), y
Alemania (18%).

+ Para Bodegas Etilo: Reino Unido {30%), Alemania (24%), y
EE.UU. (14%).
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CuabRo n° 4.14
EVOLUCION DE LAS VENTAS (€), EN EL MERCADO EXTERIOR

1999 2000 2001 2002 2003
Badegas 3.687.502 4832227 4.773.964 4,700,000 5.395.710
A[blza
Finca 205.790 475651 310,810 350.000 401,080
Sotogrande
Bod Etil
cdegas UG | 5 416.396 3.406.733 2 756.120 2 300.000 2.239.074
Total 6.300.778 8.714.611 7.840.894 7.350.000 8.035.844
Cuabro n® 4.15
EVOLUCION DE LAS VENTAS (€), DEL MERCADO EXTERIOR,
DESGLOSADAS POR PAISES
; I
Reino EE.UU. Alemania Suiza Canada Otros
Unida |
1999-2003 | 11.085.616 | 11.373.138 | 8202362 | 2317505 | 1.721.083 | 8.532.634
% S/Ventas 25,6% 26.2% | 53% 4% 19.7%

C. Analisis de la estrategia comercial y de marketing;:

La actuacion de ARDOA en el mercado espanol, desde un pun-
to de vista comercial y de marketing, se caracteriza por los siguientes

rasgos:

+ Laimagen de ARDOA como empresa bodeguera es buena.

» La imagen de las marcas de ARDOA es buena, pero su nolorie-
dad es muy baja.

* Las campanas de comunicacion son escasas y muy focalizadas.

+ [a organizacion de actos y la asistencia a actos institucionales,
sectoriales, etc. es insuficiente.

» La politica de precios es seria y asi lo percibe el mercado.

« En cuanto a la comunicacién externa, €s necesario llegar mas al
cliente final.

» La cartera de clientes esta saneada.
* Hay unh adecuado cumplimiento de plazos.



14f

El Plan de Marketing en a Practica

La red de distribucién especializada en el canal “horeca” no es
apropiada para el canal de alimentacién,

La estructura comercial es pequena: no se cuenta con delegados
ni promotores.

Escasas acciones promocionales: se limitan a pequenos des-
cuentos en operaciones puntuales.

Por su parte, de la actuacion de ARDOA en ¢l mercado exterior

cabe

resaltar lo siguiente:

Notoriedad de marca: escasa.

Imagen de marca: buena, selecta y de calidad.

Calidad y aceptacion de los productos: buena,

Politica de precios y nivel de competitividad coherentes.

Comunicacion externa: muy escasa notoriedad en los medios de
comunicacion

Red de ventas y cobertura exterior:

~ Red especializada para "horeca” y distribucidn tradicional
{mayoristas y tiendas independientes).

- Mo especializada para la distribucion en cadenas de alimentacion.

La atencidén a clientes presenta un nivel adecuado, aunque es
necesario seguir desarrollandola.

El servicio post-venta presenta un nivel excelente.

Cartera de clientes:

- Ceoncentracion del riesgo en clientes concretos.

- Mo atendemos la distribucion en cadenas de alimentacion.
Cumplimiento de plazos y nivel de calidad del servicio: buena.

4.5.2. Analisis de la situacién externa

4.5.2. 1. Analisis de Ia estructura del mercado

A. Evolucién del mercado del vino, en general:

Existe un claro desequilibrio entre la produccién y la demanda.
Ademas, el excedente es cada vez mayor, tanto a nivel mundial como

en el

mercado espanol.

El mercado mundial del vino esta muy concentrade. En efecto:
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+ 26 paises consumen mas del 91% de! total de produccion mundial.

» O paises producen el 75% del total de vino mundial;

- 3 palses importan casi el 50% de la produccion mundial:
Alemania (19%}, Reino Unido (16%) y Estados Unidos (99%).
Este ultimo puede convertirse, en 2008, en el primer consumi-
dor mundial de vino (grafico 4.5).

- 3 paises exportan mas del 30% de la producciéon mundial:
Francia (23%), ltalia {22%) y Espana (14%). Australia es un
pais claramente emergente (graficos 4.6 y 4.7), aunque en
2002 sdlo supusiera el 7% de las exportaciones mundiales.

» Europa domina claramente el sector vinicola mundial. El videdo

comunitario supone:

- el 45% de la superficie mundial.

— el 60% de la produccion mundial.

- ¢l 60% del consumo mundial.

s La UE es a la vez el principal exportador e importador de vino a

nivel mundial.

» La ampliacion de la UE no supone una amenaza para los actuales
productores de vino (tan sélo Hungria parece tener una produccion
significativa). sino una oportunidad (el consumo de vino de los pai-
ses de la Europa ampliada se ha duplicado en menos de 20 anos).

GriFco 4.5
EE.UU. PRIMER CONSUMIDOR MUNDIAL DE VINO, EN 2008

Evolucion del consumo de vine en EE.UU. (Mill. de HL)

[Mogs | 1999 ' 2000 | 2001
1

2002

Consumo [, | o5 25 26

| 2008 |

total 27 28
origen ! 20 21 21 21 | 214 | nd
Nacional ) ~ ' -
i Origen
4 .4,
Importado 4 5 | 56 n.g
Evalucion da las importaciones en EEUU,
4000 5
EN VALOR [Mill. de §) a
3500 3908 g
£
4000 3247 L=
=
EE
2656 2%
2500 2025 EE
233 8
2000 oe

2000 2001 2002 2003 2004

2000 | 2004 | DH.
%]
Francia 942 1050 ) 11
Italia 568 | 952 | 68
Australia 282 | 732 | 180
Esparia 103 Y 183 | 78
Chile 136 152 12
Alemania 43 81 88—
;:l‘;‘r';a 18 61 | 239
Portugal 50 58 | 16
;2}2‘;“ g3 | 134 | st
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) Grérico 4.6 )
RADIOGRAFIA DE AUSTRALIA COMO PAIS EMERGENTE
Evolucion de las exportaciones de Espana y Australia en mill. de €
A
Ly
1500 .
L1300 ~ 7 Exportaciones
espafnolas
1100
900 Exportaciones
australianas
700
1999 2000 2001 2002 2003 2004

Grarico 4.7
RADIOGRAFIA DE AUSTRALIA COMO PAIS EMERGENTE {cont.)

Evolucidn de las exportaciones de Rioja, Australia y Sudéfrica en mill. de L.

800
400

PO L :I.-
200 _— oo -
0 ' . Ricja

1899 2000 2001 2002 2003 2004

El sector esparnol del vino depende, en gran medida, de la politica
y legislacion europea (Ley 24/2003 de 10 de julio, de la Vina y del
Vino).

B. Evolucion de las exportaciones:

En valor, el vino de D.O. se perfila como el principal tipo de vino
en las exportaciones espanolas {graficos 4.8 y 4.9). Ademas:

+ El vino de D.O. se ha posicionado bien en segmentos relativa-
mente elevados de precio, pero tiende a ser superado en valor
por los vinos de mesa.

= El vino D.O. ha crecido fuertemente, en valor, hasta 2001 y mas
lentamente después.
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Gririco 4.8
EXPORTACIONES DE LOS PRODUCTORES ESPANOLES

Evolucién las exportaciones en Mill. de € ‘
800 — — c— -

7ap TUJI |
600 27 Vino D.O.
500 envasado
e / 833 '
324 338 Mesa envasado

300 292
3 288 270 285 260 y granel
200 202
100 t_zg_ . - - - m—— -
1896 1957 19498 1599 2000 2001 2002 2003
Exportaciones en 2003
i.Mesa
L= ol onvasada y
granal
i Vine D.O.
760 Envasado

Valumen (M. 1|

Grarico 4.9
EN VALOR, EL VINQ DE D.O. SE PERFILA COMO EL TIPO DE VINO
MAS IMPORTANTE EN EL CONSUMO ESPARNOL

l—Evglggién del consumo en Mill. de €
1ace =

aon
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196 1087 15998 1580 2000 2001 2002

Consumo de vino en Espafia en 2002
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» El vino de mesa sigue creciendo considerablemente en voelumen,

* Los principales destinos de las exportaciones espanolas (grafico
4,10} son:

- En valor, Alemania, Reino Unido y EE.UU. se afianzan como los
paises de destino mas importantes,

- En volumen, Francia, Alemania e Italia son los mas destacados
paises de destino.

- En precio medio, paises como Meéxico, EE.UU. o Irlanda desta-
can sobre €l resto.

Grarico 4.10
PRINCIPALES DESTINOS DE LAS EXPORTACIONES ESPANOLAS

|

AR — I A

o -
Restn

FPaises Bajos
Francia

EE UL

ST 5%

Suiza P 2% ‘

L; 7 6%
T ¥ 9%

Exportaciones espafolas
en VALOR, 2003

HeinoUnide . 1 1T% ‘
_— 3 9%

Alemania - -
P—

Malia [T |0,43
Francia | . 047
%2
— 17
Remo Unide [ -

Alemania
Paises Bajcs

24

Principales destinos de las
exportaciones espanolas
por pracio medio, 2003

Japan 123
1242

S £

Suiza

Canada |

Moruega

Irlanda

EE.UU.

México

C. El consumo de vino en Espana:

El cuadro n* 4.16 muestra el consumo de vino en Espafha, por
Comunidades Autonomas. Det mismo se deduce que:
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¢ Las principales regiones espanolas, en funcion de su consumo
de vino, son Baleares, Pais Vasco, Cataluna, Asturias y Galicia.

* Por el contrario, Extremadura, Castilla-La Mancha y Murcia son,
considerando ambos tipos de vino, las zonas geogréficas con
menor consumo per capita en los hogares,

+« Destaca la polarizacién en €l consumo pot tipes de vino en
zonas como Navarra y La Rioja donde se impone claramente el

vinno de D.O.

Cuabro n° 4.16
PRINCIPALES CC.AA. ESPANOLAS EN FUNCION DE SU CONSUMO DE VINO

Situacign en base ala

media nacional

VING DE VING DE CONSUMO PER || Ranking de consumg por Zonas
COMUNIDADES MESA VINO D.C. MESA VING 0.0 CAPITA geograficas
Andatucia a0 92 171 ﬂg}ares KR
Aragan 89 74 166 Pais Vasco 2390
Asturias 165 112 277 __ | |catatuna 280
1Baleares 194 136 30 Asturias 277
C. Valenciana 108 74 187 Galicia 283
Cananas 495 52 148 Cartabria 210
Cantabria 107 103 A 210 Caslilia y Ledn ‘95
Castila y Ledn T 118 1895 MNavarra 167
Castila La Mancha 25 7é a7 C. Valercana 187
Catalusia 1580 130 = Ay 260 |Madrict 175
Extrernadura 15 &0 TG Andalucia i
Gahcia 122 143 s E ¥ 265 Aragan 166
La Ruoja 32 120 g 152 LA Rigja 152
Madrid 93 B2 175 Canarias 148
Murcig 41 72 113 Murgia 113
Mavarra 54 133 187 Castilla La Mancha a7
Pais vasco 153 137 250 Exlremadura i)

Consumo por encima de la media nacional
1 consumo por debajo de la media nacional

fuente: Info-me GEK 2003

Segun el grafico 4.11, €] consumo de vino
Espana tiene el siguiente perfil:

de D.O. Rioja en

+ Las areas geograficas de mayor peso en concentracion de ventas
de D.O. Rioja son el Area 6 y el Area 5.

« El vino de Rioja es lider en el Area metropolitana de Barcelona,
Noreste {Area 1), Esle (Area 2), Sur (Area 3), Area metropolitana
de Madrid, Noroeste (Area 5) y Norte Centro (Area 6). No es lider
en el Area 4 Centro (la D.O. lider seria Valdepenas).

* Destacan como areas poco explotadas o mercados potenciales:
Area | Moreste, Area 2 Este, Area 4 Centro y Area 5 Noroeste
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For tanto, los vinos con D.O. adquieren fuerte protagonismo, tanto
en el mercado nacional como en el mercado internacional (cuadro n*

4.17).

D.O. Ricja y D.O. Mavarra han visto incrementadas sus ventas

totales en volumen en el periodo 2002-2003.

Aunque el vino con D.O. Navarra evoluciona favorablemente, no
ha conseguido una consolidacion fuerte en el mercado nacional:

En términos generales la evolucion de los vinos con D.O. Navarra
es positiva desde 1987.

2002 es un ano “"amargo” compensado con la “dulzura” de 2003.

Las ventas en el exterior han sido el motor del crecimiento
comercial en los ultimos ocho anos

Alemania y Reino Unido destacan como principates importadores
de vino de D.O. Navarra.

El mercado exterior es mas dificil de fidelizar porque se mueve
por la relacion calidad-precio en lugar de por las denominacio-
nes.

Las ventas en Espafna. paraddjicamente, registraron en 2002 su
tercer mejor ano después de 1998 y 1999,

Los principales consumidores de D.O. Navarra estan en Alava,
Burgos, Gipuzkoa, La Rioja y Navarra. Catalanes y aragoneses
son los segundos grandes clientes de D.O, Navarra.

El vino con D.O. Navarra tiene una gran dependencia del merca-
do exterior.

Geirico 4,11
EL CONSUMO DE VINO CON D.O. RIOJA EN ESPANA
/“ma,_,, U
! errea 31 _ Area —“‘M
L~ J T ™ rea ’ | * Las areas geogréficas de mayor peso en
o/ concentracion de ventas de D.O. Rioja
_ - \_H ~"AMB son el Area 6y ef Area 5.
(A o . |
W _—— * Rioja es lider en el Area metropolitana
s v Area 4 . Lo de Barcelona, Noreste (Area 1), Este
A -—--" 4 {Area 2), Sur {Area 3}, Area metropolitana
) A= de Madrid, Noroeste (Area 5} y Norte
S L Area 2 ) Centro (Area 8). No es lider en Area 4
L\\ Area 3 I Centro {la D.O. lider seria Valdepeas).
A

Areas poco xpliadcas 0 Tercadus poens ales




Primera Etapa: Analisis de la Situacior 153

. CusprO N° 4.17
ANALISIS DEL VINO DE D.O.

VIO CONL O 1.~ DATOS DE LAB PRINCIPALER DO.OG 2N
DD.0O. Produccién M. hﬂerct!do Ventas (Mill. de L. 2002-2003) Total
de L., 2002 interior Embotellado | Granel | Total export.
Ricja 195.849 177.2 717 0.0 71,7 2489
l.a Mancha 89.024 5789 9.2 171 26,3 8“2.2 ~
Jerez y Manzanilta 76.000 134 51,6 18 53.4 66._&1“ ]
Valdepenas 62.750 3.9 18.5 0.8 18,3 a2
Valengia 57.717 a1 20,3 18,2 38,6 477
MNavarra 53.380 32,3 11,8 21 14 46,4
Fenedes 52.345 257 13.6 0.0 f 13.6 39,2
Ritiera del Duerc 31.910 28,9 1,1 00 ! 1.1 30,1
Utiei-Requena 57.244 7.3 1.2 1.6 22.8 30,1
[ Carifiena 28,894 102 153 0.2 15,4 25,7
Resto 287.076 186,3 435 23.2 66,7 263
Total 992.155 §980,5 2678 75 342.8 933,3
Totales ri -~ "3101.863 - Variacion de las ventas totales en volumen
Navarra (': 1120 130.710 par D.O.
Rigja | ]

Campaia 1987-88/2002-03

D. Canales de distribucién y venta de vino:

Como es sabido, el vino se comercializa a través del canal de hos-
teleria (conocide en ¢l sector como “Horeca”: hoteles, restaurantes y
catering) y el canal de alimentacion {(hipermercados, supermercados y
tiendas tradicionales).

En el mercado espanol del vino, los canales de hosteleria y alimen-
tacion tienen la radiografia que presentan el cuadre n" 4.18 y el grafico
4.12, En vinos de D.Q. (también denominados V.C.F.R.}, cabe resaltar la
importancia del canal de hosleleria, que sigue siendo el mas rentable
para todos, ¥y que supone el 70% de las ventas de vino con D.O.
Profundizando en esta radiografia podemos aniadir que:

+« Tl canal “Horeca” cuenta con vias de distribucion especificas
(tiendas de vinos cualificadas, mayoristas y representantes o
comerciales de bodegas). Hay una tendencia a cuidar la carta de
vinos y a contar con sumillers.

« En el canal “Horeca” (70% de las ventas de vino D.O.):
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- Los vinos de Rioja cuentan con una participacion hegemonica
(45% y 36 puntos por encima de la sequnda D.Q.), que conti-
nua creciendo impulsada por los vinos jovenes,

- El unico factor negativo es para los vinos de reserva y gran
reserva. Los grandes vinos de Rioja encuentran dificultades en
este canal por su precio de carta. Las tiendas especializadas y
el canal de alimentacion pueden ser una buena alternativa.

s El canal de alimentacion sigue la siguiente estrategia: la seccidon

de vinos se ha convertido en uno de los referentes para las ense-
Aas que se sillian en la gama alta de la calidad. Por ello:

-~ Cada vez es mayor el espacio dedicado a los vinos.

- Cada dia tienen una mejor localizacion y presentacion de los
vinos.

-~ Tienen gran cantidad de referencias {D.O.., vinos de importa-
cion, vinos con “marcas de la distribucion” como V.C.P.R.D.).

En el canal alimentacion {(30% de las ventas de vino D.OQ.):

— Los vinos de reserva de Rioja, junto con los de otras denomi-
naciones, han incrementado su participacion en este canal por
la posibilidad de acceder a un vino de alta calidad con precios
moderados.

— Después de los descensos de anos precedentes, se produce
un cambio de tendencia en el ano 2002, debido a:
« El incremento en volumen de ventas del vino con D.Q. y de
mayor precio.

+ El importante peso en el valor de las ventas de los vinos de
mayor precio. Se reduce la concentracion en el canal de res-
tauracion y cafelerias (el peso es alto).

+ El motor de crecimiento del canal alimentacion son los
Vinos Jovenes seguidos por los Crianzas.

— Este canal se presenta commo un canal idéneo no sdlo para los
vinos “de precio” sino también para los de calidad.

Las tiendas especializadas persiguen una itmagen de establecimien-
tos de productos exclusivos de alta calidad. Basan su éxito en:

— Asesoramiento duranie la compra.
— Identificacion de vinos minoritarios.

~ A veces, complementan su oferta de vines con productos
gourmet,

L.as compras realizadas por Internet son escasas debido a pro-
blemas logisticos y de confianza. Para la mayoria de las empre-
sas con pagina web, ésta es una via de comunicacion.
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CusprON® 4,18 i
RADIOGRAFIA DE LOS CANALES DE DISTRIBUCION

Canal de alimentacién, evoluciéon de 1998-2003 ‘ Canal extradomestico, evolucion de 1998-2003
|

« DO en volumen 119,22 Millones de litros)

= En valor: 7 36,8 Millones de £. Vines de mesa: <~ en volumen (8.43 Millores

= Epvolumen: 34 103,6 Millanes de litros.
‘ de litras)

| = D.O:ven volurnen (8,29 Millones de htros) y
en valor [18,22 Millones de £)
| * Winos de mesa:; 7 en volumen (112,43
!I Millones de litros) y en valor {51,56 Millones de <) |

Precio medio: 2,41 €/Litro

| = Precio rmedio: 2,09 €/Litro

Grarico 4.12
EVOLUCION DE LOS CANALES DE DISTRIBUCION

Evolucién del consumo nacional [Mill. de L.) Proporcien de ventas, por canales,

- - en el periodo de 1999-2001
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E. Andlisis de la competencia:

Los graficos 4.13 a 4.16 nos ofrecen una breve panoramica de la
situacion de la compelencia de ARDQOA:

» Garcia Carrion es el operador con mayores tasas de crecimiento,
comparandole con los otros cuatro grandes del sector {grafico 4.13}.

+ El Grupo Bodegas y Bebidas y ARDOA son las unicas empresas
que obtienen una pérdida de ventas en los anos considerados
(grafico 4.13). A pesar de ello, el Grupo Bodegas y Bebidas man-
tiene su liderazgo en €} sector.

* Por cuotas de mercado (grafico 4.14), el Grupo Bodegas y
Bebidas lidera el segmento del vine de calidad con D.O. en 2002
y QGarcia Carrion lidera el segmento del vino de mesa.

+ Arco Bodegas Unidas lidera las exportaciones por empresas (gra-
fico 4.15).

» En cuanto a los canales, predominan las empresas del sector
que se dirigen a hosteleria (grafico 4.186).
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Grarico 4,13
ANALISIS DE LOS COMPETIDORES DE ARDOA. EVOLUCION 2000-2002
a0 <] -
, ! 2 2000
250
190 198 203 454 %2001
200 n’ |m2002
150 130126 127 129125130
100 |
50 16 15 14
o - -
Arco Bodegas  J. Garcia Carridn Gupo Bodegas Fétlix, Solis Miguel Torres ARDOA
Unidas Bebidas
Tasas de variacién de los principales operadores (%)
EMPRESA 2001/2000 | 2002/20041
J. Garcia Carrion 18 15
Arco Bodegas Unidas g 1
Grupo Bodegas y Bebidas -8 -2
Miguel Torres 5]
Félix Solis -3
ARDOA, -8 -3
Grarico 4.14

ANALISIS DE LOS COMPETIDORES DE ARDOA. CUOTAS DE MERCADO
EN 2002 (EN %)
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Gréirco 4.15
ANALISIS DE LOS COMPETIDORES DE ARDOA. CUOTAS DE
EXPORTACION EN 2001-2002
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Gréirco 4.16
ANALISIS DE LOS COMPETIDORES DE ARDCA. DISTRIBUGCION
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4.5.2.2. Analisis de la naturaleza del mercado
A. Pautas del consumo de vino, en Espana:

El consumo espanol de vino ha disminuido en los (ltitmos anos.
Las razones de este descenso hay que buscarlas en:

» La reduccidon de la poblacidn rural.

» El rechazo del vino entre la poblacidén mas joven.
* La modificacion de les habitos alimentarios.

+ Los altos margenes del canal "Horeca”.

*» La imagen sectorial de fraudes y abusos.

* La falta de informacion al consumidor.

= Las campanas antialcohol.

* Y la fortaleza de los productos sustitutivos: cerveza, zumos,
agua mineral, “tragos largos”, etc.

Gririco 417
EL CONSUMO DE VINO EN ESPANA, POR TRAMOS DE PRECIO

- - n " % de variacion de ‘ !

Tramos de pracio
lEJDB respecto a 2002

8,29€/bot. +1
£o—
K \_.
4,98€/bot. S o8e% +10
"
3,34€/bot. SOTI% +4
2,59€/bot. i 17.7% +4
ST T TN
1,49€/bot. 32,9% -4
o7seL. S 31,1% -3

En muchas ocasiones, esta disminucion del consumo de vino ha
incidido en la subida de sus precios mucho mas que €l de otras bebidas
sustitutivas (cervezas, refrescos, zumos, etc.). El grafico 4.17 presenta
el consumo de vino per tramos de precio. Aunque adn el mayor porcen-
taje de ventas se concentra en los vinos mas econémicos, la evolucion
muestra una progresiva tendencia al consumo de vinos cada vez mas
caros. De hecho, el consumidor prefiere los vinos de mayor precio, que
asotia con mayor calidad. Otras observaciones relevantes son:
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¢ El consumidor penaliza las subidas de precio, aunque al bajarlo
se recupera la demanda.

* La variable de competitividad mas impotrtante para el vino joven
es el precio, porque compite directamente con el vino de D.O.
de menor precio y con el vino de mesa en botella 3/,.

+ La variable precio no es tan importante en los Crianzas, Reservas
y Grandes Reservas, como pueden ser otras motivaciones y razo-
nes de consumo,

Comeo la oferta del mercado del vino es muy amplia, ia fidelidad
de marca es muy escasa. Se trata, ademas, de una fidelidad temporal.

B. Comportamiento de compra:

Los criterios de los consumidores a la hora de comprar vino
son por orden de importancia: el precio (sobre todo para las mujeres),
la zona de origen, la marca, ¢l sabor y la suavidad, ¢l ano de cosecha
y su color y transparencia, con ligeras modificaciones segun segmen-
tos.

El consumidor se fija mas en el nombre de la marca que €n el de
la bodega. Lo que le suena y lo que pide es la marca.

El consumo per capita del vino aumenta cuanto mas al norte de
Espana nos movamos, siendo todavia mayor en ambitos rurales que
urbanos. El bebedor de vino sigue siendo en su mayotia hombre.

En el hogar se esta dispuesto a pagar mas que antes por un vino.
Se tiende a considerar la calidad, especialmente en comidas de carac-
ter “mas especial”. Sin embargo, el vino consumido en el hodar tam-
bién ha disminuido, sin duda inducido por el aumento de precios. El
vino tinto joven es el que mas dicen conocer los consumidores y es el
que mejor se adapta a todas las situaciones de consumo.

Eh el caso de los restaurantes, la categoria de la comida condi-
ciona igualmente la calidad del vino a elegir. El cliente, a la hora de
seleccionar un vino se quia principalimente por la notoriedad de la mar-
ca, el precio, las anadas y ¢! criterio del restaurante.

Los criterios que sigue el restaurador en la seleccion del vino
son: los gustos del cliente, su propio criterio, 1a seriedad en la distribu-
cion (reqular y rapida, capacitada para negociar precios} y cierta flexibi-
lidad en las condiciones econdmicas en cuanto al pago.
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En bares y cafeterias existe una tendencia a beber menos vino y
mas cerveza (sobre tode por parte de los jévenes), y el nivel de exigen-
cia al producto es inferior.

El proceso de compra es distinto también seqin el tipo de vino
de que se trate:

s Asi, en vinos de cierta calidad, el marido actiia como prescriptor de
consumao de la unidad familiar, ya que en el 30% de 105 casos es
quien decide y compra; en un 24% de los casos fija las directrices y
otro miembro de la familia compra; en el 18% de las situaciones el
marido compra directamente de la bodega; y en el 6% el marido
compra por correo o teléfono a bodegas, clubs de vino, etc,

+ Mientras que, en vinos de baja calidad, el poder de decision de
otros miembros de la familia es mucho mas relevante.

Como ya se ha indicado, los factores de compra en vinos de
cierta calidad son: el precio (un 45% lo consideran el faclor mas
importante), la zona de procedencia o D.O {muy importante para el
33%) y la marca (importante para el 31%).

C. Imagen y posiciohamiento:

La imagen de los vinos con D.O. Navarra, entre los que se
encuentran parte de las marcas de ARDOA, es la siguiente:

* Para los consumidores, ¢l vino con D.O. Navarra es desconoci-
do en gran parie de Espana, y donde es conccido se considera
como vine mas representativo el tinlo (un 54% frente al 45% del
rosado). Los vinos navarros son considerados en general coma
muy dcidos, fuertes y con una elevada graduacion de alcohol. Se
les considera faltos de promocion publicilaria y de renovacidn
estética. El recuerdo de las campanas de vinos con D.O. Navarra
es minimo (3% de las personas entrevistadas). Las bodegas petr-
tenecientes a esta D.Q., no obstante, si tienen una imagen cerca-
na a la ideal {pequenas, familiares, con produccion limitada y
cuidada, con historia...).

¢« Entre los hosteleros, hablar de vinos con D.O. Navarra es
hablar de vino rosado. Consideran esta denominacion de origen
COMmo muy regular, con unos precios y una presentacion muy
competitivos, aunque se comenta su escasa promocion, una dis-
tribucion sélo reqular ¥ su condicion de vino aspero y excesiva-
mente acido.
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*» En general, la creencia es que el vino por excelencia ¢s ¢l de
Rioja en cualquiera de sus variantes ya que, normalmente, se le
presupone una calidad de antemano. En rosados, los consumi-
dores dirigen sus preferencias también hacia el Rigja, aunque los
rosados con D.O. Navarra son los preferidos por los hosteleros.
En blancos, la suptemacia de los riocjas se comparte con los
vinos catalanes y gallegos.

El grafico 4.18 presenta el mapa de posicionamiento de los dife-
rentes tipos de vino existentes en el mercado espancl, asi como la
tipologia resultante,

GraFico 4.18
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D. Segmentacién del mercado del vino:

Una forma de segmentar este mercado podria ser la siguiente:

“Bebedores de vino de mesa“. Es ¢l segmento mas importante, y
tiene el siguiente perfil: hombres de edad media y alta, con
niveles de renta media y media-baja. que viven preferentemente
en habitat rurales o en nucleos de poblacion pequenos.,

Bebedores de vino de calidad”: personas de edad media y
media-alta, con niveles de renta media-alta y alta, que viven pre-
ferentemente en nucleos urbanos.

“Bebedores de vinos espumosos”. Muchos de ellos también per-
tenecen al segmento anterior. 5u perfil es; personas de edad
media y media-alta, con niveles de renta media-alta y alta, que
viven en su mayoria en nticleos urbanos, preferentemente en las
“zonas Nielsen” AMB, Area | y Area 2.

“Segmento de no-bebedores”, donde predominan sobre todo las
mujeres y los jévenes, en su mayoria del sur de Espana (Anda-
lucia, sur de Levante, Canarias, etc.}, que son zonas de consumo
de cerveza.

Mo obstante, en los cuadros n® 4.19 y 4.23 ofrecemos una seg-
mentacion mas "itil”, ya que nos permitira:

— ldentificar los factores clave de exito (FCE) para los vinos D.O.

(grafico 4.19) y para los vinos de mesa (grafico 4.21).

— Analizar la competitividad de ARDOA respecto a sus principales

competidores, tanto en vinos D.O. (cuadros n® 4.20, 4.21 ¥
4.22) como ¢n Vinos de Mesa (cuadros n” 4.24, 4.25 y 4.26).

— Hacer un andlisis de grupos estratégicos para los vinos D.O.

{grafico 4.20) y para los vinos de mesa (grafico 4.22), siguiendo
la metodologia expuesta por este autor en 3ainz de Vicuna
(2003).
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Cuapro n® 4.19

ANALISIS DE LOS SEGMENTOS DE CLIENTES DE D.O. (%)

YB3

Vinos D.O.
a de cada (%) ESCALA DE VALORES %)
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7 Precio ) =5
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Gririco 4.

19

FACTORES CLAVE DE EX{TO PARA EL VINO D.O.

Mercado espanaol {39,25%)

Mercado exterior (60,75%)

FACTORES CLAVE DE EXITO FACTORES CLAVE DE EXITO %

Marea a4 Marca 25
Pae E

Calicdad L1 Caligad 75

Sevicin ) a Sericio ¥
atrcs . ' B ] Cwros I R
Total 100 Total 100
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Mercade TOTAL de VINOS D.O.
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Otres
Total | 100
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Total | 100
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Cuabra n® 4.20
ANALISIS DE LOS COMPETIDORES RESPECTO AL FCE COMPETITIVIDAD
EN PRECIQ, EN VINO D.O.

1 2 3 4 5 ] 7 8

CRITERIOS para evaluar la Competitividad en E g

Precia * |a|BJ]Cc|D|E|F|G|C

# [

o
Competitividad en precio (tarifas] 4z 2 1 1 2 2 3 3 |23
Flexibilidad en la negotiacion (descuentos, rappeles, ete.) 25 1 1 1 3 3 2 3 |07

Caoherencia en la palitica de precios 10 3 3 3 2 2 2 2 3
Imagen de pracio competitive {subjetivo] 25 2 2 3 1 2 2 1 1.7
Total| 100 [ 185 145|170 200§ 225 | 265 | 240 | 182

Cuapro n® 4.21
ANALISIS DE LOS COMPETIDORES RESPECTO AL FCE CALIDAD
DE PRODUCTO Y DE SERVICIO, EN VINO D.O.

1| 2] 3]al|5]617 |8
d
CRITERIOS para evaluar la CALIDAD DE g p
PRODUCTO Y SERVICIO S|lale|c|o|le|Flas]|g
<
Notoriedad de marca 17,2 2 1 3 1 3 3 (3 [t9
Imagen de marca 2581 3 3 3 2 2 2 1 2
Calidad percibida 30 | 3 [ 3|3 2]|2]2]1]28
Servicio 18 3 2 3 3 3 a 3|29
Total| 100 | 283 [248 [ 300] 201|235 235 170 250
Cuapro n° 4.22
CUOTA DE MERCADO DE LOS COMPETIDORES EN VINO D.Q.
1 2 3 4 5 6 7 8
Cucta de mercade de los competidores g
en el mercade de VINOS D.O. A B [+ a] E F G [a}
[+
<
En porcentaje | 2580 1,00 [ 010 ] 100 | 150 | 500 | 750 | 900 | 050
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Grarico 4.20
GRUPOS ESTRATEGICOS PARA VINGS D.O.
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D. Grupos esiratégicos derivados de la identificacién de los FCE
del mercado del vino:

De! grafico 4.20 concluimos que en el mercado espanol de Vinos
D.O. existen dos grupos estratégicos:

¢ El primero de ellos, que agrupa aproximadamente el 80% del
mercado, se posiciona con una calidad de preducto y de servicio
media y una mayor compelilividad en precio.

= El segundo —en ¢l que se encuentra ARDOA- muestra una dran
competitividad en calidad de producto y de servicio y una menor
compelitividad en precio.

* ARDOA competiria directamenle con empresas del Llipo B, Cy A,
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ANALISIS DE LOS SEGMENTOQS DE CLIENTES DE VINOS DE MESA (%)
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Grérico 4.21

FACTORES CLAVE DE EXITO PARA LOS VINOS DE MESA
Mercada espafol (54, 15%)

Mercado exterior (45,85%)

FACTORES CLAVE DE EXITO %
Marca 22 Marca .18
Precio 35 Precio 3|
Calidad 23 Calidad i 27
Ser\n’cio ) 12 Servicio B 16
Otros 8 Otros h 10 B
Total | 100 ] Total | 100

Mercado TOTAL de VINDOS de Mesa

FACTORES CLAVE DE EXITO %

Marca 19
Precio 33
Calidad 25 . -
Servicio 14
Otros T _é
Total | 00
; Calidad de producto: Marca « Calidad
FACTORES CLAVE DE EXITO %
Calidad de producto y servicio 64
Precio 36
Tatal 100
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CuapRO N° 4.24
ANALISIS DE LOS COMPETIDORES RESPECTO AL FCE
COMPETITIVIDAD EN PRECIO, EN VINOS DE MESA

1 2 3 4 5
3 ¢
CRITERIOS para evaluar la Competitividad en 5 g g
PRECIO S{A[H{r| Y2
o m q
>
0
=
Competitividad en precic e imagen de precio 40 1 3 3 2 1
Financiacian 10 1 3 3 2 1
Flexibilicad en la negociacién [descuentos, rappeles, ete.) 30 2 3 3 2 |18
Coherencia en la politica de precios 20 3 1 2 2 3
Total] 100 | 170 | 260} 280 | 200 | 164
Cuapro n® 4.25
ANALISIS DE LOS COMPETIDORES RESPECTO AL FCE
CALIDAD DE PRODUCTO Y DE SERVICIO, EN VINOS DE MESA
1 2 3 4 ]
. 3
CRITERIOS para evaluar la CALIDAD E g g
DE PRODUCTO Y SERVICIO ® AlHI Y] Z |8
%-; <
g
Marca 2 2 2 3 |18
Calidad 43 3 2 2 2 3
Servicio 24 2 3 3 1122
Total 100 243 | 224 | 224 | 209 | 241

Cuapro N 4.26
CUQCTA DE MERCADO DE LOS COMPETIDORES EN VINOS DE MESA

1 2 3 4 5
=
Cuota de mercado de los compsetidores 3 g
en el mercado de VINGS DE MESA w o
A H I i %
s <
Q
=
En porcentaje | 2750 1,00 [ 10,00 | 900 | 7,00 | 050
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’GRAFICO 422
GRUPOS ESTRATEGICOS PARA VINOS DE MESA
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Del grafico 4.22 concluimos que en el mercado espanol de Vinos
de Mesa existen dos grupos estratégicos:

¢+ En el primero de ellos (donde estan el competidor 2 y 3), hay
varias empresas que compiten en calidad de preducto y de servi-
cio a un nivel de precios bastante similar.

* El sequndo (donde esta ARDOA y los competidores 1 y 4) recoge
las distintas empresas que, manteniendo una calidad de produc-

to y de servicio similar, compiten con estrategias de precios dife-
rentes.

* ARDOA competiria directatmente con A asi como con aquellos
agrupados bajo el epigrafe “Jovenes D.0O.”. [Indirectamente, tam-
bién lo hace con H e |,
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4.5.2.3. Evolucion y tendencias del mercado

En cuanto a la evolucion y tendencias (0 dinamica) del mercado
del vino, lo mas resaltable, ademas de lo expuesto, es:

al En lo referente al mercado del vino:

La tendencia es a consumir vinos de mayor calidad, a medida
que aumenta la cultura gastrondmica y el nivel de renta,

El consumo de vino en el hogar parece que va a s€r menos
importante que en la hosteleria.

El rosado esta en cierta forma de moda, aunque el vino por
excelencia sigue siendo el tinto.

Cada vez son mas apreciados los vinos ligeros, afrutados y aro-
maticos y, en cualquier caso, poco acidos.

b) En lo referente a los canales de distribucion:

Se vislumbraban cambios en la cadena de valor: acortamiento
de la cadena, concentraciéon de la distribucion, y mayor poder de
negociacion de determinados detallistas (grandes cadenas de
hipermercados, de supermercados y de tiendas de descuento).

En su momento, Roland Berger (1994) lo definiria con gran tino al
senalar que “fos cambios que se estan produciendo en la cadena
alimentaria estin provocando una mayor transferencia de valor al
consumidor’, provocando consecuencias importantes:

- Los detallistas cada dia apertan mas parte del valor por el que
paga el consumidoer: marcas propias de la distribucion mas
baratas gque las del fabricante, plataformas de distribucién,
servicios proporcionados por el detallista en el punto de ven-
ta, garantia e imagen del detallista, etc.

— Esta dinamica esta produciendo la aporlacion de una mayor
cantidad de valor al consumidor por parte de la cadena ali-
mentaria; mayor variedad de productos, mejoras en la calidad
de los mismos, mayor informacién al consumidor, mejores
envases, horarios ampliados para hacer la compra, mejor ser-
vicio en el punto de venta, etc,

- Se esta redefiniendo el papel de los componentes de la cade-
na, con una ganancia en ¢l peso especifico de los detallistas.
Estos estan "usurpando” determinadas tareas del marketing
del fabricante {desarrollo de productos-propios-de-la-distribu-
cidn, marcas propias, “compra” de capacidad productiva, tra-
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de marketing creciente y logistica propia desde sus platafor-
mas de distribucién).

Recapitulando:

Fl caso que acabhamos de estudiar -y que por razones de espacio
nos hemos visto obligados a sintetizar- es un ejemplo valido de anali-
sis de la situacion del que podemos extraer algunas conclusiones:

* La primera, y quiza mas importante, es que cualquier analisis o
estudio que llevemos a cabo dentro del plan de marketing de
nuestra empresa debera estar perfectamente estructurado, ser
completo y absolutamente riguroso. Hay que tener en cuenta el
hecho de que la informacion no viene a comer a nuesira mano,
sin0 que somos nosotros quienes debemos salir en su busca,
bien por nuestros propios medios, bien a través de un agente
externo contratado por la empresa.

* Dado el papel decisivo que desempena la informaciéon en
esta etapa de analisis, el epigrafe 4.4 tenia como finalidad,
precisamente, detenernos en este aspecto prioritario det andlisis
para ahondar con mas calma en su naturateza, técnicas, riesgos
y fuentes.

* Otro aspecto sobre el que debemos insistir es que esta etapa
de anadlisis es nnicamente ¢l instrumento necesario para el
diagnéstico de la situacion. El momento de llegar a ciertas con-
clusiones es posterior al propio analisis.

* Por ultimo, podemos afirmar que un analisis en el que, en una
primera lectura, se ha detectado una mayor presencia de amena-
zas ¥ puntos débiles que de oportunidades y puntos fuertes no
tiene por qué interpretarse como un analisis negativo. El hecho
de haber localizado aquellos problemas que afectaran mas direc-
tamente a nuestros intereses comerciales o de marketing puede
ser considerado como un primer pasco hacia el éxito.
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TECNICAS FARA LA RECOPILACION DE LA INFORMACION

Técnica

‘ Puntos fuertes

Puntos déhiles

Estudio de despacho

r Puede producir resultades con-
trolables con un coste relativa-
mente bajo.

Es posibie que la informacion no po-
sea suficientes detalles; pueden sur-
gir problemas con su interpretacion.
Es posible que la informacion no es-

e actualizada.

Registros de ventas
de la empresa

De muy facil acceso.

Es posible gue no estén organiza-

" dos de tal forma que se puedan in-

terpretar con facilidad. Principalmen-
te datos histéricos.

Registros contables
de la empresa

De muy facil acceso.

Es posible que no sea facil reelabo-
rarlos en la forma requerida. Princi-
palmente datos historicos.

Infarme del personal
de ventas

De facil acceso, informacion re-
ciente sobre clientes.

Es posible que sea difial transfor-
mar una informacion que es narrati-
va en una informacién cuantitativa.
Registros inadecuados.

Periddicos, revistas,
elc.

Reiativamente iaciles de obtener
{bibliotecas, etc.).

La informacion no es exactamente
la que se necesita (por ejemplo, de-
masiada general).

Asociaciones
empresariales

. Tienen un buen conocimients de
su sector de actividad.

La calidad de !a informacién y el gra-

i do de cooperacion de las asociacio-

nes empresariales es variable.

Oficinas de! gobigrno
yia de Institutos
de estadistica

lativamente facil de obtener.

Gran volumen de informacion, re-

Es necesaric conocer los sistemas
que utiliza e! gobierno. La informa-
cion puede estar oculta bajo una gran
cantidad de informacion indtil.

Investigaciones
externas (Estudios
de mercado)

Basadas en el entorno competi-
tivo; se obtiens informacidn ac-
tualizada. Suficientemente fiables
para la toma de decisiones.

Pueden ser costosas y requerir

‘mucho tiempo; las muestras deben

calcularse con mucha precision;
pueden ser dificiles de organizar.

Entrevistas
personales

Los entrevistadores aseguran
que las preguntas se interpreten
correctamente; se pueden anotar
las reacciones.

Exigen mucho tiempo. Pueden so-
brecargarse de preguntas. Un dise-
fio deficiente puede provocar resul-
tados equivocados. Costosas. Se
necesitan entrevistadores con sufi-
ciente farmacion.

Cuesticnarios
pOr Correg

- Se alcanza una gran audiencia;
bajo coste relative.

No se obtienen respuestas a tiempo
{o ninguna). Puede ser gue respon-
dan las personas equivocadas. Pue-
den inducir a interpretaciones equi-
vocadas.
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TECNICAS PARA LA RECOPILACION DE LA INFORMACION (cont.)

Técnica Puntos fuertes Puntos débiles
Entrevistas Respuesta instantanea; bajo coste | Deben ser muy cortas; puede ser
telefénicas relativo. No exige mucho tiempo | que no se incluyan aspectos im-

del cliente/consumidor.

portantes. Es posible que la perso-
na que dé la informacion no sea
lo suficientemente precisa y cuida-
dosa.

Entrevistas en
profundidad

Pueden generar informacion socbre
las percepciones y sensaciones
que tienen los clientes respecto a
los productos y servicios.

Se necesitan entrevistadores con
una formacion muy profesional. Los
resultados pueden ser dificiles de
cuantificar.

Experimentacicn

Puede mostrar las reacciones
“reales” de los clientes bajo con-
dicicnes de prugba {controladas).

Puede ser muy costosa. La muestra
de clientes debe seleccionarse con
mucho cuidado.

Pareles de
detallistas

Buena informacidn cuantitativa
sobre el movimiento de los stocks
en e punto de venta.

Mo explica tas razones de por qué
se produce el movimiento de los
stocks.

Paneles de clientes/
consumidores

Ayudan a establecer el compor-
tamiento de compra y de consu-
mo durante un determinade pe-
riodo.

Debe motivarse a los clientes/con-
sumidores para que lleven el regis-
tro de sus actividades, etc.

Uso de consultores
externos especializa-
dos en investigacién
de mercados

No exigen mucho tiempo por
parte del personal de la empresa.

Pueden producir resultados de fa-

cil interpretacion y uso.

Pueden ser costosos. ;jComo se eli-
ge al consultor adecuado?

Fuente: McDonald (1994,
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Sequnda Etapa:
Diagnodstico de la Situacion

«Cuando veas un gigante, examina antes la posicion
del sol; no vaya a ser la sombra de un pigmeo-

Novalia

5.1. Herramientas mas usuales para €l
diagndstico.
5.2. Analisis DAFO.
5.3. Matriz de posicién competitiva.
5.4. Aplicacion del diagnostico de la
situacion a ARDQA.
Anexo 4: Amenazas para la industria
alimentaria.
Anexo 5: Qportunidades producidas por ios
cambios en la cadena de valor
alimentaria.

Grafico de situacién del contenido de este capitulo en el contexte del proceso de
planificacién de marketing (grafico 2.7}

Andlisis de Decisiones estratégicas de
la situacion |— marketing
externa
Eslrategias de
Marketing:
~Cartera
Diagnastico Segmentacién
de la | Objetivos p.:.;:,?{;ionamienté;r ™ PI::;?;:E
situacion de -Fidelizacisn
. «Funcional
Marketing {marketing mix}:
Andlisis de broducto
la situacion |— «Distribucion
interna -Comunicasion
12 Etapa ] 2% Etapa 32 Etapa l 4® Etapa 5% Etapa
12 FASE 22 FASE 32 FASE







5.1. HERRAMIENTAS MAS USUALES PARA EL DIAGNOSTICO

Dentro de la metodologia que estameoes siguiendo, el diagndstico de
la situacion es la segunda etapa a considerar a la hora de hacer un
plan de marketing. El diagndstico, cualquiera que sea la disciplina hu-
mana a la que hagamos referencia, es siempre la consecuencia de un
andlisis previc -un analisis que siempre debe ser lo mas profundo y
riquroso posible— a partir del cual puedan extraerse unas conclusiones
y definir una estrategia concreta. El doctor estudiara todos los sinto-
mas que presenta el enfermo y encargara los correspondienies analisis
antes de dictaminar su enfermedad y planificar su recuperacion, asi
como el arquitecto estudiara la orografia del terreno, su composicion,
el entorno natural y los gustos de su cliente antes de dibujar los planes
y construir el edificio.

En todo plan de marketing el diagnostico es, por tanto, consecuen-
cia de un analisis previo -del que ya hemos dado cuenta- y a la vez
una sintesis del mismo a partir de la cual seremos capaces de identifi-
car las oportunidades y amenazas que presenta el entorno y con el que
descubriremos aquellos puntos en los que nuestro neqocio se muestra
fuerte o deébil respecto de los competidores. No supone un avance en
cuanto al acopio de informacion se refiere, pero es de suma utilidad en
la medida en que habremos identificado y definido los puntos que mar-
caran nuestra estrategia.

Fara establecer el diagnhostico de la situacion, el marketing emplea
dos instrumentos principalmente:

= El DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades) o
SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities & Threats), que nos
ofrecera los factores clave para el éxito y el perfil de la empresa
que deberemos tener en cuenta para seleccionar la estrategia de
tmarketing mas adecuada para alcanzar las metas propuestas.
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* La Matriz de Posicion Competitiva, que reflejara nuestra posi-
cion competitiva a partir de dos variables: el atractivo del merca-
do (bajo, medio, alto) y la posicicn del preducto ante los compe-
tidores (baja, media, alta).

Aunque ambos instrumentos son validos, es recomendable que al
menos el DAFO sea empleado siempre en el diagnostico de ia situacion
del plan de marketing,.

5.2. ANALISIS DAFO

Conviene, antes de nada, definir —desde el punto de vista de la
aestion empresarial- los conceptos de oportunidad, amenaza, fortaleza
y debilidad, ya que por ser unos conceptos muy coloquiaies suelen uti-
lizarse incorrectamente.

+ Oportunidades son aqueilos factores externos a la propia empre-
sa (es decir, no controlables), que favorecen o pueden favorecer
el cumplimiento de las metas y objetivos que nos propongamos.
Por l6gica, consideraremos como amenazas aquellos factores
externos a la empresa (y, por tanto, también no controlables)
que perjudican o pueden perjudicar el cumplimiento de esas
mismas metas y objetivos trazados.

Ambos conceptos son la consecuencia y la sintesis del analisis
externo realizado en la primera etapa del plan de marketing (véase el
grafico 5.1} y reflejan una situacion observada -no controlable- que
marca el atractivo o desinterés que tiene para nosotros el mercado en
el que nos movemos.

Grénco 5.1
ESQUEMA GENERAL DE LA ETAPA DE DIAGNOSTICO DE LA SITUACION
Andlisis de la Factores clave Oportunidades Amenazas
situacién externa para ef éxito _ _
“ 1 OPORTUNIDADES - -
MERCADO Y AMENAZAS - -
e -
Andlisis de la Perfil de la empresa _ _
situacién interna {Area C/M) - _
~ EMPRESA " PUNTOS FUERTES _ ~
{Area Com./Mark .} y DEBILES Puntos débiles Puntos fuertes
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Suele decirse que en la vida hay muchas oportunidades disfraza-
das de problemas. Deberemos desarrollar nuestro instinto para dar con
las verdaderas oportunidades, desenmascarandolas si es necesario.
Merece la pena intentarlo porque luego deberemos decidir a partir de
esas oportunidades,

» Fortalezas {0 puntos fuertes) son los factores internos propios
de la empresa que favorecen o pueden favorecer el cumplimien-
to de nuestros objetivos. Por contra, consideramos como debili-
dades (o punlos débiles) a los factores internos que perjudican
o pueden perjudicar el cumplimiento de nuestros objetivos.

Ambos conceptos son la consecuencia y la sintesis del analisis
interno realizado en la primera etapa del plan de marketing y reflejan
una situacion observada —necesariamente controlable dado que ¢s 1a
situacién de nuestra propia empresa—, que marca una posicion de ven-
taja o desventaja ante nuesiros competidores.

Estos conceptos son comunes a otros tipos de planes (por ejemplo,
en la planificacion estratégica se utilizan con la misma acepcion), con la
particularidad de que, cuando se estan aplicando en la planificacion de
marketing, se trata de detectar sdlo aquellas oportunidades y amenazas
que son relevantes desde el punto de vista del marketing, asi cotho solo
aquellas forlalezas y debilidades de markeling © comerciales que tiene
nuestra empresa. El resto de oportunidades y amenazas, fortalezas y
debilidades seran irrelevantes (lo cual no quiere decir que no sea impor-
tante tenerlas en consideracion en otros foros, por ejemplo la planifica-
cidn estratégica) a la hora de hacer el plan de marketing.

Es obvio que de lo que se trata es de utilizar nuestros puntos fuertes
para aprovechar las oportunidades del mercado, de la misima manera gue
para reducir o eliminar las amenazas que ésle presenta es conveniente eli-
minar o, al menos corregir en lo que podamos, nuestros puntos debiles.

MNi que decir tiene que lo ideal es detectar ventajas y desventajas
competitivas, ya que €stas son de mayor utilidad para definir 1a estrate-
gia de marketing que los puntos fuertes y débiles. Ahora bien, todo res-
ponsable de marketing sera consciente de que no suele ser dificil
enconlrar desventajas competitivas, mientras que es mas raro dar con
ventajas competitivas reales y auténticas.

Las ventajas (o desventajas) competitivas hay que relacionarlas
con el valor percibido por los clientes respecto a la empresa. Ese
valor percibido puede ser definido como el posicionamiento del cliente
en torno a la utilidad del producto basade en la percepcion de lo que
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se recibe y se da (véase el grafico 5.2). No estamos hablando de una
calidad objetiva y medible, sino que constituye un nivel de abstraccion
mas alla de algun atributo del producto.

Para la creacion de ese valor nos formularemos una setie de prequn-
tas: (Qué quieren nuestros clientes? ;Cuanto estan dispuestos a pagar?
£CoOmo creamos ese valor? ;Nos pueden igualar los competidores? Parece
evidente que la respuesta viene marcada por la necesidad —casi obliga-
cion- de estar muy proximo al cliente y ello exige, en primer lugar, enlen-
der lo que éste quiere y transmitir después ese mensaje a toda nuestra
organizacion para transformar esa informacion en valor consistente para
el cliente. Resulta. pues, esencial perseguir sistematicamente la excelen-
cia en las actividades clave de generacién de valor:

- Valor de producto: calidad, innovacion, ecologia, salubridad,
envase, formatos u otras caracteristicas funcionates del producto,

-~ Valor econdmico o de precio: precio del producto, oferta-pro-
mociones o condiciones de pago, que pueden producir al cliente
el correspondiente ahorro de dinero.

- Valor de servicio: gama, informacion, comodidad, disponibili-
dad del producto, rapidez, trato, profesionalidad, etc.

— Valor de identificacion: imagen, asociaciones, marca, confian-
za, relaciones u otros aspectos psicolégicos relevantes,

Grifico 5.2
CONCEPTO DE VALOR PERCIBIDO

Valor

Coste
-————— = | COMPETIDORES
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Como se puede observar, cuandoe hablamos de valor para el clien-
te estamos hablando de:

» Percepciones: el cliente tiene que percibir el beneficio que va a
obtener con nuestro producto o servicio,

* Varias dimensiones; caracteristicas funcionales a fas que nos
hemos referido como valor de producto; valor econdmico o de
precio: y valor psicoldgico, relacionado con lo que hemos llama-
do valor de servicio y valor de identificacion.

= Siempre en relacion con los competidores.

Por ello, las ventajas competitivas se relacionan con el valor perci-
bido por los clientes en relacion a la empresa y se consiguen:

» Cuando el cliente atribuye a sus productos un valor petcibido
superior para igual precio.

+ Cuando la empresa tiene un precio (percibido o real) inferior
para iguai valor percibido.

5i eso es asi, para detectar las ventajas competitivas de una empre-
sa debemos:

1.2 Identificar sus puntos fuertes (PF) y débiles {FD).
2.0 Deducir cuales son los PF ¥ FD de su competencia.

3.e Estudiar la escala de valores del segmento(s) estratégico(s) -y
de la unidad de toma de decision (UTD), si el cliente es una
organizacion, como ocurre en los mercados industriales—. Ello
supone, conocer sus necesidades —en su dimension “valor de
producto”, “valor de precio”, “valor de servicio” y “valor de
identificacidon”- e identificar las tres mas importantes.

4. Analizar qué ventajas y desventajas competitivas tiene la em-
presa.

Asi, la empresa tendrd una ventaja competitiva cuando en alguno
de sus P¥ es mejor que sus competidores y, ademas, el cliente/consu-
midor/usuario lo valora. O, como se ha sefalado anteriormente, cuan-
do el cliente atribuye a los productos de la empresa un valor superior
para igual precio o un precio inferior para igual valor percibido.

Estas ventajas competitivas son las que garantizan nuestra cCliente-
la. Y los clientes son los unicos que, al final, proporcionan seguridad a
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la empresa, por lo que deberemos buscar siempre nuestras ventajas
competitivas. Sera la garantia de que podremos vencer a la competen-
cia. 81 no, nuestros planes constituiran una ilusién intutit.

Por el contrario, cuando en alge que valora el cliente/consutni-
dor/usuario la empresa tiene un FD y, ademas, esta peor que sus com-
petidores, nos encontramos con una desventaja compelitiva.

La diferencia entre una empresa ganadora y otra perdedora la marca
su capacidad de crear ventajas compelitivas reales, de mantenerlas y de
transformarias liegado el momento: la obtencién de ventajas competiti-
vas sostenibles en el tiempo y defendibles frente a la competencia.
Para ello tenemos que lograr satisfacer las necesidades existentes/cono-
cidas y latentes mejor que la competencia, medianle el desarrollo de atri-
butos ¢ competencias Gnicas que sean duraderas y no copiables por la
competencia. Siendo conscientes de que a la competencia, en general,
le va a resuitar mas facil igualamos o superarnos en aspectos relaciona-
dos con la calidad de producto o de precio que en los valores mas subje-
tivos/psicologicos: valor de servicio o de identificacion.

Lo realmente dificil sera, por tanto, detectar las ventajas competiti-
vas o factores de éxito relevantes y analizar nuestra capacidad para
desarrctlar dichas ventajas. identificar que factores competitivos son
los mas importantes, los que nos llevaran a plantear vias de desarrollo
estratégico, y cuales son secundarios, y ser conscientes de la inestabili-
dad de las ventajas compelitivas a lo largo del liempo (hay que estable-
cer un sistema de vigilancia estratégica).

Constituira por tanto un error definir esas ventajas en funcion de
consideraciones internas, generalmente referidas al pasado y basadas
en juicios de valor de los directives. De la misma manera, calificaria-
mos como error la sustitucion dei pensamiento esiratégico por una
delerminacion mecanicista de las ventajas competitivas, por ejemplo,
considerar como ventajas en un mercade las que manifiesta el lider.
Lo importante es mantener y acomodar las ventajas compelitivas ante
los cambios del entorno.

Hemos definido hasta ahora tos cuatro conceptos clave de esta
etapa: oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades, descubrien-
do su interrelacion y su posible concrecion en ventajas o desventajas
competitivas. Nuestro siguiente paso serd llevar a la practica esta for-
ma de hacer el diagndstico —a partir de la sistematica DAFO (SWOT)-,
siguiendo el ejemplo elegide para nuestra ilustracion: ARDOA.
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5.3. MATRIZ DE POSICION COMPETITIVA

Otra herramienta util para el diagnéstico de ia siluacién de una
empresa, y de uso menos frecuente en los planes de marketing s ia
matriz de posicidon competitiva de McKinsey-General Electric. Las varia-
bles que manejamos para su consiruccidon son dos: el atractivo del
mercade al que nos dirigimos y la posicion en la que nos encontramos
frente a nuestros competidores:

* Para valorar el atractivo del mercado tendremos en cuenta facto-
res de mercado (dimension del mercado, tasa de crecimiento glo-
bal y por empresa, potencial de diferenciacion, poder de negocia-
cién con los clientes, barreras de entrada y de salida,
rentabilidades medias, etc.), factores tecnologicos (intensidad de la
inversion, nivel de cambio tecnologico, acceso a materias primas),
factores competitivos (estructura de la competencia, cuoctas de
mercado), factores econdmicos y financieros (economias de escala
y experiencia, margenes de contribucién) y factores sociales (ten-
dencias y actitudes sociales, nonmativa legal, grupos de presion).

+ La posicion competitiva se valora a partir de la posicion en el
mercado (cuota de mercado, gama de productos, cumplimiento
de las necesidades del cliente, rentabilidades obtenidas), de la
posiciéon economica y tecnologica (posicion relativa en costes,
capacidad utilizada, posicion tecnologica) y de capacidades pro-
pias {experiencia y habilidades de la empresa, sistemas de distri-
bucién utitizados, organizacion y gestion interna, diferenciacion
de los competidores). Ahora bien, una vez deducidos los facto-
res clave de éxito (FCE) del mercado en cuestion (ver capitulo 4,
mas concretamente el cuadro n® 4.4), lo ideal €5 medir nuestra
posicion competitiva respecto a esos FCE, ya que son los facto-
res mas relevantes €n nuesiro caso para analizar nuestra posi-
cidn respecto a nuestro principal competidor.

Como puede apreciarse, la malriz de posicion competitiva es tam-
bién el resultado de una labor de sintesis y seleccion de las reali-
dades observadas en el analisis externo ¢ inlerno de la situacion.

Ei grafico 5.3 ofrece el soporte sobre el que quedara representada
la posicién competitiva de los productos de nuestra empresa asi como
un gjemplo de datos del analisis de la situacidon externa e interna que
necesitamos para construirla, atendiendo a las variables elegidas y
sequn el criterio de quienes la estén aplicande. La diagonal separa las
posiciones “buenas” de las “malas”: Asi, aquellos productos gue se
sitllen en la zona sombreada deben contar con menos apoyo de la
empresa que los otros, porque son productos que estan en mercados
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poco atractivos, 0 para los que tenemos una mala posicién com-
petitiva (el grafico 5.4 ofrece una vision mas completa de las
directricres estratégicas recomendables segiin la posicidén que se
obtenga en el mapaj.

Grarico 5.3

PROCESO DE ELABORACGION DE LA MATRIZ DE POSICION COMPETITIVA
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Ahora bien, debemos hacer algunas puntualizaciones previas con el

fin de no inducir a error:

» Esta matriz sirve tanto para la fase de analisis y diagnéstico de

la situacion (que es donde la estamos exponiendo) como para
la fase de toma de decisiones estratégicas. Por efemplo, sirve
para ayudar a definir la estrategia de cartera, ya que nos da
pistas sebre yué productos potenciar, cudles eliminar y cuales
mantener, con o sin apoyo.

Es util tanto en la planificacion estratégica como en la elabora-
cion del plan de marketing estratégico. Si se hace en la confec-
cidn del plan estratégico, lo que se peosicionara seran actividades o
negocios de la empresa y ayudard a tomar decisiones sobre la
estrategia de carntera ipero de los negocios de la empresa). Mien-
tras que si se hace en el contexto de ia elaboracién de un plan de
marketing estratégico servira para la definicidon de la (estrategia de)
cartera de productos o marcas.
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ATRACTIVO DEL MERCADO

La matriz de posicion competitiva puede, por tanto, utilizarse tan-
to en los planes estratégicos (para tomar decisiones sobre qué
actividades son menos interesantes para la empresa y, por ende,
debe desprenderse de ellas y qué actividades debe potenciar por
la buena posicion competitiva de la que disfrulamos) como en los
planes de marketing estratégicos (para adoptar idénticas decisiones
respecto a los productos o marcas de la empresa o de una UEN).

En otras palabras, cuanto mas grande y/o diversificada es la
empresa mas necesidad tiene, de vez en cuando, de reordenar
su cartera de negocios y/0 de produclos y marcas.

Grarice 5.4

MATRIZ DE POSICION COMPETITIVA
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Los medios de comunicacion, constaniemente se estan haciendo eco de deci-
siones como las sefialadas. Valgan los siguientes ejemplos para ilustrar lo
expuesto:

« “Unilever vende su participacion en Navidul por 25,4 millones de eurocs en
un contexto de reorganizacion de sus negocios en Espana” (Cinco Dias, 11
de enero de 1999),

+ “Hay actividades que no son de nuestro interés y tendran que venderse”,
sefnalaba el presidente de Philips Ibérica a Cinco Dias el 10 de noviembre
de 1998.

= “Los malos resultados ¢bligan a Siemens a vender el 15% de su negocio
mundial, mediante la separacién de ramas de actividades cuyo volumen de
facturacién llega a los 8.415 millones de euros: semiconductores, compo-
nentes electromecdnicos, ¢lementos de control, y los terminales de punto
de venta de Siemens Nixdorf son los principales candidatos” {Cinco Dias, 5
de noviembre de 1998).

= “Kvaerner abandona la construccién naval y anuncia 25.000 despidos. La
reestructuracién de Kvaerner comprende: el cierre o venta de sus 12
astillercs en Europa, Norteamérica y Asia; abandono total de |a actividad
de construccidn naval; cierre o venta de la actividad de ingenieria (bie-
nes de equipo} en Francia y fuerte reduccion en Gran Brelana y Estados
Unidos; y cese total de la actividad metalirgica en Asia” (Cinco Dias, 14
de abril de 1999).

*Samsung abandena el sector de automocion... Intercambiara sus fabricas
de automdviles por las de componentes electronicos de su rival Daewoo...
Ha puesto en marcha un amplio plan de reestructuracién de sus activida-
des” (Ef Mundo, 8 de diciembre de 1938).

“Hyundai escindird su aclividad de automocién y otras 10 filiales... en un
esfuerzo por recaudar fondos para hacer frente a la compra del constructor
automovilistico Kia Motors y del fabricante de semiconductores LG Semi-
cort” {Cinco Dias, 11 de enero de 1999).

= Como en ARDOA mostraremos una aplicacion de esta herramien-
ta a lineas de producto (que constituye el caso mas frecuente en
los planes de marketing), con el fin de tener una vision lo mas
completa posible de la utilidad de esta herramienta, a continua-
cion mostramos dos ejemplos complementarios: el primero apli-
cado a las marcas de uha hipotética sociedad comercializadora
de vinos {grafico 3.3), y el segqundo aplicado a las actividades o
negocios de Fagor Ederlan, importante fabricante espanol de
componentes de automociéon, que en el ape 2000 facturd unos
355 millones de euros (grafico 5.6).
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GriFico 5.5

MAPA DE POSICION COMPETITIVA
Aplicacion a las marcas de una comercializadora de vinos
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Posicion Competitiva

Fagor Ederlan es uno de los cinco principales productores indepen-
dientes europeos en su actividad y exporta el 75% de sus ventas (¢l
Reino Unido representa el 35%, Alemania el 33%, Espana el 27% y
Francia el 5% restante de sus ventas), siende sus principales clientes
Ford, Opel, BMW-Rover, Renault, Grupo Volkswagen y Honda.

Fagor Ederlan es especialista en la fabricacion de productos de
fundicion de hierro nodular y en aluminio de alta presidn, y todos los
componentes que fabrica son piezas criticas de sequridad y de altos
requerimientos por estar vinculadas a los sistemas de frenado, suspen-
sidn, transmision y matorizacion. Cuenta con una plantilla de 1.500
trabajadores y tres plantas de produccion ide fundicidn nodular y gris,
de inyeccidon de aluminio, y de mecanizado de piezas) teniendo previs-
to construir en breve plazo una nueva en Espaha y otra en Brasil con
el objetivo de satisfacer la demanda vinculada a su eleccion comao
proveedor global del nueve Opel Corsa en Europa y America.

En el cuadro n® 5.1 se exponen las actividades de este fabricante,
y en los cuadros 3.2 y 5.3 se hace la valoracion del atractivo de las
diferentes actividades o negocios y de la posicion competitiva de Fagor
Ederlan. Llevados los resultados al grafico 5.3 obtenemos la represen-
tacién grafica de la posicidon competitiva de este fabricante (véase el
grafico 5.6).
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Cuspro n® 5.1
NEGOCIOS O ACTIVIDADES DE FAGOR EDERLAN

1. Discos y tambores mecanizados: + Discos sélidos.
+ Discos ventilados.
* Tambores.
* Tambores de chapa.

2. Piezas de sequridad mecanizadas o no:  + Brazos de suspensicn,
* Portamanguetas.
+ Colectores.
* Calipers.

3. Blogues y culatas.

4. Inyeccidn de aluminio.

CuanRo n°® 5.2
ATRACTIVO DE LOS NEGOCIOS DE FAGOR EDERLAN

ATRACTIVO DE LOS NEGOCIOS DE FAGOR EDERLAN

— [aY] o -
Tielelgls
Variables relevantes flselsgl sl s
o Jui] ot} <] @
&% 4 z 4 d

MERCADO 351 1 1 2
TASA DE CRECIMIENTO DEL MERCADQ 15 3 3 2 2
COMPETENCHA (-) 203223
RENTABILIDAD 30| 1 1 2 2
Total| 100 50 | 70 |120]100

Valores asignados tanto a las variables que inciden positiva como negativamente
en e atractivo del negocio:

3=ALTO 2 = MEDIC 1=BAJO

Explicacion de las variables utifizadas en aste caso:

+ Mercado: tamano del mercado, estructura del mercade, nivel de calidad demandado, velo-

cidad de cambio tecnoldgico v productos sustitutivos, ...
Tasa de crecimiento del mercado: tasa de crecirmiento esperada para cada negocio.

Competencia: situacion de la competencia, peder de negociacion de clientes, poder de
negociacion de proveedores, ...

= Rentabilidad: efecto experiencia, tamano de las series, ...
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CuaDRo N° 5.3
POSICION COMPETITIVA DE FAGOR EDERLAN

POSICION COMPETITIVA DE FAGOR EDERLAN

T ojale|o]|z
Variables relevantes g lslals]s
R® z |z |22
Calidad de producto 35 1 2 3 1
Calidad de servicio 10 3 2 3 3
Imagen 30 3| 2 1 3
Condiciones economicas 25 1 2 2 2
Total| 100 |[180|200[215]( 205

Walores posibles de las variables utilizadas para medir la posicién competitiva de Fagor Ederlan:
3=ALTA 2 = MEDIA 1 = BAJA

Explicacién de las variabies utilizadas en este caso:

Calidad de producto: calidad percibida, nivel tecnoldgico, ser proveedor de desarrollo.. ..
+ Calidad de servicio: nivel de servicio, comunicacion con el cliente,. ..

+ Imagen: imagen de empresa. participacion relativa, masa critica, internacionalizacion,. ..

= Condiciones economicas: precio, margen de contribucion,...

Con el posicionamiento grafico obtenido, la directriz para los nego-

cios 1 y 2 seria pensar en (véase el grafico 3.4; Menguzzato y Renau,
19G1):

= El abandono de estas actividades.

» No dedicar mas recursos a estas actividades para su manteni-
thiento a largo plazo.

+ Una desinversion parcial, via segmentacion, dado que la posi-
cion competitiva de esta empresa, sin ser la ideal, es relativa-
mente buena.

» 5i en estas actividades se encuentran segmentos con mayor atrac-
tivo, se puede invertir en su desarrollo aunque con prudencia.

* En los demas casos la empresa se retirard de estas actividades
siguiendo una estrategia de “cosecha”, esto es, minimizando los
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gastos y las inversiones no necesarias para el mantenimiento de
la actividad a corto plazo, pero si para su correcto desarrollo a
largo plazo. Al haberse decidido la eliminacion de la actividad a
medio o largo plazo se puede, de esta forma, cosechar mayores
beneficios.

Por su parte, la directriz para los negocios 3 y 4 es adoptar una pos-
tura de “espera”. Se puede intentar, via segmentacion, pasar parte de la
aclividad 3 al cuadro de la derecha pero, en todo caso, se recomienda
“prudencia en la asignacion de recursos a este tipo de actividades”.

Grarico 5.6
MAPA DE POSICION COMPETITIVA DE LOS NEGOCIOS DE
FAGOR EDERLAN

220 -
2 a3 : Dimensiaon relativa de Ios diversos
§ 3 negocios de Fagor Ederdar:
% 1 =25% Cifra de negocios.
€
g 2 = 25% Cifra de negocios.
e
§ 3 = 34% Cifra de negocios.
Z & 4 = 16% Cifra de negocios.
2
20 e ——
100 157 233 300
Pasiciin Competitiva
NOTA:

Los puntos de separacion de los dos ejes de la matriz de posicién campetitiva se han calcula-
! do, en este caso, de la siguiente forma:

| * Eje de ordenadas: la posicion mas atractiva en todas las variables del cuadro n° 5.2 arroja
los siguientes resultados: 35 x {+3) + 15 % (+3) + 20 x {-1) + 30 x {+3) = 220; y |2 posicion
menos atractiva es: 35 x {+1) + 15 x {+1) + 20 x (-3) + 30 x (+1) = 20. De ahi que las separa-
ciones se hayan hecho de |a siguiente forma: atractivo bajo de +20 a +87; atractivo medio
de +87 a +163; y atractivo alte de +153 a +220.

* Eje de abscisas: la posicion mas atractiva es: 100 x 3 = 300; v la menos atractiva: 100 x 1 =
100. Por ello, se ha considerado que entre 100 y 167 es una posicion baja, entre 167 y 233
seria una posicion media, y entre 223 y 300 estariamos ante una posicion alta.
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Conclusion:

El panorama que se le recomienda no es nada halagileno. ;Qué debe hacer
esta empresa?, sabandonar esas dos actividades que suponen el 50% de
sus ventas y cerrar las correspondientes plantas de produccion?, jno asig-
nar recursos a las otras dos actividades?, ;a qué actividades debe asignar
sus recursos (si no tiene mas)? ;cual es su posibilidad de salida del sector?

Este caso ilustra como se puede hacer este tipo de diagnostico, pero tam-
bién deja constancia de la cruda realidad de muchas empresas que obtie-
nen posiciones no interesantes, bien porque no estan en negocios real-
mente atractivos {como es éste el caso} o porque su posicion competitiva
no es muy buena {que no es éste el caso que nos ocupa, ya que esta
empresa es lider en Europa en determinados compenentes).

De ahi que esta herramienta sirva a la Pyme no diversificada mas como
forma de diagnosticar su situacién, que como instrumento 1til para poste-
riormente tomar decisiones.

5.4. Aplicacién del Diagnéstico de la Situaciéon a ARDOA
5.4.1. Aplicacion de la Matriz de Fosicion Comnipetitiva a ARDOA

De acuerdo con la metodologia expuesta en el apartado anterior,
se definieron las lineas de produclos a analizat:

Granel (B.E.).

Vinos de Mesa (B.E.},
Vinos Jovenes (B.A),
Crianzas (B.AL).
Reservas (B.A.).
Grandes Vinos (B.A.),
Vinos Especiales (F.5.),

NoUeE N -

Sequidamente, se procedié a establecer los criterios que hos iban
a permitir definir a un mercade como atractivo y el peso relativo (pon-
deracion) a otorgar a cada uno de estos criterios.

Para unificar criterios, se consideré que los “mercados relevantes”
de ARDOA eran tanto el mercado espanoel como el “mercade exterior”
(para simplificar la exposicion no se entrara en el analisis delallado de
los principales mercados exteriores). Por ello, se aplicd esta matriz a
los dos casos citados.
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Los factores elegidos para medir €] atractivo de mercado fueron:

+ Tamano.
+ Tasa de crecimiento del mercado (TCM).
+ Competencia.

¢ Margen bruto unitario (MBU).

De cara a la puntuacién a otorgar a cada linea de produclos, en
relacion a cada uno de estos factores, se fijaron los siguientes criterios
particulares:

Tamano:
* Se puntud con un “1” si el tamafo es el mas bajo de las lineas
estudiadas.
* Se puntud con un “2" si fiene una dimension intermedia.

* Se puntud con un “3” si el tamanoc es el mas alto de las lineas
analizadas.

Tasa de crecimiento del mercado:

= Se puntud con un “1” sila TCM no supera el 3%
* Se puntud con un “2” si es entre el 3% y el 6%
* Se puntud con un “3” si supera al 6%

Competencia (dificultad competitiva, rivalidad. ...):

» Se puntud con un “1” si la competencia es baja
= Se puntud con un “2” si es media
* Se puntud con un “3” si es alta

Dado que una mayor competencia represenla una situacion desfa-
vorable, la puntuacion otorgada tendra siempre un caracter negativo,
cuestion ésta que sera contemplada a la hora de efectuar los cdlculos,

Margen bruto unitario:

* Se puntud con un "1~ si el MBU de la linea no supera el 10%
¢ Se puntud con un "2”, si esta entre el 10% y €l 20%
* Se puntud con un “3”, si supera al 20%
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Las puntuaciones otorgadas son las que aparecen en el cuadro n® 5.4.

Cuapro nN® 5.4 ~
ATRACTIVO DEL MERCADO ESPANOL

1 2 3 4 5 5] 7
o -l -] a |8
< g 8| 2| <] <] 4 |3
E |l |3 | S| 2|49 ]|2 B
Factores i S |Y )| s| | |8a
® % Z E 4 E o | Bw
2| 813 |2 |8|4%|a
[+
clg| " |%|8|%|2
=1 5 =3
TAMANO 25 2 2,5 1 3 1.5 1 25
TASA DE CRECIMIENTO DEL MERCADO 25 1 1,2 1 3 2 1.8 | 25
COMPETENCIA -25 3 2 3 2 2 1 2
MARGEN BRUTO UNITARIO 25 1 2 1 3 2 2 a
Totall 100 | 25 |925] 0 | 175|875 95 | 10
Grérico 5.7
FACTORES CLAVE DE EXITO EN EL MERCADO ESPANOL
Vings D.0. (58,62%) Vinos de mesa {41,38%) ‘
FACTORES CLAVE DE EXITO % FACTORES CLAVE DE EXITO % :
Marca 34 Marca 22 ’
Precio o 23 Precio 35
Calidad 26 _Ca_lidad o 23
Servicio g Servicio 12
| Otros 8 Otros . o g
Total 100 Total 100

Mercado Espadiol

FACTORES CLAVE DE EXITO %

Marca 249
Frecia . 2B
- - - | Caldad 25 |e---
Servico 10
Otros N B__
Tatal | 100
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De forma similar se procedid a establecer los criterios que nos
iban a permitir definir la posicién competitiva de cada linea de produc-
tos y el peso relativo {(ponderacién) a otorgar a cada uno de estos crite-
rios. Los factores elegidos, fueron los factores clave de éxito (FCE)
identificados para el mercado espanol, sigquiendo la metodologia que
expone el grafico 5.7.

En este caso, la puntuacion a otorgar responde al criterio de cual es
nuestra posicion relativa respecto al mejor competidor dei mercado rele-
vante {el competidor de nuestro segmento o nivel). En consecuencia:

* Se puntud con un “1” si estamos peor que ¢l {y, por tanto, somos
menos competitivos en el correspondiente FCE analizado).

* Se puntud con un “27, si estamos a su nivel (somos igual de
competitivos).

* Se puntud con un “3” , si estamos mejor que él (somos mas
competitivos).

Las puntuaciones otorgadas fueron las que aparecen en el cuadro
n° 5.5.

) Cuanro n® 5.5
POSICION COMPETITIVA DE ARDOA EN EL MERCADO ESPANOL

1 2 3 4 5 i} 7
) .18 s
] s |3 |2 z|3|2]qlZ
FACTORES CLAVE DE EXITO El=3|2|2|2|¢|3-
IDENTIFICADOS e |2 |&|z (8|23 5
S5 3|28 18 |2
- il
Notoriedad de marca 11,6 2 2 1 2 2 1 1
Imagen de marca 174 | 3 3 2 3 2 1 2
Precio competitivo 28 1 1 1 2 3 2 3
Calidad percibida 25 3 3 2 2 2 2 3
Servicio 10 3 2 2 2 2 2 2
Otros (RR.PP. y presentacion botella} 5 2 1 2 2 2 1 1
Total| 100 |224,4|206,4|160,4]217,4| 228 | 163 |233,4

Una estimacién basada en datos contables sobre la participacion
de cada una de las lineas de productos en las ventas totales de ARDOA
nos permitio representar su importancia retativa (%) dentro de la carte-
ra de productos. Esta estimacion queda recogida en el cuadro n® 5.6,
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CuaDrON® 5.6 ]
IMPORTANCIA RELATIVA DE LAS DISTINTAS LINEAS DE PRODUCTO
DE ARDOA EN EL MERCADO ESPANOL

1 2 3 4 5 ] 7

Aportacién da las distintas lineas de producto | _, w o ;_" < « @ g &
[ om o oo = o e |lwz -

ala - i aqg =
= W o7 z Z24 il z 5 g aow
facturacién NACIONAL de ARDOA ow =3 I} = o 28 |Shw

o ] > 5 w 5 g |5

= g £ r

Importaricia ralativa de cada linea [ 100,0% 15 26 4 39 7 4 5

La matriz de posicion competitiva resultante queda representada
en ¢l grafico 5.8.

Gririco 5.8
MATRIZ DE POSICION COMPETITIVA DE ARDCA EN EL MERCADO ESPANOL

" ° ° - !
|
2acn - 1" .

145

Atractive del Mercado
0 ! g "

BY

' GRANEL (B.E}

VINOS DE MESA (B.E.)

JOVEN {B.A)

CRIANZA (B.A}

| RESERVA {B.A.}
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VINOS ESPECIALES {F.5.}

B

' £
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Pogizién Compotitiva

Del grafico 5.8 se deduce gue:

¢ Las lineas de productos que tienen un mayor atractivo son las de
Crianza (B.A.) ¥y Vinos Especiales (F.S.). Ambas lineas represen-
tan el 45% de las ventas de ARDOA.

* Por el contrario, las lineas con menor atraclivo son las de vinos
Jovenes (B.A.) y los Graneles (B.E.) que, afortunadamente para
ARDOA, no llegan al 20% de sus ventas.



194 El Plan tde Marketing an la Practica

= E] 90% de las ventas de ARDQOA se producen en vinos en los que
nuestra posicién competitiva es media: Crianzas (38%), Vinos de
Mesa (26%} y Graneles {15%).

Aunque puedan resultar evidentes las opciones estratégicas que se
derivarian de aplicar las directrices contempladas en el grafico 5.4,
serd en el capitulo 7 donde se expondran las decisiones estratégicas
correspondientes al grafico 5.8, a partir de estas directrices y otras pro-
venientes del sistema de objetivos fijado.

Siguiendo el mismo proceso con el “mercado exterior”, obtenemos
los cuadros n® 5.7, 5.8 ¥ 5.9, asi como los graficos 5.9 y 5.10.

Cuapro n® 5.7
ATRACTIVO DEL MERCADO EXTERIOR

1 2 3 4 5 & T
k-1 w - v <1 < 0 =1
Sle | 2i3|e|2|¢gl|3
Factores g || 8|2 |5 |<| 2|43
2 |22 |85 |&E| % |8:
g2 |3 |2 |a|8|a
Clg 7|8 2] 2|8
= € |5
TAMANO 20 15 )] 3 1 2 3 1 3
TASA DE CRECIMIENTO DEL MERCADQ L] 1 1 3 3 1 2
COMPETENCIA -20 1 2 3 3 2 1 2
MARGEN BRUTQ UNITARIO 20 1 2 1 2 3 z 3
|'— Totat] 100 | 70 [ 100 20 [140 [ 200 [ 80 { 160
Grérico 5.9
FACTORES CLAVE DE EXITO EN EL MERCADO EXTERIOR
Vinos D.Q. {72, 14%) Vinos de mesa {27,86%)
FAGTORES CLAVE DE EXITO % FACTORES CLAVE DE EXITO
Marca 25 Marca 16
Peecio T " 2 . Preco ___ T ) 31|
Galdas 25 Cadad L
.S:rv-lc_o- - ’ 14 éef\:-rzm - 18
Ctros ) {_‘rt_rq?_ _ T C
) B Total 100 Fotat 100
1 1
: Mercade Exterior :I
: 1
: | Marca - :
1 Precig [ 1
- - - | Candad 25 |4---'
Ser\uc-_o b 1;_
CHros o 14
Total 00
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Cuapro N® 5.8
POSICION COMPETITIVA DE ARDOA EN EL MERCADO EXTERIOR

1 2 3 4 5 & ri
o < |
. clale| 23503
FACTORES CLAVEDEEXTO | § |efg|3]2 (2| g |5,
IDENTIFICADOS s|gd|l=z|z|8|2]|5 (3¢
w w ==
sla|d E O S B
Sle| = |81E|z|2
= =1
Notoriedad de marca a8 1 1 3 1 2 3 1
Imagen de marca 13,2 1 2 3 3 a 3 3
Precio competitivo 26 2 2 1 1 2 2 3
Calidad percibida 25 | 25| 3 2 3 3 a 3
Servicio 14 2 2 2 2 2 2 2
Dtres (RA.PP. y presentacién botella) 13 1 1 2 1 1 2 1
Totat| 100 |177.5]203,2] 106 |100,4|2252| 247 {242.4

Cuapro n® 5.9 )
IMPORTANCIA RELATIVA DE LAS DISTINTAS LINEAS DE PRODUCTO
DE ARDOA EN EL MERCADQO EXTERIOR

1 2 3 4 5 -] 7
Aportacion de las dlst;n:s lineas de producta g‘ " o E 5 < a :: ; @
= P a = - | ga 2=
facturacién de EXPORTACION de ARDOA 3 |gx| z |S3| 58|35 (25
(2003) o = = e= 1l w= |l |~
z (g [° « cs | 8
Importancia relativa de cada linsa | 100,00% { 10,59 | 17,28 | 0,67 51,7 | 10,07 4,7 4,59

Gririce 5.10
MATRIZ DE POSICION COMPETITIVA DE ARDOA EN EL MERCADCQ EXTERIOR
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Del grafico 5.10 se deduce que:

» Las lineas de productos de ARDOA que tienen un mayor atractivo
en ¢l "mercado exterior” son los Reservas {B.A.), los Vinos Espe-
ciales (F.0.) y los Crianzas (B.A.).

s La linea de productos que muestra un menor atractivo son los
Vinos Jovenes (B.A.).

+ Al igual que ocurre con el mercado espanol, en cuanto a la posi-
cidon competitiva, ARDOA muestra una posicion competitiva
media en casi todas las lineas de productos. Destacan —por su
posicion competitiva— los Grandes Vinos (B.A.}, los Vinos Espe-
ciales (F.Q.) ¥, en mencr medida, los Reservas (B.A.).

Al igual que con el mercado espanol, aunque resullen evidentes
las opciones estratégicas que se derivarian de aplicar las directrices
contempiadas en el grafico 5.4, sera en el capitulo 7 donde se expon-
dran las decisiones estratégicas correspondientes al grafico 5.10.

5.4.2. Aplicacion del analisis DAFO a ARDOA

Como se podra comprobar, el analisis DAFO consiste basicamente
en la localizacion e identificaciéon de las oportunidades, amenazas, for-
talezas y debilidades de la empresa, valorandolas a partir de su posibi-
lidad y de su importancia, con el fin de utilizar aquellas que resultan
mas prioritarias. Es, por asi decirlo, un instrumento de selecciéon de
aquellos aspectos realmente importantes del analisis de la situacion
sobre los que centraremeos la actuacién estratégica de la empresa.

En ediciones anteriores, hemos expuesto una metodologia porme-
norizada de deteccion de oportunidades, amenazas, puntos fuertes y
débiles, a partir de los siguientes pasos:

+ Determinacion de la posibilidad: la posibilidad se refiere a
que la oportunidad, amenaza, fortaleza o debilidad se manifieste
con total seguridad (valor 3), muy posiblemente (valor 2), posi-
blemente (valor 1) o raramente (valor 0).

+ Valoracion de la importancia: la importancia tiene que ver con
la impresién subjetiva sobre las consecuencias para el cumpli-
miento de los objetivos. l.a valoracion se establece como sigue:
st asegura o casi asegura su cumplimento (valor 3), si incide muy
favorablemente (valor 2), si incide favorablemente (valor 1} o si
su relevancia es practicamente nula (valor 0). Se trata de resal-
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tar, para cada concepto, los puntos mas sobresalientes del anali-
sis de la situacion, susceptibles de ser seleccionados como estra-
tégicamente imporiantes.

» Ordenacion segin su posibilidad: Sin embargo, y con vistas a
la siguiente etapa del plan de marketing, la lista debera quedar
reducida a una media docena sobre los que van a centrarse
todas las actuaciones estratégicas de ARDOA para el futuro proxi-
mo. Para ello, es conveniente ordenar las oportunidades, amena-
zas, fortalezas y debilidades en funcion de su posibilidad, es
decir, de la certeza o no que se tenga de que esas realidades se
vayan a manifestar. El ordenamiento es, en este caso, una impre-
sion subjetiva que puede darse entre idénticos valores, ya que
siempre habra una realidad “mas posible” que otra.

* Ordenacion de las oportunidades, amenazas, fortalezas y debili-
dades en funcién de su importancia / gravedad, o lo que es
lo mismo, de las incidencias que estos puntos pueden tener o
no en el cumplimiento de los objetivos estratégicos. El ordena-
miento es también en este caso una impresion subjetiva.

* La relacion preliminar de oportunidades. amenazas, fortalezas y
debilidades, y su ordenacion por su grado de posibilidad asi
como por su grado de importancia / gravedad han marcado el
camino que nos conducird al DAFO final. En él deberan figurar
los puntos considerados come mas relevantes (normalmente
media docena para cada concepto} que seran, a la postre, la
base de nuestras decisiones estratégicas de marketing. La selec-
cion de media docena, aproximadamenle, de puntos por cada
concepto se debe a las siguientes razones:

- El diagnéstico es siempre un esfuerzo de sintesis, por lo que
—por principio—~ no podemos extraer una relacién muy larga.

- El diagnoéstico debe sernos util para formular la estrategia, por
o que si tenemos que “procesar” demasiados puntos, excepto
que tengames una mente privilegiada, lo vamos a pasar muy
mal.

— De ahi la necesidad de ser selectivos y quedarnos con lo mas
sobresaliente. Para ello, debemos elegir algin criterio de
seleccion: por ejemplo, la posibilidad de que se dé o no ese
punto con mayor o menor seguridad, y la trascendencia que
ese punto tiene para la consecucion o no de nuestros objeti-
vos (en el supuesto de que se dé dicho punto), que es el siste-
ma de seleccidon propuesto en estas paginas. La seleccion se
puede hacer de una de estas dos formas:
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+ Tomando aquellos puntos que obtengan una mejor valora-
cion desde el producto de los dos factores a considerar
{posibilidad e importancia), es decir aquellos que tienen
mayor valor esperado —que es la forma como se ha seleccio-

nade en ARDOA para construir el grafico 5.11, aunque no
expondremos en esta edicidn los pasos dados para llegar
ahi-.

+ Cogiendo los tres puntos que han obtenido los valores mas
altos en los cuadros en los que han sido ordenados segin
su posibilidad e imporiancia/gravedad.

- "Grafico en cruz”: una vez seleccionados los mas importan-
tes, conviene presentarlos en una scla pagina, contraponiendo
unos a otros como aparece en los graficos 3.11 y 5.12, por-
que de esa forma logramos tener juntos todos los elementos
que entran en juego para la eleccién de la estrategia (por
supuesto, en combinacion con tos objetivos). “De un golpe de
vista” podemos empezar a imaginar qué estrategias o, al
menos, qué directrices estratégicas se derivan de ese "panota-
ma” que tenemos ante nosotros.

En esta edicién obviaremos los pasos iniciales (valoracion de la
importancia de las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades,
determinacién de su posibilidad, ordenacién de las mismas segun su
posibilidad y su importancia y/o gravedad, y seleccion de las mas
importantes segun el criterio de seleccidon elegido) y presentameos,
directamente, el resultado final:

En el mercado espatiol:

De la observacion del cuadro n® 5.4 se desprenden las siguientes
oportunidades y amenazas para ARDOA:

» Oportunidades:
- Los Crianzas, por su tamano, TCM, y el MBU que aportan.

- Los Vinos Especiales por su MBU y, en menor medida, por su
tamano y su TCM.

— La escasa competencia existente en Grandes Vinos.

* Amenazas:

— La fuerte competencia existente en los Graneles y en los Vinos
Jovenes que los hacen muy poco o nada atractivos para
ARDOA.
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La competencia existente en los Vinos de Mesa, Crianzas, Reser-
vas y Vinos Especiales, que les resta atractivo para ARDOA.

De la observacion del cuadro n® 5.5 se deducen las siguientes for-
talezas y debilidades de ARDOA:

» Puntos Fuertes:

La buena posicion competitiva de los Vinos Especiales y, en
menor medida, de 10s Reservas, Graneles, Vinos de Mesa y
Crianzas de ARDOA.

La alta calidad percibida y la competitividad en precios de los
Vinos Especiales de ARDOA, que ayudados por su buena ima-
gen de marca y el buen servicio hacen de los mismos los
mejores vinos de la bodeqa.

La alta competitividad en precios y la buena posicion competi-
tiva que ARDOA tiene en los FCE de los Reservas.

La excelente imagen de marca, la calidad percibida y el servi-
cio de los Graneles y de los Vinos de Mesa de ARDOA.

En los Crianzas, ARDQA tiene, con respecto a los FCE, una
posicion competitiva tan buena como su mejor competidor.

* Puntos Débiles:

La mala posicion competitiva de los Grandes Vinos y de los
Vinos Jovenes de ARDOA.

La baja notoridad de marca de los Grandes Vinos, los Vinos
Especiales y los Vinos Jovenes de ARDOA.

ARDOA no es competitiva en precios en Graneles, Vinos de
Mesa y Vinos Jovenes.

El 90% de las ventas de ARDQOA se producen en vinos en los
que nuestra posicidon competitiva es media: Crianzas (38%]),
Vinos de Mesa (26%) y Graneles {15%).

Incorporando otros puntos relevantes del analisis de la situacion
externa e interna podemos concluir el DAFO de ARDOA para el merca-
do espanol: cuadros n* 5,10y 5.11.
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Cuapro nN® 5.10
OPORTUNIDADES Y AMENAZAS {Mercado espanol)

OPORTUNIDADES

Los Crianzas, por su tarmano, tasa de creci-
miento del mercado (TCM) v el margen bru-
to unitario {MBL} gue aportan.

Los Vinos Especiales par su MBU y, en
menor medida, por su tamafo y su TCM,

La escasa competencia existente en Gran-
degs Vinos,

En general, crecimiento def wing de DO en
detrimento del Vine de Mesa {tendencia del
mercado hacia vinos de mayor calidad y
preferencia del consumidor hacia vinos de
Mayor precic que asccia con calidad).
Imagen positiva del vino como producto
saludable, incluido en la dieta mediterranea.
Y sinergia con el sector del turisme v con el
emergente ocio de lujo.

Recuperacion de los precios a medio plazo.

La fuerte competencia existente en el Gra- .
nel y en los Vinos Javenes que los hacen
muy poco o nada atractivos para ARDOA.

La competencia existente en Vincs de Mesa,
Crianzas, Reservas y Vinos Especiales que
les resta atractivo para ARDOA.

fadurez del sector: alte grado de rivalidad;
excese de preduccion {altes volimenes de
stock); atomizacidn de la oferta; reduccion
del consumao, especialmente del Vino de
IMesa; alic poder de negociacion de los clien-
tes: panaliza las subidas de pracio aungue
luego al bajarlo se recupera lz demanda.

Alta amenaza de sustitutivos para el vino
por parte de las bebidas no alcohdlicas y/o
de “tragoe large".

Inestabilidad de los pracios. La subida del pre-
cic dei vino, en términcs generales, ha sido
superior a la de otras bebidas sustitutivas.
Creciente importancia en log habitos de
consumo de las marcas de distribucion v
presion sobre los margenes,

Cuapro n® §.11
PUNTOS FUERTES Y PUNTOS DEBILES {Mercado espariol}

*

PUNTOS FUERTES

La buena posicidn competitiva de los Vinos
Especiales y, en menor medida. de ios Reservas,
Grareles, Vinos de Mesa y Crianza de ARDOA.

La alta calidad percibida y la competitividad
en precios de los Vinos Especiales de
ARDOA que ayudados por su buena imagen
de marca vy el buen servicic hacen de los
mismos los mejores vings de ARDOA.

La alta competitividad en precios y la buena
posicion competitiva que ARDOA tiene en
Ins FCE de los Reservas.

La excelente imagen de marca, calidad per-
cibida y servicio de los Graneles y de los
Vinos de Mesa de ARDOA.

En los Crianzas, ARDOA tiene con respecto
a los FCE una posicion competitiva tan bus-
Ma como su mejor competidor.

En general. la excelente imagen de ARDOA
derivada de todo lo anterior v del hecho de
contar con un buen equipo comercial y una
muy buena red de distribucion para el canal
“horeca”.

PUNTOS DEBILES

La mata posicién competitiva de los Gran-
des Vinos vy de los Vings Jovenes de
ARDOA.

La baja noteridad de marca de los Grandes
Vinos, Vinos Especiales y Vinos Jdavenes de
ARDQOA,

ARDOA no es competitiva en precics en .
Graneles, Vinos de Mesa y Vinos Javenes.

£l 90% de las ventas de ARDOA se produ-
cen en vinos &n los que nuestra posicion
competitiva es media: Crianzas (38%), Vinos
de Mesa (26%) v Graneles {15%}.

Departamento y prasupuesto de marketing
inadecuados para ef potencial de ARDOA en -
el mercado esparial.

Comunicacion, campafas muy puntuales vy
con poco impacte en el clients final,
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En el mercado exterior:

De la observacion del cuadro n® 5.7 se pueden extraer las siguien-
tes oportunidades y amenazas para ARDOA:

Oportunidades:

Atractivo allo para los Reservas y para los Vinos Especiales de
ARDOA, en el mercado exterior analizado (ademas de la aper-
tura de nuevos mercados con la ampliacién de la UE a los 25),

Alractivo medio para los Crianzas y los Vinos de Mesa que,
juntos, representan casi el 70% de las ventas de ARDOA en el
mercado exterior.

El tamano del mercado exterior para los Vinos de Mesa, los
Reservas y los Vinos Especiales, ¥y un poco menos para los
Crianzas,

La TCM de los Crianzas y Reservas y, en menor medida, de los
Vinos Especiales.

La poca competencia para los Graneles y los Grandes Vinos de
ARDOA.

Amenazas:

Atractivo bajo para los Vinos Jovenes, los Graneles y los Gran-
des Vinos, que representan €l 15% de las ventas de ARDOA en
su mercado exterior.

La fuerte compelencia exislenle para los Vinos Jovenes y los
Crianzas, y un poco menos para los Vinos de Mesa, los Reser-
vas y los Vinos Especiales.

El bajo margen unitario de los Graneies y de los Vinos Jovenes
en el mercado exterior,

De la observacion del cuadro n” 5.8 se deducen las siguientes for-
talezas y debilidades de ARDOA:

* Puntos Fuertes:

Buena posicion competitiva de los Grandes Vinos y los Vinos
Especiales (y un poco menos de los Reservas) de ARDOA.

Posicion competitiva media (con respecto los FCE del mercado
exterior) del resto de vinos de ARDOA.

El servicio prestado por ARDOA a sus clientes: tan bueno
como el mejor.
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La calidad percibida de los vinos de ARDOA.

La imagen de marca de sus vinos.

* Puntos Débiles:

Notoriedad de marca escasa, sobre todo en Grandes Vinos, en
Vinos de Mesa, en Crianzas, ¥ en Vinos Especiales.

Competitividad en precios de los Vinos Jovenes y los Crianzas
de ARDOA.

Peor presentaciéon de las botellas de ARDOA que los principa-
les competidores del mercado exterior.

Feor Relaciones Publicas de ARDOA que sus principales com-
petidores.

Incorporando otros puntos relevantes del analisis de la situacion
externa e interna podemos concluir el DAFO de ARDOA para el merca-
do exterior: cuadros n® 5.12 y 3.13.
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CuabRo n* 5.12
OPORTUNIDADES Y AMENAZAS {Mercado exterior)

OPORTUNIDADES

Atractivo alto para los Raservas y para los
Vinos Especiales de ARDOCA, en el mercado
exterior analizade {ademas de la apertura de
nuevos mercados con la ampliacion de la
UE aios 25).

Atractive medio para los Crianzas y los
Vinos de Mesa que, juntos, representan casi
el 70% de las ventas de ARDOA en el mer-
cado exterior.

El tamafio del mercado extericr para los
Vinos de Mesa, los Reservas v Jos Vinos Es-
peciales, ¥ un poco mencs para les Crian-
zas.

La TCM de los Crianzas y Reservas y, en
menor medida, de los Vines Especiales.

La poca competencia para los Graneles y
Grandes Vinos de ARDOA,

Importancia mundial de Espana como pais
productor; tradicidon y cultura vitivinicola.

AMENAZAS

Atractivo bajo para los Vinos Jovenes, los
Graneles y los Grandes Vinos, que repre-
sentan el 15% de las ventas de ARDOA en
sU mercado exterior.

La fuerte competencia existente para los
Vinos Jovenes y los Crianzas, y un poco
menos para los Vines de Mesa, los Reser-
vas y los Vinos Especiales.

El bajo margen unitario de los Graneles y de
o8 Vinos Jovenes en el mercado exterior.

Alta amenaza de sustitutivos para £l ving
por las babidas ne alcohdlicas.

Madurez del sector: alto grado de rivalidad;
exceso de produccidn {altos volimenas de
stock); atomizacion de la oferta; reduccién
del consumo, especialmente del ving de
mesa; alto poder de negociacidén de los
clientes: penaliza las subidas de precic aun-
que luego al bajarto se recupera la demanda.

Entrada de nuevos paises productores {pai-
ses emergentes: AUSTRALIA y SUDAFRI-
CA) y mayor tamanc de los paises rivales
frente a las empresas espafiolas.

Cuapron® 5.13
PUNTOS FUERTES Y PUNTOS DEBILES {Mercado exterior)

Buena posicién competitiva de los Grandes
Vinos y los Vinos Especiales {y un poco
menos de los Reservas) de ARDOA,
Fosician competitiva media {con respecto
los FCE del mercade exterior) dal resto de
vinos de ARDOA,

El servicio prestado por ARDOA a sus clien-
tes: tan buenc como el mejor.

La calidad percibida de los vines de ARDOA,
La imagen de marca de sus vinos,

Egquipo comercial; de calidad.

PUNTOS DEBILES L
Notoriedad de marca escasa, sobre todo en
Grandes Vinos, en Vinos de Mesa, an Grian-
zas, y en Vinos Especiales.

Competitividad en precios de los Vinos
Jovenes y los Crianzas de ARDOA,

Feor presentacion de las botellas de ARDOA
que los principales competidores del merca-
do extarior.

Peor Relaciones Publicas de ARDOA que
sus principales competidores.
Departamento y presupuesto de marketing
inadecuados para el potencial de ARDQA an
el mercado exterior.

Comunicacidn muy mejorable.
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Como ya indicamos alqunas paginas atras, nuestras forlalezas
{puntos fuertes) dirigen sus miras al aprovechamiento de las oportuni-
dades. mientras que nuestras debilidades (puntos débiles} deberian
experimentar cierta mejoria si pensamos en eliminar ciertas amenazas.
Hemos de pensar que una oportunidad no aprovechada puede llegar a
convertirse en un problema (amenaza), y a la inversa, un problema
solucionado puede abrir un campo de oportunidades para nuestra
empresa, producto o marca. Para ¢llo, la representacion grafica mas
sencilla y eficaz del DAFO —teniendo en cuenta la interrelacion exislen-
te entre sus elementos— serd la que nos ofrecen los “qraficos en cruz”
5.11 ¥ 5.12, en los que ilustramos los puntos seleccionados para cada
concepto.

Grarico 5.11
DAFO DE ARDOA PARA EL MERCADO ESPANOL
OPORTUNIDADES AMENAZAS

+ Los Crianzas. por su tamano, tasa de crecimiento del + La fuerte competencia existente en el Granel y en los
mereade {TCM) ¥ el margen bruto unitario (MBU) que Winos Javenes que los hacen muy poce o nada atrac-
apartan. tives para ARDOA.

« Los Vinos Especiales par su MBU y, en mengr medi- * La competencia exestente en Vings de Mesa. Crianzas,
da, por su tamaho y su TOM. Reservas y Vinos Especiales que les resta atractivo para

* La escasa competencia existente en Grandes Vinos. ARDOA.

+ En gereral, crecrmiento del wino de DO, en detrimen- * Madurez de: sectar: alto grado ce rivalidad; exceso de
to del Vino de Mesa (tendencia del mercado hacia produccion (attas volimenes de stock): atemizacion de la
virog de mayeor calidad y preferencia del consumidar oferta; raduccign dei ConSumD._?speCIalmgnte del Ying
hacia vines de mayor precio que asocia con calidad). de Mesa; alto poder de negociacion de los clientes: pena-

liza las subidas de precio aungue luege al bajaro se recu-
pera la demanda.

Alta amenara de sushtutivos para el vino por parte de
las bebidas ne alcoholicas yio de "trago larga ™
Ingstabilidad de los precios. La subida del precia del
vino, en térmings generales. ha sido superior a la de
otras bebidas sustitutivas.

Crecente impodanca en los habitos de consurmo de 1as
rrarcas de distibucion y presion sobre las margenes.

»

Imagen positiva dal ving como producto saiudable.
incluide en a dieta mediterranea, ¥ sinergia con el
sector del turisma y con el emergente ocio de Lijo.
Recuperacian de los precios 2 medio plazo.

-

PUNTOS DEBILES PLNTOS FUERTES

+ La mala posicion competitiva de los Grandes Vinos y * La buera posicidn competitva de los Vinos Especia-
de fos ¥inos Jovenes de ARDICHS, les v, &n menor medida, de los Heservas, Graneles,
+ La baja notoridad de marca de los Grandes Yinas, Vinos de Mesa y Crianzas de ARDOA.
Vinos Especiales y Vinos Jovenes de ARDOA. * La alta caldad percibida y 1a compebtwidad en pre-
* ARDOA no es competitiva en precios en Graneles. o8 de los Vinos Especiales de ARDOA gue ayudados
Vinos de Mesa y ¥inos Jovenes, por sU buena imagen de marca y €l buen servicio

EI 90% de las ventas de ARDOA se producen en hacen de las mismos los Mejores vinos de ARDOA.
4ings en los que nuestra posICION compelitiva s La alta compettividad en precios y la buena posicion
media. Granzas {38%), Vinos de Mesa (26%) y Grane- competitiva que ARDDA tiene en los FCE de los
e (152, Reservas.

La excelente imagen de marca. calidad percibiga y
servicio de log Graneles v de los Vinos de Mesa de
ARDOA,

En lps Cranzas, ARDCA tiene con respecto a los FCE
una posicion campetiteva tan buena como su mejor
competidar.
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Grarico 5,12
DAFO DE ARDOA PARA EL MERCADO EXTERIOR

*

CFORTUNIDABES

Atractivo alto para los Reservas y para los Vinos
Especiales de ARDCA, en el mercado extenor analiza-
do (ademds de la apertura de nuevos mercades con ta
arnpliacian de la UE a los 25).

Atractivo medic para los Crianza y 105 Vines de Mesa
que, juntes, representan cast el 70% de las ventas de
ARDOA en ef mercado exterior.

El tamafio del mercado exterior para los Vinos de
Mesa. los Reservas y los Vinos Especiales, v un poco
meros para los Crianzas.

La TGM de los Crianzas v Reservas y. en manes medi-
da. de los Vings Especiales.

La poca competencia para los Grangles y Grandes
Vinos de ARDOA,

Importancia mundial de Espana como pais producton
tradicién y cultura vitivinicola,

AMENAZAS

Atractiva bajo para los Vinos Jovenes, los Graneles y
los Grandes ¥inos, que representan &l 15% de las
ventas de ARDOA en su mercadn exterior,

La fuerte competencia existente para los Vines Jove-
nes y los Crianzas, v un peco mencs para los Vinos
de Mesa, los Reservas y los Vinos Especiales.

El baje margen unitaric de los Graneles y de o3
Vinos Jovenes en el mercado exterdor.

Alta amenaza de sustitutives para el vino por las
bebidas no acohdlicas.

hadurez del sector alto grado de rvaldad; exceso de
produccion jallos volomenes de stack), atemizacion
de la oferta; reduccion del consumo, especialmernte
del wing de mesa; alto poder de negociacien de los
clientes: penaliza las subidas de precio aunque luego
3l bagarlo se recupera la demanda.

Entrada de nugves paises productores {paises emer-
gentes: ALSTRALIA Y SUDAFRICA) y mayor tamafio
de los paises rivales frente a las empresas espano-
las,

PUNTOS DEBILES

Wotoriedad de marca escasa, sobre todo en Grandes
Vinos, en Vinos de Wesa, en Crianzas, y en Vinos
Especiales,

Cornpetitividad en precins de los Vinos Javenes y '0s
Crianzas de ARDOA.

Pecr presentacion de las botedas de ARDOA aue los
principales competidores del mercado exterior,

Pear Relaciones Poblicas de ARDOA aue sus proci-
pales competidores,

Departaments y presupuesto de marketing iradecua-
dos para el potenceal de ARCOA en el mercado exte-
nar,

Comunicacion muy mejorable.

-

PUNTQS FUERTES

Buena posicion competitiva de los Grandes Vinos y
Ins Vinos Especiales fy un paco menos de los Reser-
vas) de ARDOA.

Posicion competitiva media [con resoecto los FOE
del mercado exterior] deiresto de vings de ARDOA,

El servicio prestado por ARNOA 3 sus clientes: tan
buenc come el mejor.

La calidad percibida de los vinos ge ARDOA,
La imagen de marca de sus wnos.
Equipo comersial: de calidad.
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Recapitulando:

+ El dignostico de la situacién, siempre que sea posible, es conve-
niente hacerlo utilizando dos herramientas: la matriz de posicién
competitiva y el DAFQO. Decimos “siempre que sea posible” ya
que, si la empresa no tiene varias lineas de preductos no tiene
sentido utilizar 1a matriz de posicion competitiva.

« La utilizacidn de ambas herramientas no sélo nos da un diagnos-
tico mucho mas completo sino que, ademas, las conclusiones de
las “tablas base” de dicha matriz (cuadros n® 5.7, 5.8 y 5.9) per-
miten deducir las principales oportunidades, amenazas, fortale-
zas y debilidades. En efecto, del cuadro n” 5.7 se obtienen las
primeras oportunidades y amenazas que muestra el cuadro n®
5.10.Y de los cuadros n°® 5.8 y 5.9 se deducen las principales for-
talezas y debilidades que recoge el cuadro n® 5.1 1.

= Cuandoe las ventas en los mercados exteriores suponen un por-
centaje impoertante de la facturacién de la empresa, como es ¢l
caso de ARDOA, el diagndstico hay que hacerle tanto para €l
mercado espanol {(graficos 5.8 y 5.11} como para cada uno de
los mercados exteriores importantes que tenga la empresa. En
nuestro caso, para simplificar, 105 hemos englobado bajo el epi-
arafe “mercado exterior” (graficos 5.10 y 5.12}.



Segunda Etapa: Diagnestico de la Situacdr

ANEXO 4:

OFORTUNIDADES FRODUCIDAS FOR LOS CAMBIOS EN LA CADENA

DE VALOR ALIMENTARIA
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N\

OPORTUNIDADES

Entorno

Competencia
dentro de la
Industria

Accidn
de los
detallistas

* Nuevos mercados

* Acceso a mercados mayo-
res a través de las platafor-
mas de los detallistas.

+ Produccion de marcas de la dis-
tribucian.

+« Reduccion de costes a tra-
vés de ia cooperacion con
ios detallistas.

* Mejora de la posicion com-
petitiva respecto a los com-
petidores mds "lentos”.

Fuente: Roland Berger (1994),




ANEXO 5:
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AMENAZAS FARA LA INDUSTRIA ALIMENTARIA

Entorne

+ Consumider.

+ Cambios en Europa.
* Crisigs aconomica.

Competencia

Amenazas
« Pérdida de control sobre la

dentro _> o do vl
" .
de la cadena de valor.
industria + Disminucion del valor aporta-
do al consumider.
* Ergsion ¢el valor de la marca.
Accicnes
de los
detallistas

Implicaciones:

Disminucian de precios.

Disminucisn de |la rentakili-
dad {margenes).

Pérdida de protagonismo ante
el consumider.

Dependencia crecienie de la
distribucicn maderna.

FPérdida de custa de mercado.
Pérdida de poder negociadar.

Incremento del peso de los
costes fijos sobre el total de
costes,

Menos espacio en el lingal
para sus productos {mayor
para la marca del distribuidar).

Meceasidad de inversion
para adaptarse a 0§
requisitos de la
distribucion.

Fuente: Roland Borger 1 [944:,




CAPITULO 6

Tercera Etapa:
Fijacion de los Objetivos de Marketing

“:Me podria indicar, por favor, hacia donde

debo dirigirme desde aqui?”, preguntd Alicia.

“Eso depende en gran parte de a donde quicras Hegar”,
dijo el gato.

“No me importa demasiado a donde”, respondio Alicia.
«Entonces, da igual hacia donde fe dirifas”, dijo el gato.

Lewis Carrol, en JAlicia en el Pais de las Maravillas.

6.1. Introduccion: importancia de las decisio-
nes estratégicas.

6.2. Objetivos de marketing,.

6.3. Tipos de objetivos.

6.4, Criterios para la eleccion de los objeti-
vos de marketing,.

6.5. Objetivos de marketing de AKDOA.

Gréfico de situacion del contenido de este capitulo en el contexio del proceso de
planificacion de marketing (grafico 2.7):

Analisis de Decisiones estratégicas de
la situacion |— marketing
externa

Esfrategias de
Marketing:

=Cartera

. «Segmentacion y
QObjetives pos?cionamienlo Plane_s de
accidn

Diagnostico
) de la
situacién

Y

de Fidelizacion

. “Funcional
Marketing {marketing mix):

*Producto
‘Preclo
«Distribucion
=Comunicacign

Analisis de
la situacion
interna

12 Etapa | 2 Etapa 3:Etapa | 4°Etapa 52 Etapa
12 FASE 28 FASE 32 FASE







6.1. INTRODUCCION: IMPORTANCIA DE LAS DECISIONES
ESTRATEGICAS

Aunque a menudo no lo percibamos, el quehacer diario es un
ejemplo permanente de toma de decisiones importantes. A lo largo del
dia -de cualquier dia- resulta inevitable encontrarnos con situaciones
que nos obligan a elegir 0 a rechazar, a hacer 0 a deshacer, a poner o
a quitar... Esperamos que todas las decisiones que tomamos se traduz-
can en resultados visibles, y que lo hagan de una manera rapida, casi
instantanea.

Podriamos afirmar que esa “impaciencia” por ver los resultados de
nuestras decisiones es una especie de rasqo natural del género huma-
no (excepto cuando, por ejemplo, decidimos que nuestro hijo debe
seguir estudiando en vez de ponerse a trabajar ya, o elegimos su carre-
ra, porque queremos que de mayor sea... Somos conscientes de que
entonces estamos decidiendo hoy lo que queremos que sea nuestro
hijo de mayor. Solemos decir que estamos planificando su futuro,
cuando o que realmente estamos haciendo es tomar una decision de
largo alcance y sumamente transcendente: estamos tomando una deci-
sion esirategica para el devenir de esa persona).

Fues bien, al hablar de marketing ¥ de decisiones estrategicas
tenemos que entender que la cultura de la inmediatez, de ia “impacien-
cia”, constituye un lastre del que es necesario desprenderse si quere-
maos buscar la eficacia. Las decisiones estratégicas de marketing
{los objetivos de marketing y las estrategias de marketing, que en un
plan de marketing estratégico son siempre decisiones de largo alcance)
son las mas trascendentales en un plan de esta naturaleza, aunque a
corto plazo sean las que menos resultados visibles presenten, igual
que ocurre con cualguier decisidon estratégica (empresarial, politica,
personal, social, econdmica, etc.).
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Tenemos que saber diferenciar muy claramente, antes de entrar de
lleno en esta tercera etapa del plan, entre 1o que representan las desio-
nes estrategicas (medio-targo plazo) y lo que buscan las decisiones
operativas (corto plazo). Ganar una batalla puede que sea considerado
como un éxito desde el punto de vista operativo, pero si esa victoria
ha danade mis recursos irreparablemente para la siguiente balalla
comprenderemos que ha sido un fracaso, desde un punto de vista
estratégico.

El General Schwarzkopf. comandante en jefe de las fuerzas aliadas
de la "Guerra del Goifo” en 1991, lo sabia muy bien cuando alla por el
5 de febrero del citado afo {cuando todavia no estaba nada claro
quién ganaria la guerra, dado que Saddam Husein nos sorprendia casi
diariamente con et deslumbrante éxito de alquna batalla) decia:
“Saddam no es un militar. Fiensa en términos tacticos, nunca desde un
punto de vista estratégico”. No en vano, forma ya parte de la cultura
popular el dicho siguiente: “lo importante no es ganar una batalla, sino
ganar la guerra”,

Una decision estratégica responde a la pregunta: jEstamos haciendo —|

lo correcto {lo que se debe hacer)? Mientras que ante una decisidn
operativa la cuestion que nos planteamos es mas bien: gEstamos
haciendo las cosas correctamente (estamos haciendo bien lo que esta-
mos haciendoj? {Una vez mas nos viene a la mente el dicho popular:
“Mas vale hacer mal lo que se debe hacer que hacer bien lo que no se
debe hacer”), Saber lo que se debe hacer supone saber donde quere-
mos llegar (objetivos) y como lo vamos a intentar {esirategias).
Supone saber dénde vamos: tener clara la flecha que marca €l rumbo
a seguir por la empresa,

Hablando en términos de marketing, supone decidir si queremos
obtener hoy mas rentabilidad o mas participacion de mercado (impor-
tante decisidn estratégica que deberemos adoptar en la etapa de obje-
tivos de marketing), v si para ello vamos a lanzar nuevos preductos o
vamos a ir a mercados nuevos o si debemos diversificar la empresa, o
si debemos dirigirnos a otros segmentos de mercado, o a los mismos
pero con ofro posicionamiento, etc. {importantes decisiones estratéqi-
cas que contemplaremes en el capitulo siguiente al hablar de estrate-
gias de marketing). Solemos decir -y ello es una muestra clara de la
transcendencia de este tipo de decisiones— que mientras no podamos
conseguir una posicion singularizada e identificable en el mercado o
mientras no obtengamos ventajas competitivas duraderas. nuestro
neqocio no triunfara.
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Pues bien, para ello la empresa debe tener un buen conocimiento
de si misma, de sus fuerzas, de sus debilidades, de sus oportunidades
y amenazas, de sus objetivos, etc. y que esa informacion sea comparti-
da al menos por sus directivos. La empresa necesita “agarrar” el entor-
no de su mercado, no tante con numeros y estadisticas como con
conocimientos cualitativos, y utilizar esa informacién para tomar las
oportunas decisiones estratégicas de marketing para que, uha vez que
se pongan en practica a través de los correspondientes planes de
accion, den los frutos deseados.

En este sentido, seria oportuno recordar ciertas decisiones estraté-
gicas erroneas propias de la no adaptacion al cambio cultural que esta-
mos viviendo en ¢l entorno empresariai. Podriamos senalar como erro-
res mas frecuentes:

1. Mo identificar el valor en el cliente, ni detectar por tanto las areas
de generacion de valor. Nueno (1994) senala al respecto: “fas
consumidores sélo pagaran mds por aguelfos productos que
signifiquen una provision de valor por dinero genuinamente
superior a la de la competencia”.

2. Mo determinar los segmentos estratégicos, con io que se ighora
a los verdaderos clientes ¥ no se definen bien los que en la
practica son nuestros competidores directos.

3. Seguimiento ciego del lider, contraviniendo la “fey de la escale-
ra: la estrategia a utilizar depende del peldano que se ocupe en
la escalera” (Ries y Trout, 1993).

4. Planificar para la tendencia y no para el cambio,

5. No identificar los clientes importantes ¢ estratégicos. Esto cada
vez tiene mas importancia, ya que nos enfrentamos al fin del
mass marketing en un momento en que se necesita, mas que
nunca, establecer relaciones duraderas con ltos clientes: en
mercados maduros hay menos clientes potenciales, por lo que
cobra mas importancia la actividad de marketing tendente a
retener o fidelizar los clientes.

6. Otoruar importancia a 1o cuantitativo frente a lo cualitativo.
Nueno (1994} apostilla en este sentido: “demasiadas empresas
siguen dirigidas por prioridades financieras y demasiado pocas
con criterios de liderazgo de mercado”.

7. Ignorar los intangibles (por €j. los conceptos de valor percibido,
precic percibido o imagen de marca) y su gestion (tan importan-
te en marketing}.

8. Convertir los planes de gestidon y de marketing en el ejercicio
rutinario de todos los anos.
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Pasemos va a presentar los criterios a tener en cuenta a la hora de
plantear los objetivos de marketing (primer grupo de decisiones estra-
tégicas a adoptar en un plan de marketing).

6.2. OBJETIVOS DE MARKETING

Antes de nada, debemos sefialar algunos principios basicos de for-
mulacion de estos objetivos:

+ El primero de ellos es que los objetivos de marketing se supedi-
taran siempre a los objetivos y estrategias corporativas (recorde-
mos como deciamos en el capitulo 2 que ¢l plan de marketing
esta supeditado al plan estratégico, y que éste marca directrices
para la elaboracidn de los planes operacionales de las diferentes
areas funcionales de la empresa. Pues bien, las principales direc-
trices son los objetivos y estrategias corporativas decididas por
la empresa en dicho plan: grafico 2.4).

+ Fl segqundo, que deben ser concretos {por tanto cuantitativos,
siempre que sea posible), realistas (jojo con ias limitaciones inter-
nas y externas al crecimiento!), voluntaristas, motor de la actividad
cometrcial y coherentes tanto entre si como con los objetivos cor-
porativos. A la hora de redactar los objetivos de marketing debe-
mos exigirnos concrecion ya que un objetivo es, en definitiva, la
base sobre la que se afianzara la direccién estratégica de nuestra
empresa y, por tanto, expresarlo de forma ambiguia o poco clara
nunca facilitara la solidez y la armonia del plan en el que esté
incluido. La esencia de todo objetivo es solucionar un problema
de la empresa o sacar rendimiento de una oportunidad de merca-
do, de ahi la importancia que supone para nuestro plan de marke-
ting el hecho de mimar la redaccién-definicién de los objetivos,
cuantificAndolos siempre que sea posible, definiendo con preci-
sidn las fechas en las que los queremos alcanzar, en qué areas
geograficas, para qué tipo de productos o servicios, etc.

» Otro aspecto resenable es que los objetivos de marketing estan
sustentados scbre supuestos o hipdtesis de partida o escenarios
que se habran contemplado en el andlisis de la situacién. Aqui
reside, en buena medida, la dificultad que la elaboracion de
todo plan de marketing conlleva, ya que no es facil analizar la
realidad del pasado, resulta complicado analizar la situacidén pre-
sente, y constituye todo un reto prever situaciones de futuro.
Esta capacidad de “videncia” del futuro puede distinguir a las
empresas triunfadoras de las que no lo son.
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En el orden operativo, podriamos recordar ciertos requisitos, mas
0 menos aceptados, para la redaccion de los objetivos de marketing:

— En general, un objetivo bien redactado comienza con un verbo
de accion o consecucién (aumentar..., explotar..., consoli-

dar..., penetrar...), propone un solo resultado clave a lograr y
un plazo de ejecucién (aunque debe tener también cierta flexi-
bilidad).

- Siempre debe ser coherente con los recursos de los que dispo-
ne la empresa.

- El objetivo establece el “qué” y el “cuando” mas que el “como”
y €l “por qué”.

- El objetivo es consecuente con las politicas y practicas basicas
de la empresa.

- Los objetivos deben ser realistas y alcanzables pero con la
tension necesaria del que persigue ser el mejor. Sin esta tension
generada por objetivos ambiciosos nunca sabremos lo que la
empresa puede dar de si.

— Los objetivos se registran y comunican por escrito a los respon-
sables o secciones afectados en su consecucion, tratando por
ello que sean facilmente comprensibles por todos.

No debemos dejar de pensar en ningun momento que la inversion
que nuestra empresa realice en materia de marketing debera estar jus-
tificada como cualquier otra, vy que esto exige que el logro de los obje-
tivos de marketing trazados en nuestro plan se acredite con el tiempo y
que los recursos utilizados para ello se vean justificados.

6.3. TIFOS DE OBJETIVOS

5i, como hemos senalado, los objetivos de marketing deben estar
supeditados a los objetivos corporativos, no estara de mas dedicar
unas breves lineas a dos aspectos que condicionan claramente el siste-
ma de objetivos de una empresa: su dimension y las caracteristicas del
mercado en el que actia.

6.3.1. Objetivos estratégicos diferentes seqiin la dimension de la
empresa: efecto en los objetivos de marketing

La primera reflexion que debemos hacer es que los objetivos estra-
tégicos seran diferentes segun Ja dimension de la empresa:
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* En efecto, se ha podido comprobar que ser grande es hoy la cla-

ve de la supervivencia y que ésta pasa por la busqueda de la
masa critica. En mercados cada vez mas globalizados, las empre-
sas deben crecer y alcanzar la talla critica de su sector para ser
competitivas.

£s en los ultimos arfos cuando se pueden leer titulares como
“Necesitamos masa critica” (Cinco Dias, 5 de mayo de 1998) o
reflexiones como la de Jarillo en un articulo de El Pais (27 de
noviembre de 1998): “Un proceso de fusion tiene sentido cuan-
do el tamano de las empresas que se fusionan estd por debajo
de la talla critica necesaria para ser eficiente” por lo que critica
que “se justifiquen determinadas fusiones en términos de alcan-
zar la masa critica cuando las dos empresas que se fusjionan
estan claramente por encima de ese tamano”.

Pero no es menos cierto que, una vez que se produce la fusion o

absorcion de grandes grupos (por gjemplo, Daimler y Chrysler), otros
se quedan descolgados y/o se ven obligados a tomar posiciones en la
misma direccion (Ford y Volvo o Nissan y Renault).

“En una época en que la mayoria de los ejecutivos del sector cree que las
empresas automovilisticas necesitan unirse para lograr economias de escaia, la
posiciéon de BMW como fabricante namero 14 del mundo parece vulnerable.

La mayoria de los analistas cree que BMW necesita actuar para asegurar su
supervivencia en el largo plazo”.

(Fuente: Wall Street Journal, edicion Espana, 9 de febrero de 1939)

Esté o no justificada en estos términos la decision de crecer median-

te este tipo de estrategias, el hecho objetivo es que la prensa especiali-
zada de nuestros dias esta repleta de casos de empresas fusionadas o
en procesos de fusion porque, a pesar de su importante dimension
actual, las empresas que se fusionan estan por debajo de la talla critica
necesaria para ser eficientes en mercados relevantes mucho mas gran-
des como consecuencia de 1a globalizacion de los mismos.

“Si queremos ser eficientes y competir con los gigantes eurcpeos {un gjemplo, el
Peutsche Bank es ocho veces el BBY), si queremos mantener 1a independencia,
si queremos capitalizar movimientos como el que hemos realizado en
Latincamérica tenemos que tener una dimension, sistemas productivos y masas
criticas que no son las que tenemos”, declaraba Gonzalo Terreros, director del
BBV en una conferencia pronunciada en Pamplona meses antes de la fusién
con Argentaria.
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= Ahora bien, no todas las empresas pueden ser grandes, y hay
otras que ni siquiera se lo plantean: mientras puedan, prefieren
mantenerse independientes y con un tamano menor.

De ahi que, como exponemos en el cuadro n°® 6.1, los objetivos

estratégicos corperativos suelen ser la consolidacion de la empresa en
el mercado, el crecimiento de su facturacion y ta rentabilidad a corto,
pero dando una importancia muy distinta a cada uno de ellos segun la
dimension de la empresa.

CuADRO N° B.1

SISTEMA DE OBJETIVOS CORPORATIVOS SEGUN
EL TAMANO DE LA EMPRESA

Empresa de tamafio

Empresa "

Objetivos P mediano Empresa
grande pequeiia

Pervivencia Venderse

Consolidacion 30 1.° 3o 1.0

Crecimiento 1.0 20 2.0 30

Rentabilidad 27 3° 1.0 2.0

Hasta la fecha, Pascual parece ser un ejemplo de empresa que desea mante-
nerse independiente: “Es mejor ser mas grande, sin duda, pero no a cualquier
precio”, comentaba a Actualidad Econdmica (2 al 8 de noviembre de 1998) el
secretaric general de la empresa, Ricardo Ofate. “La compafiia lactea cuenta
con la dimensién que muchos consideran minima para una empresa hacional,
una facturacion proxima a los seiscientos millones de euros”, afadia la redacto-
ra del articulo.

» En efecto, en el caso de las grandes empresas de cualquier sec-
tor, el sistema mas habitual de objetivos corporativos es ei si-

quiente:

1.» Crecimiento: tasas altas de crecimiento.
2.» Rentabilidad.

3.v Consolidacion.

En el inmediato futuro, el objetivo principal de las grandes empre-
sas parece que va a seguir siendo el crecimiento en vez de la rentabili-
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dad a corto ya que, como hemos senalado, para ellas ser grande es cla-
ve para su supervivencia y ésta pasa por la blasqueda de la masa criti-
ca. Mas a largo plazo, como consecuencia del asentamiento en el nue-
vo mercado ampliado, los objetivos serdn diferentes y tendran que
centrarse en la orientacion al mercado y en la blisqueda de mayores
cotas de rentabilidad.

* Por el contrario, la pequena empresa debe buscar primero su
consolidacion alcanzando un determinado nivel de rentabilidad a
corto, haciéndose a la idea de que como no va alcanzar la masa
critica debe renunciar a cotas tan altas de crecimiento como las
perseguidas port las empresas grandes. De ahi que su sistema de
objetivos sea:

1.© Consolidacion: supervivencia.
2.¢ Rentabilidad a corto.
3.2 Crecimiento {séio vegetativo).

“El tamafo y la integracion decidiran el futuro. Las economias de escala y el
exceso de capacidad de produccién instalada mantienen abierto el proceso de
fusiones y alianzas” era el titular y subtitular de Ef Pais {25 de octubre de 1998)
refiriéndose al sector automovilistico.

Al tratar de contestar la pregunta sobre cuantos grandes fabricantes quedaran el
prdximo siglo, los expertos concluyen gue “cuando menos la mitad de los actua-
les y, aunque de distinta indole segun las implicaciones, coinciden en sefalar
que la produccidn minima rentable va a estar mas lejos de los dos millones de
automoviles al afo (cifra en la que estaba fijada, en la década de los ochenta, la
masa critica del sector). Otros analistas la sitGan en una cuota minima del 7 al
8% del mercado mundial”.

* Mientras que la empresa de tamano medic tendra un sistema u
otro de objetivos segin tenga voluntad de perdurar en el nego-
cio con el mayor grade de independencia posible o por el contra-
rio ya “haya tirado la toalla” por haber llegado a la conclusitn de
que, conh esa dimension, ni puede hacer viable su empresa ni va
a conseguir ser alguien en el sector.

En el primer caso, cuando la Pyme va buscando su pervivencia en
el mercado pero la empresa no esta en masa critica, su sistema de
objetivos debe ser:

1. Consolidacion.
2. Crecimiento alto para alcanzar la masa critica.
3. Renfabilidad a corto.
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Los medios de comunicacidén estan recogiendo continuamente
muesiras fehacientes del sistema de objelivos citado. En efecto, en el
cuadro n? 6.5 podremos observar las altas tasas de crecimiento experi-
mentadas en el Nltimo ano por algunas de las empresas de distribucion
que estan tratando de consolidarse en el mercado espanol a base de
crecimientos altos que les permitan ser alguien en su respectivo sub-
sector de actividad.

Una muestra de que estos crecimientos tan altos suelen ser a
costa de rentabilidad a corto nos la ofrece Adolfo Dominguez que,
segun Actualidad Economica (6 de diciembre de 1998), “esta pagando
su fuerte crecimiento. La apertura masiva de tiendas en el extranjero,
emprendida para justificar un tamano y dinamismo relevante cuando
salio a Bolsa, ha perjudicado la gestion de stocks y. de paso, los bene-
ficios fcaida del 22% del beneficio neto) y la cotizacion”.

En la prensa especializada puede leerse que, el Circulo de Em-
presarios se ha subido al carro general de la modernidad al aceptar
que “el crecimiento rentable, como clave de creacion de valor, se esta
convirtiendo en un objetivo de la gestibn empresarial en un mundo
abierto y global, ya que tiene una alfa correlacion con la creacidon de
valor para el accionista”. Pero recomienda sequir €l decalogo que reco-
dermos en el cuadro n® 6.2,

Sin embaryo, cuando la empresa ya ha decidido venderse, su siste-
ma de objetivos cambia:

1.° Rentabilidad a corto.
2.0 Crecintiento (no mucho mas que ef mercado).
3. Consolidacion.

En este caso, la empresa tiene que consequir ser atractiva a posi-
bles compradores. Estos van a valorar su presencia en el mercado, por
lo que el crecimiento estara presente en sus objetivos. Y, como a la
empresa le interesard que la valoracion que haga su posible compra-
dor sea lo mas alta posible, la busqueda de la rentabilidad a corto sera
su principal meta.

En resumen, la forma como la empresa va buscando preferente-
mente su consolidacion en el mercado varia segun su dimension:

* La empresa grande, y aguella de tamano medio que aspira a ser
alguien en el sector, necesitan marcarse objetivos ambiciosos de
crecimiento para alcanzar o mantener su taila critica, para (o
que estan dispuestas a sacrificar rentabilidad a corto.
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CUADRC N® 6.2
DECALOGO PARA EL CRECIMIENTO RENTABLE

Decdlogo

—

Observaciones

1. No se puede crecer de golpe, sino
en largos periodos de tiempo.

Solo un 10% de las principales ma-
yores empresas norteamericanas
consiguieron un crecimiento rentabfe
y sostenido entre 1985 y 1996.

2. Aprovechar el potencial de recur-
505 humanos de Espafa.

El PIB per capita en 1996 (76,7%) se
logré con una tasa de ccupacion
{47.,2%) muy inferior a la media de la
UE (60,4%).

3. La estrategia para crecer debe ser
la pricridad de la agenda.

Los paradigmas de la ultima década
(reingenieria, downsizing, etc.) pasan
a un segundo plano.

N

. Aprovechar las oportunidades que
ofrece la globalizacion.

La expansion de tos mercados de capi-
tales, la revolucion digital y los merca-
dos emergentes del Este asiatico.

5. Desarrollar carteras de negocios
en distintas etapas de maduracion.

Los mercados valoran positivamente
una actividad empresarial con nego-
cios consclidados, en desarrollo y de
Hturo.

6. Modular el crecimiento.

Para reducir el riesgo de la inversion
€N que se incurre.

7. Ser conscientes de los condicio-
nantes externos a la empresa.

Se necesita actuar en un entorno
macroeconomico estable.

8. Panir de unas condiciones econo-
micas sanas.

1

Es la mejor forma de abordar un cre-
cimiento rentable y sostenido.

9. Tener una cultura de liderazgo fun-
dada en la vision de la empresa
compartida, el desarrollo de la ges-
tién del conocimiento v el sentido
de la innovacion.

importancia de la cultura corporativa.

0. Ser conscientes de que es facil fra-
casar en esta estrategia.

Hecuerdese la cbservacion ne 1.

Fuente: Adaptacion del informe de crecimiento del Circula de Empresarios i 1998).
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= Por el contrario. para la empresa pequena {y para la de tamano
medio que ha decidido “tirar la toalla”) la rentabilidad a certo
es la unica via de seguir manteniéndose en el negocio.

Estos objetivos estratégicos corporativos condicionaran los objeti-
vos de marketing de la empresa. Y como obtener elevados objetivos
de rentabilidad y crecimiento al mismo tiempo es normalmente imposi-
ble, el director de marketing se encontrara que la directriz que recibira
del plan estratégico de su empresa serd hacer mas énfasis en uno (ren-
tabilidad a corto} u otro {(crecimiento), segun el caso.

6.3.2. Efecto de la madurez de los mercados en la definicion de
los objetivos de marketing

Al impacto de la dimension de la empresa en la deflinicion de su
sistema de objetivos corporativos debe sumarse el de la situaciéon de
su mercado relevante.

En efecto, con independencia del sistema de objelivos corporati-
vos de una empresa, otro elemento condicionante de los objetivos de
marketing suele ser la etapa del ciclo de vida en la que se encuentren
los productos de la empresa.

Asi, si la empresa se encuentra en mercados en expansion {como
ha sido el caso de la mayor parte de los mercados en occidente, en las
ultimas décadas), la empresa opiara por objetivos de crecimiento en
vez de rentabilidad a corto porque desea consolidarse en ellos para
cuando llegue la etapa de madurez. Sabe que la blisqueda de rentabili-
dades altas en el corte plaze puede constituir “pan para hoy, hambre
para manana” ya que la competencia puede estar “invirtiendo” para
alcanzar mayores cuotas de mercado que, a la larga, le daran mayores
tasas de rentabilidad (correlacion demaostrada por el proyecto FIMS:
véase el grafico 6.5),

Pero las empresas no siemptre tienen la suerte de encontrarse en
mercados en crecimiento o, aunque existan mercados lejanos con
esas caracteristicas, quizas su decision estratégica corporativa haya
sido renunciar a ellos por razones diversas.

En estos casos, cada vez mas frecuentes por una razén u otra para
las empresas de nuesiro enterno, €l nulo crecimiento del mercado
hace que la unica forma de crecer sea a costa de la competencia. Q, lo
que ¢s lo mismo, aquellas empresas que por las razones arriba aduci-
das quieran crecer lo podran hacer quitando clientes a otras.
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En este contexio, el cliente se convierte en un factor escaso gque hay
que saber gestionar bien. Mientras que hasta hace pocos anos, en la cultura
de las organizaciones y sobre todo en los departamentos comerciales y de
marketing, los verbos que habian imperado eran crecer, captar y conseguir
nuevos clientes, ahora empiezan a conjugarse con mayor insistencia otros
como satisfacer, cuidar, mimar, retener o fidelizar a los clientes actuales.

En otras palabras, cada vez mas empresas estan dejando de hacer
tante hincapi€ en el crecimiento y se estan planteando opciones mas
defensivas como retener a los clientes/consumidores/usuarios actua-
les, recuperar los perdidos o fidelizarlos a partir de directrices como:

* Mantener y mejorar sus niveles de satisfaccion y tealtad, para
retenerfos.

» Estimuiar la repeticion de compra o simplificarla, para favorecer
ia reposicion.

* Reducir las posibilidades de cambio o incrementar los costes de
cambio.

O, aunque sigan marcandose objetivos de crecimiento, saben que
los alcanzaran mejor en tanto en cuanto consigan captar nuevos clien-
tes sin perder los clientes actuales. Por lo que, algo que siempre esta-
ba implicito en el sistema de objetivos de marketing de cualquier
empresa {la satisfaccion y fidelizacion de sus clientes para retenerlos)
“se ha puesto de moda” como obijetivo prioritario de marketing.

Maxime cuando se estd comprobando empiricamente que, entre
las muchas ventajas que traen los clientes fieles, estan las siguientes:

* Un cliente fiel tiende a hacer sus compras en nuestra empresa
mucho mas que el cliente no fidelizado.

+ La cantidad media comprada suele ser superior, con los consi-
quientes menores costes de transaccion.

* Menores costes de marketing para nosotros y mayores para
nuestros competidores (la lealtad ¢s una “barrera” en las mentes
de nuestros clientes fieles).

¢+ Oferta comercial cada vez mas adecuada, gracias a conocer cada
vez mejor al cliente. Los clientes de toda la vida son una fuente
de ideas para mejorar |la oferta y la calidad de nuestro servicio.

+ Menor sensibilidad del cliente a los precios altos, lo que permite
obtener mayores margenes y no verse tan afectado por las ofer-
tas de determinados competidores,



Tercera Btapa: Fjacian de os Objetivos de Markoting 223

¢ Publicidad boca-oido gratuita, con la ventaja adicional de que un
cliente fiel es un medio de comunicacién mucho mas barato y
creible que la publicidad general.

+ Aumento de la satisfaccion y el rendimiento del personal de la

empresa.

Ahora bien, no conviene olvidar que la fidelidad debe ser contem-
plada como algo que se crea a lo largo del tiempo y que es fruto de la
reflexion del cliente sobre la satisfaccion obtenida en compras anterio-
res. No se trata de un acto aislado, sino de aplicar continuadamente
una politica de fidelizacion eficaz: atraer al cliente, mantenerle perma-
nentemente satisfecho y reaccionar rapidamente ante cualquier senal

de insatisfaccion.

Como el grafico 6.1 ilustra, una buena gestidonh de marketing rela-
cional puede ayudar a mejorar la satisfaccion y lealtad del cliente, per-
mitiéndonos obtener los resultados deseados en los parametros mas
habituales de definicién de objetivos de rharketing: aumento de ven-
tas, incremento de margenes o crecimiento de la cuota de mercado.

GRAFICO 6.1

PROCESO DE FORMACION DE LA FIDELIDAD DEL CLIENTE
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6.3.3. Objetivos de marketing mas habituales

Atendiendo a su naturaleza, distinguiremos dos tipos de objetivos
de marketing: objetivos cuantitativos y objetivos cualitativos. Los pri-
meros se caracterizan por proponer logros mensurables para la empre-
sa, expresados en cifras concretas. Los objetivos cualitativos proponen
metas mas genéricas y menos tangibles, aunque no por ello menos
importantes o exigibles.

Normalmente, los objetivos cuantitativos se refieren a incremen-
tos en la participacidon de mercado, en la rentabilidad, en el volumen
de ventas (ver cuadro n® 6.3), en el nivel de satisfaccion y fidelizacidon
de nuestros clientes, o a mejoras en la cobertura de distribucion, la
penetracion, los beneficios 0 el margen de contribucion,

CuabrO N® 6.3

EJEMPLO DE DEFINICION DE OBJETIVOS DE FACTURACION
PARA UNA PYME INDUSTRIAL

Total Mercado Interior Mercados Exteriores
Afios {Millones Millones % Millones de %
de euros) de euros euros

1986 8,8 4.8 54 4,0 48
1997 9.5 5.1 54 4.4 46
1988 11,2 5,7 51 i 55 49
1999 12,6 58 145 8.8 54

| 2000 14.7 59 40 8.8 60

En cuante a los objetivos cualitatives, los mas significatives son
los que hacen referencia a la notoriedad e imagen del producto, servi-
cio 0 marca, a la posicion relativa que queremos alcanzar en el mercado
{por ejempilo, liderazgo), a la dimension minima deseada para seguir
en un mercade (expresada por actividad, producto, etc.), 0 a que solo
queremos estar en actividades con margen de contribucién positive.

Por supuesto, unos y otros objetivos pueden estar interrelaciona-
dos, de forma que la consecucion de unc puede ayudar a la obtencion
de otro y a la inversa. Ef grafico 6.2 reflgja la interrelacion existente
entre los objetivos cuantitativos de marketing mas habituales: aumento
de la participacion de mercado, incremento de la facturacion, y mejora
de la rentabilidad (la rentabilidad sobre ventas, para un responsable de
marketing).
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GraFico 6.2

OBJETIVOS DE MARKETING MAS HABITUALES

225

+ % de mercado

+ Volumen de ventas

+ Rentabilicdad

'

Objetive anual
de
% de mercado

Prevision
de ventas para
el mercado

P

'

Objetive anual
de
volumen de ventas

Estructura
de
rentabilidad

Objetivo
de volumen
de ventas

Estructura
de
rentabilidad

b

R

¢

Objetivo anual
de margen
de contribucién

Estructura
de
rentabilidad

Margen
de contribucion
necesario

Prevision
de ventas para
el mercado

Margen
de contribucion
requerido

1
Y

R

R

Nivel requerido
de volurnen
de ventas

Prevision
de ventas para
el mercado

Yo
de mercado
requerido

C

%
de mercado
requerido

'

i Se puede alcanzar
el volumen de ven-
tas y el margen de
contribucion requeri-
dos dada la partici-
pacion de mercado
exigida?

Si el objetivo de % de
mercado se logra. /el
margen de contribu-
cion sera el adecua-
do?

i Se puede lograr &l
objetivo de volumen
de ventas dado el %
de mercado reque-
ricdo?

Si se alcanza el mar-
gen de contribucion,
;serd el adecuado?




El Plan cie Markating en 1a Practics

A ol

CIPETT

12 Lz MEandya epried ap vomenis B ap 4 20 ol 1op ururwD anb saouBaR S8y ap sMed ¢ sop)an esan | ed Bunsew ap soalaliao

——
- vz | bOT - | el b - 21 00k - 00ipuy
g %9 | 5L | w2 | 625 p'g z 9Ly g gy 9ee salelo |
¢l o\ ozaL | 21 Lo ooz g0 t 068 0 0 99 ,ovwwwm
¥ vz | B g'e | gel gl 2 P 0 0 £9 ndweyn
— ] n
€ 6lL | 91 zZ e 50 ! g'ag 0 i 6 — Bo
10pRID}
g o | 9% e | 88 £5 £ 02t g g g9t ap
uoger
4 -
g
(o) 0 w
% U9 {o5) {soing
SIS B | ooy ap | SO | SR o a0 | oo )
WWUB | gy | MUUS | 8PN | | opessaw | O10BaN
) | @ | & | Q@ W @ | ogEsenep ) | opRNew | Bsain ap ap op
SeHusA -edioned [ ua ep upieed salgal | FOPERIUA
ap a senaid | sepop -13IB ue
oAtelan e___Em_ﬂQO SEUBA laied SEJUeA
€002 200¢ 1002 000¢ 6661

ASO02-0002) ¥SIHIM YHVd DNILIVHYW 34 SOAILIra0

$'9 LU OHavND




Tercera Etapa: Fijacion de los Jojetives de Marketing 227

En efecto, en €l se puede ver cdmo una vez fijado el objetivo de
marketing en cualquiera de estas tres variables, automaticamente -con
la informacion que refleja el citado grafico, proveniente del analisis de
la situacion- podemos determinar los objetivos correspondientes a las
otras dos variables {en el cuadro n° 6.4 ofrecemos un caso real de inte-
rrelacion entre dos de estos objetivos). Kotler {1988) sugiere comenzar
definiendo el ohjetivo de rentabilidad y de él deducir, a continuacion,
el de facturacion (necesario para producir el resultado financiero desea-
do) y. posteriormente, ¢l de participaciéon de mercado.

También el grafico 6.3 nos puede ayudar a visualizar la interrela-
cioén entre objetives cualitativos (aumentar la notoriedad o potenciar la
orientacién al mercado) y cuanlitativos (aumento de la rentabilidad),
ademas de abundar en la interrelacion entre unos objetivos cuantitati-
vos (aumento de la satisfaccion y fidelizacidn) y otros (incremento de
la rentabilidad}.

GraFico 6.3
DECISIONES ESTRATEGICAS PARA RENTABILIZAR EL NEGOCIC

[ 1. AUMENTAR LA NOTORIEDAD SOBRE TODC ENTRE LOS NO CLIENTES. ]

LE, AUMENTAR EL NUMERO DE CLIENTES. ]

DOS Y¥/O0 CONSEGUIR UN MAYOR VOLUMEN DE COMPRA.

[ 3. AUMENTAR EL NUMERO DE ACTOS DE COMPRA ENTRE LOS INTERESA-

[ 4. FIDELIZAR MAS A LOS CLIENTES ACTUALES.

5. RECUPERAR CLIENTES “PERDIDOS”.

[ 6. AUMENTAR LA SATISFACCION GLOBAL.

7. POTENCIAR LA “ORIENTACION AL MERCADO” DE NUESTRO NEGOCIO.

[ 8. MODIFICAR LA POLITICA DE MARGENES/PRECIOS. ] ;
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6.4. CRITERIOS PARA LA ELECCION DE LOS OBJETIVOS DE
MARKETING

Ademas de lo expuesto en el epigrafe anterior, para fijar los objeti-
vos de marketing conviene tener presentes dos criterios:

1. ;/El producto esta en masa critica?

2. ¢sHay en nuestro caso una correlacion positiva entre participa-
cion de mercado y rentabilidad a largo?

El grafico 6.4 muestra las directrices para la fijacion de los objetivos
de marketing que se derivan de la utilizacién de estos dos criterios.

Grarico 6.4
CRITERIOS PARA LA FIJACION DE LOS OBJETIVOS DE MARKETING
{Complementarios a los del cuadro n® 6.1)
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Veamos el primero de ellos: el concepto de masa critica. Este con-
cepto, tomado de la fisica, al aplicarlo al mundo empresarial hace refe-
rencia a la dimensidn que necesita tener un producto, una marca, una
actividad, o una empresa para que adquiera el estado deseado.
Concretamente, al hablar de objetivos de marketing para un producto o
una marca, hace referencia a la participacidn de mercado necesaria para
que se pueda considerar “asentado/seguro/consolidado” en el mercado.

En la mayor parte de los casos, afirmamoes que un producto esta
en masa critica si su volumen de ventas alcanza o sobrepasa el 10%
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del volumen de ventas del mercado. Decimos “en la mayor parte de los
casos” porque existe la posibilidad de que nos hallemos ante un mer-
cado con una estructura muy fragmentada, con lo que esa referencia
del 10% seria evidentemente inferior (entre el 25 y el 50% de la partici-
pacion de mercado del lider, con el fin de no distanciarmas en exceso
de &l y “cargar” con un coste total unitario muy superior, que haga posi-
ble que adopte estrategias agresivas de precios para echarnos del merca-
do -recuérdese el concepto “curva de experiencia”). Figuradamente
hablando vendria a ser alge asi como una “mayoria de edad” de la mar-
ca o producto en su mercado de referencia.

Asi, si el producto no ha alcanzado la masa critica, el porcenta-
je de aumento de la facturacion marcado como objetivo debiera ser
superior a 1a tasa de crecimiento del mercado, con el fin de alcanzar
lo mas rapidamente posible (antes de cinco anos) la masa critica, sacri-
ficando rentabilidad a corto.

El cuadre n? 6.5 constituye un buen ¢jemplo de lo que estamos
diciendo, en un sector como el de la distribucién alimentaria en el que,
como la empresa lider tiene una cuota préxima at 10% y una facturacion
de unos 100.000 millones de euros, €l rango inferior de ia masa critica
rondaria los 25.000 millones de euros. De ahi el denodado esfuerzo de
empresas como Mercadona por conseguir tasas de crecimiento real-

CuspbrRO N® 6.5
EJEMPLOS ILUSTRATIVOS DE EMPRESAS CON CRECIMIENTOS

"
19495 2000 25 e nz &)
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Inditex 563 2618 ] 2227 15 bt 5.5 oo
[ .
Grupu DIA 1357 ERET) by 141,624 1z 7.5 woees
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Fugnte: Elaboracisn propia a partir de las memorias de las empresas y de diversas revistas financieras.
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mente altas (casi el 20% anual acumulado) para alcanzar la talla critica
de su sector.

Cualquier sector econdmico (telecomunicaciones, banca, automo-
vilistico, alimentacién, ordenadores, aviacion civil, construccion, etc.)
presenta claros ¢jemplos ilustrativos de lo expuesto. Sirvan estos tres
ultimos como botdn de muestra:

= "Compagq crece un 72% en ventas de PC y desplaza, en Espana,
a IBM del primer puesto al crecer sdlo un 8,7%”... "Dell casi
duplicé sus ventas de ordenadores personales en Espana y paso
de las 38.208 maquinas que vendié en [997 a las 70.998 ei
pasade ano” (Cinco Dias, 2 de febrero de 1999),

» “Los Serratosa y €l crecimiento contrarrelej”: “Air Nostrum, en
tan solo cuatro anos (se fundé en 1993) y con un crecimiento
vertiginoso, ha pasado de 6 aviones a 26 y de unas pérdidas de
12 millones de euros a unos beneficios de 12”°...” El crecimiento
de Air Nostrum se repite en Nefitel, una distribuidora de telefonia
movil que en 1998 dobld su facturacion hasta alcanzar los 12
millones de eures” (£l Fais, 31 de enero de 1999).

= “Arco tensa la cuerda”... Con una facturacion de 156 millones de
euros en 1998, se ha propuesto alcanzar una facturacion de 300
millones de euros en los proximos cuatro anos... Arco ha roto las
reglas del sector con su fuerte agresividad comercial y la adquisi-
cién de empresas” {Actualidad Economica, 2 al 8 de noviembre
de 1998).

5i, por el contrario, el producto si esta en masa critica, debere-
mos considerar el segundo criterio: la existencia o no de correlacion
entre participaciéon de mercado y rentabilidad a largo. E! grafico
6.5 demuestra que en la mayor parte de los sectores existe una corre-
lacion positiva entre participacion de mercado y rentabilidad: cuanto
mayor es la participacion de mercado mas alta es la rentabilidad oble-
nida. Inicialmente, el crecimiento es lineal, pero luego —para cuotas de
mercado muy altas— pasa a ser casi exponencial. Esta evidencia empiri-
ca corresponde al proyecto FIM5 (véase Buzzell ¥y Gale, 1987), y su
principal conclusion es:

“...resulta que la rentabilidad media de ias inversiones, antes de impuestos, es
del 12% para una cuota de mercado del 14%... Por término medic, una ganan-
cia de 10 puntos en cuota de mercado se acomparna de un crecimiento de la
rentabilidad de 5 puntos. Asi, las empresas que detentan un 24% tienen una
rentabilidad media del 18%, y las que superan la cuota del 36% obtienen una
rentabilidad media del 30%".
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Grarco 6.5 .
IMPORTANCIA DE LA PARTICIPACION DE MERCADO

Rentabilidad a largo plazo
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Participacion de mercado

El grafico 6.6 demuestra la correlacidn existente entre participa-
cién de mercadoe y rentabilidad en el subsector de la distribucion ali-
mentaria en Espana.

Abascal {1994) nos recuerda que el FIMS indica tres razenes princi-
pales por las que la participacion de mercado tiene un fuerte efecto
sobre la rentabilidad: las economias de escala, los efectos de la expe-
riencia, y el poder de negociacion. Por ello, esta correlacién positiva
entre participacién de mercado y rentabilidad es especialmente cierta
en las siguientes circunstancias: altas tasas de crecimiento del merca-
do, producte en una de las primeras etapas del ciclo de vida, industrias
con tecnologia que precisa de un alto grade de integracion vertical,
que no exista un alto grado de sindicacion del personal, que el negocio
no tenga patente de proteccion del producto o del proceso principal, ¥
que se requieran altos gastos de marketing.
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i GraFIco 6.6
RELACION ENTRE CUOTA DE MERCADQ Y RENTABILIDAD
{Sector de Distribucion, 1995}
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Fuente: McKinsey, 1996

GraFico 8.7
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Fues bien, si para un producto ¢ negocio es valida esta corre-
lacién. la prioridad en la fijacion de los objetivos de marketing debera
ser aumentar su participacion de mercado, buscando su lideraz-
go, sacrificando la rentabilidad a corto plazo durante el tiempo que
sea necesario {el tiempo dependera de la correspondiente tabla del
“valor del crecimiento”. Ver el cuadro ne 6.6).

Pero no tergiversemos los conceptos. Estamos hablando de si en
un momento determinado debemos dar prioridad a la rentabilidad
a corto o al crecimiento, sabiendo que incrementos altos al mismo
tiempo en los dos parametros son, normalmente, inviables. Ello no
impide la necesidad de orgquestar y/o equilibrar adecuadamente ambos
indicadores de gestion, segun las necesidades y exigencias de la
empresa. Veamos algunas manifestaciones interesantes al respecto:

« "Pensamos que habia que equilibrar mas el balance entre cuota de merca-
do y rentabilidad, ¥ ahora que lo hemos conseguido nos dedicaremos a
recuperar mercado”, declaraba a El Fais (3 de abril de 998} el consejero
delegado de Iveco Pegaso. En otro momento de la entrevista, cuando se
le preguntaba si “en términos econdmicos también esperaban ese cre-
cimiento”, insistia: “Probablemente los resultados no podran ser los mis-
mos. Por un lado, tenemos que equilibrar de forma diferente la rentabilidad
y la cuota de mercado, y por otro, en el "98 los impuestos seran ya un ele-
mento importante que hasta ahora nos afectaba menos, por los créditos”.

* “Somos el primer grupo de aceite de oliva del mundo, y aunque nues-
tro crecimiento es lento, hemos consolidado un liderazgo indiscutible”
dectaraba Adolfo Crespo, presidente de Koipe, quien a renglén seguido
anadia: “el objetivo, ahora, es seguir aranando cuota en el mercado
espanol, pero apostando también por los mercados internacionales...
Estamos dispuestos a llegar a acuerdos con empresas distribuidoras de
otros paises y a seguir comprando marcas”. Estas declaraciones las
recogia el periodico Expansion (3 de febrero de 1999} tras los siguien-
tes titulares: “Koipe saca beneficios de las amortizaciones... Koipe gang
6,94 millones de euros mas de lo previste en 1998 al cambiar el crite-
rio de amortizacion de las marcas Elosta y Carbonell”.

La dimension empresarial y los recursos disponibles seran tos que
establezcan como objetivo el liderazgo en el mercado o en un segmen-
to del mismo. Esta es, por ejemplo, la decision estratégica adoptada por
€l grupo Leche Fascual para sus productos de alimentacion (leche, zumos,
mantequilla, nata liquida...) o la sequida por la emprtesa navarra Viscofan
{lider mundial de envolturas de plastico y colagenc no comestible, se-
gunda en colageno comestible y tercera en celulésicas) quien, a pesar
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de controlar el 20% del mercado mundial de su sector, sigue pensando
que “crecer en volumen sin tener en cuenta la rentabilidad a corto plazo,
porque para poder competir en este negocio Jo primero es estar enire 10s
primeros en facturacion” es la decision estratégica mas acertada —segun
declaraciones de D. Sixto Jiménez, consejero delegado y director general
del grupo Viscofan, a Actualidad Econdmica el 18 de julio de 1994.

Lo normal es que la Pyme se tenga que conformar con ser lider de
un segmento: aquel que haya identificado como su segmento estratégi-
co. Pero no debe entenderse que esta decisidn solo es valida para la
Pyme. For ejemplo, la mayor empresa mundial de transporte urgente,
Federal Express, declaraba el 6 de febrero de 1995 a Actualidad Eco-
nomica: “creemos que es preferible ser los mejores en un unico seg-
mento del mercado, que una empresa mediana en tode”.

Efectivamente, se podria decir que, mientras que seguir una estra-
tegia de concentracién es algo que puede decidir cualquier empresa,
ésa es una estrategia “obligada” para cualquier Pyme. De donde se
deriva que, lo normal es que este tipo de empresa deba buscar como
objetivo de marketing ser lider de un segmento de mercado: aquel
que, por las ventajas competitivas observadas en la fase de diagnosti-
co, debe constituir su segmento estratégico.

8i, por el contrario, en nuestro caso no se da esa correlacién
entre participacién de mercado y rentabilidad a largo. y estamos
en masa critica, deberemos buscar la rentabilidad a corto plazo, tal
como muestra el grafico 6.4. Sin embargo, esta situacidn no es ia mas
habitual, como se puede deducir tanto por los gjemplos citados anteriot-
mente como por los siguientes: como recogia el periodico Cinco Dias (29
de diciembre de 1998) haciéndose eco de los resultados de un estudio
empirico con las 200 empresas de mayor crecimiento en el mundo, “las
empresas con mayor crecimiento global son mucho mas rentables que
otras sin esa posicion”..."Las empresas con mayor crecimiento a escala
mundial generan una rentabilidad sobre la inversion de 5 a 10 veces
superior a la de sus compeiidores con crecimiento menar y sin una
estrategia clara en ese punto”... “Las firmas lideres crecen a un ritmo del
69% anual y su valor de mercadeo el 40%. Todas eilas han demostrado
que su estrategia y cullura pasa por crecer”. Telepizza se ha convertido
en el exponente mas claro de esta estrategia en Espana.

AT Rearny realizé un estudio similar con 1.100 companias de 24
sectores entre 1987 y 1998 obteniendo la siguiente conciusion: “las
empresas centradas en el crecimiento incrementaron su valor para el
accionista en un 26%, mientras que las companias que primaron la
consecucion del beneficio solo lo hicieron en un 16%” (Expansion, 29
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de marzo de 2000, pag. 12}). En el grafico 6.7 se puede observar esta
conclusion y como Wal-Mart, lider mundial del sector, es precisamente
una de las empresas que crean un importante valor para el accionista
como consecuencia de tener crecimientos altos para este sector.

Deciamos que la decision dependera de la correspondiente tabla
de “valor del crecimiento”, ya que no es lo mismo sacrificar rentabili-
dad a corto en un mercado que esta creciendo a una tasa del 3% anual
-lo cual supone esperar unos 24 anos para duplicar la proeduccion acu-
mulada, creciendo a la misma tasa que el mercado, y poder beneficiar-
se de la correspondiente reduccion en los costes totales unitarios-,
que hacerlo en un mercado que crece anualmente un 45% -lo que sig-
nifica que en dos anes ya se obtiene la misma reduccion en los costes
totales unitarios, como se puede observar en el cuadro n® 6.6,

Cuaoro n® 6.6
TABLA DE “VALOR DEL CRECIMIENTO” POR EL EFECTO

EXPERIENCIA
Tasa de Afios que se Reduccion anual | Reduceion anual | Reduecién anual
crecimiento del | tarda en doblar en costes sl la en costes sila en costes sila
mercado: la produccidn pendlente es pendiente es pendiente es
% anual acumulada del 80% del 75% del 90%
3 24 0,8% 1.0% 0,4%
5 15 1,.3% 1.6% 0,6%
7 10 2 0% 2,5% 1.0%
10 7 3.0% 3,6% 1,4%
12 6 3.4% 42% | 17% |
15 5 4,0% 5,0% 2.0% i
- 19 4 5,0% 6,2% 2,5%
26 3 6,7% 8.3% 3.3%
45 2 10,0% 1 1 2.5?!_6____ 5.0%

Pongamos un ejemplo para entender €l funcionamiento de esta
tabla: si la tasa de crecimiento del mercado es del 15% anual y nosotros
crecemos en esa misma proporcion, quiere decir que en 5 anos habre-
mos duplicado la produccidn acumulada. Si la curva de experiencia tiene
una pendiente del 75%, en 5 anos habremos obtenido la reduccién “pro-
metida” por el efecto experiencia: un 25%. O lo que es lo misme, anual-
mente habremos experimentado una reduccion en nuestros costes tota-
les unitarios del 5%.
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Este efecto del valor del crecimiento en la reduccion de costes
hace que no sean aconsejables grandes sacrificios en rentabilidad a
corto, con la esperanza de que a largo obtendremos esa rentabilidad
que estamos sacrificando ahora, porque ese “a largo” puede significar
24 anos (sila T.C.M. es del 5% anual) para obtener una reduccién en
costes del 25% —si la pendiente es del 75%- cuando dupliquemos la
produccién acumulada. O lo que es igual, una reduccion anual de
aproximadamente el 1%. Quiza esta situacion suponga demasiado
“sacrificio” (coste de oportunidad) para tan poca cosa en el corto pla-
zo. O demasiado riesgo cuando sabemos que en tantos anos pueden
haber acaecido tantos cambios que ya no siga siendo valida esa curva
de experiencia.

Son numerosos los ejemplos de empresas muliinacionales que
demuestran seguir estos planteamientos, y que en consecuencia sacri-
fican rentabilidad a corto por alcanzar el liderazgo del mercado o, por
lo menos, por obtener posiciones destacadas en &1, Algunos gjemplos
S501:

* Johnson Wax, que en 1972 lanzé al mercado espanol su marca
de aprestos Toke con una inversion en publicidad de 100.000 €,
cuando el 100% del mercado era de Netol, y dicho mercado sdlo
suponia 66.000 € (si, 66.000 €). En dos anos se habia hecho
con el 70% de los 400.000 €, que en esos momentos represen-
taba el mercado total, y en 1980 ya habia conseguido echar del
mercado a Netol, cuando éste alcanzaba la cifra de 3 millones de
euros,

= BIC, que en 1973 se introducia en el mercado americano de
encendedores de usar y tirar, en el que Gillette tenia el 40% (y
en el que [legd a alcanzar el 50% en 1975). Con su estrategia
agresiva de precios y comunicacion, asi como con una cobertura
de distribucioén alta y el correspondiente sacrificio en rentabili-
dad, BIC logrd echar del mercado americano a la marca Cricket
(QGillette la retird del mercado cuando, en 1984, sélo tenia el
16% del mismo).

= Pepsico se fijd como uno de sus objetivos prioritarios en 1992
consalidar su liderazgo en el mercado britanico y comenzar a
abrir brecha en Alemania y Espafia. Por €so, en 1992, Pepsi Cola
Espana compré las franquicias que Pizza Hut tenia hasta ese
momento en el mercado espanol y asumid la gestion directa del
negocio. Como primera medida, inyectd 22 millones de euros y
empezo a abrir locales a toda maquina, con una decoracidén mas
informal que sus tradicionales restaurantes, y creo el servicio de
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pizzas a domicilio (el negocio en los restaurantes crecia a un 3%
anual, mientras que en los establecimientos de servicio a domici-
lio aumentaba un 30% anual). Fepsico siguié apostando por el
largo plazo ¥, en 1994, puso otros 48 millones de euros. Al cie-
rre del ejercicio 1994, Pizza Hut Espafia seguia en numeros rojos
{en 1993 perdio 4.5 millones de una facturacion de 8 millones
de euros). En 1998, Pizza Hut facturd 54 millones de euros (con
una cuota del 13% y un total de 162 establecimientos), frente a
los 234 millones de su rival Telepizza, que poseia una cuocta del
56% y 5390 establecimientos. ;Quién ganara la carrera por el pri-
mer puesto de este suculento negocio*?

Finalizaremos el desarrollo de este capitulo con el ejemplo practi-
CO quUe ya sequimos en las dos primeras etapas del plan de marketing,
esto es, ARDOA, para el que estableceremos a continuacion la lista de
objetivos de marketing. Para ello, tendremos presentes las conclusio-
nes finales a las que se ha llegado mediante el diagnostico de la situa-
cién, Conviene recordar, llegados a este punto, la importancia de los
criterios a sequir e€n ¢l establecimiento de objetivos de marketing expli-
cados anteriormente. Estos criterios elementales —y precisamente por
eso nada desdenables- son: Concrecion, Practicidad, Coherencia y
Comprensibilidad.

Es muy importante senalar que todos nuestros esfuerzos, previos y
posteriores, pueden resuitar baldios si no somos capaces ahora de
“dar en la diana” en la definicién de nuestros objetivos de marketing.
No se trata por tanto de seguir un razonamiento mas o menos metodi-
co ¥ concienzudo, sino mas bien de ser capaces de abstraer hacia lo
sustancial, de tener vision de futuro, de dar alas a nuestra creatividad,
en dos palabras, de ser agudos y perspicaces. El buen periodista no es
el que recoge todas las noticias del dia o todos los datos de una noti-
cia. sino el que identifica a la primera cual sera la noticia del dia y cual
€l dato de la noticia que trasciende sobre los otros.

6.5. OBJETIVOS DE MARKETING DE ARDOA

En coherencia con lo expuesto en las paginas anteriores, desde un
punto de vista teodrico, los objetivos deben ser tanto cuantitativos
como cualitativos. ¥ cuantos menos objetivos cualitativos marquemos,
mejor para su seguimiento y control.

* En 1999, el fundador de Telepizza vendié su participacion en la empresa y la
Bolsa reacciond muy negativamente ante la incertidumbre generada.
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En nuesiro caso, esta pyme desconoce sus cifras de notoriedad e
imagen de marca y considera que no le compensa hacer un estudio de
imagen, cada poco tiempe {por ejemplo, anualmente), para ver la evo-
lucién de estos parametros, por lo que ha decidido marcarse objetivos
cualitativos al respecto. Al menos, el enunciado de los mismos servira
de orientacion y criterio de actuacidon para el personal de las bodegas,
durante la vigencia del plan.

Como se puede comprobar en el cuadre n” 6.7, ademas de los
objetivos cualitatives comentados, se han enunciado unos objetivos
cuantitativos {(por ejemplo, crecer a una tasa del |5%, aproximadamen-
te), cuyos guarismos exponemos en los cuadros 6.8 {en euros} y 6.9
{en litros).

Los objetivos cuantitativos marcados son coherentes con las
siguientes directrices estratégicas:

» Como ARDOA no esta en masa critica, el Consejo de Administra-
cion aprob& en su plan estratégico que los objetivos de creci-
miento de ingresos deberian estar por encima de la tasa de cre-
cimiento del mercado, para mejorar su posicion competitiva. De
ahi los crecimientos anuales en el entorno del 15% que muestra
el cuadro n® 6.10, a pesar de que el consumo de viho en Espana
decrece desde 1998 (ver cuadro n* 4.18).

* Ademas, la propiedad decidio que dichos crecimientos no debi-
an ser a costa de importantes mermas en la rentabilidad de la
empresa. Por ello, se decidié que la rentabilidad sobre ventas
deberia estar, en el periodo contemplado en este plan, dentro de
un rango del 15 al 20%, a pesar de las inversiones comerciales y
de marketing gque se quisieran acometer para alcanzar los cita-
dos objetivos de crecimiento.
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Cuapro n° 6.7
QOBJETIVOS DE MARKETING
Objetivos Cualitativos
*  Mejorar la imagen y el prestigio de todas nuestras marcas y bodegas.
=  Aumentar la notoriedad de las marcas de ARDOA pensando en el consumidor
final y en el hostelero.
= Fidelizar a nuestros clientes y consumidores.
» Potenciar la mentalidad de marketing.
Objetivos Cuantitativos
1. Crecer a una tasa superior a la tasa de crecimiento del mercado:
15% aproximadamente.
2. Lograr una distribucién de las ventas, por zonas geograficas, mas acorde con
su potencial de mercaco.
Reducir ias ventas de los Grangles y los Vinos Jovenes.
Aumentar las ventas de los Vinos Especiales, los Reservas y los Crianzas.
Mantener la rentabilidad sobre ventas en un rango del 15 al 20%.
Cuapro n° 6.8
OBJETIVOS DE VENTAS 2004-2007 (€)
2003 2004 2005 2006 20
Grandes Vinas 225813 265.844 306.803 335.141 374.032
Reserva 451.947 507.976 585.123 662944 750.006
- Nacional [Crianza 2.513.991 2.945 840 3.626.114 4.435.190 5.407.916
4 Jouen 228162 215.54% 177185 121.384 81.171
3 Total Nacional 3.419.853 3.935.211 4.689.224 5.555.659 6.622.325
4 Grandes Vinos 377.700 447179 506.377 576 054 654 513
E’ Reserva 808.357 1.189.305 1.541.148 2.07£.328 2.502.077
&  |Exportacién [Crianza 4.154.697 4.918.965 5.702.251 6.570.819 7.549,871
Jover 53.957 57.087 44033 37.983 14.547
Total Exportacion 5,395.710 6.612.535 7.793.810 9.261.184 10.721.108
Total Bodegas Arbizu 8.815.563 10.547.747 | 12.483.034 [ 14816843 | 17.343.434
8 | Nociona |¥inos Especiales 325.578 467.023 §59.293 B37.038 1.159.592
3k Totaf Naci 325.578 467.023 659.293 BR7.038 1.159.592
£o .. |vinas Especiales 401.060 £15.439 8B0.657 1,202,751 1.600.165
i © |Exportacién e
5 | otat Exportasion 401.060 618.439 880,657 1.202.751 1.600.165
Total Finca Sotogrande 726.638 1.085.462 1.539.95) 2.080.789 2.755.758
Vinas de Mesa 1.692.194 1.868.094 2.142.704 2427 683 2 74854
2 Nacional [Vinos Granel 951.860 014,647 749.946 466.862 18.975
@ Total Naciomal 2644054 2.782.741 2.892.850 2.694.545 2.759.829
4 \inos de Mesa 1.388.226 1.617.455 1,871 395 2,088,989 2,182 044
2 | Exportacion Vinos Gransl B50.848 556.011 462 345 107 6515 43.641
2 Total Exportacion 2.239.074 2.283.465 2.333.740 2.196.603 2.225.685
Total Bodegas Etile 4.883.128 5.086_207 5226568 5.091.149 4.585.514
Total 14.425.329 16.699.415 | 19249374 | 21.907.761 | 25.088.705
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CusDRO N° 6.9
OBJETIVOS DE VENTAS 2004-2007 {L}
2003 2004 2005 2006 2007
Grandes Vinos _17.653 20455 22 91 24.811 27028 |
Reserva 67.671 74,569 §4.210 03539 104 993
- Nacional [Crianza 551,668 518,611 72B.674 §52.880 995152 |
ﬁ Joven 98.565 92154 75.035 5D 855 33,697
< Total Macional 735.557 805,929 910.610 1.022.125 1,160.870
a Grandes Vinos o 33.284 27,688 440644 44.246 47.885 |
g Rcserva 110.881 162.123 209,041 280.231 336.012
& |Exportacion [Crianza 542.698 059.341 1.069.331 1.184.819 1.305.997 |
Joven 171,969 B6.029 44238 25439 £.495
Total Exportacian 1.108.813 1.245.181 1,363.254 1.534.735 1.699.391
Total Bodegas Arbizu 1.844.370 2.051.010 2,273,884 2.556.860 2.860.260
2 | Naciona vinos Especiales 27.822 39.514 54.957 73.209 94289
£ Tolal Nacional 27.822 39.514 54.957 73.208 94.289
5 g, Exportacion Vi:os Especiales 33.345 48.021 £9.017 91.514 116205
22 otal Expartacidn 33.245 43921 63.017 G1.514 118.205
il e Total Finca Sotogrande 61.167 B9.434 123.973 164.722 212.494
R Vinos de Mesa 838.242 841,451 577404 an3.726 9p7.552
= Nacional [Vinos Granel 1.024.762 1.004.795 840675 534.023 22148
u Total Necionat 1.863.204 1.846.246 1.718.07% 1.437.750 949.699
2 Vinos de Masa 491,830 B63.034 737.625 791.723 802,903
£ |Exportacion [vinos Granel 723348 583,720 417751 100.742 41.908
@ Talal Eaportacion 3.178.382 1.246.754 1,155,376 591.965 844,612
Total Bodegas Etilo 3.178.362 3.063.000 2,873.455 2.320.714 1.794.511
Total 5.083.919 5.233.445 5.271.292 5.051.297 4.867.265

Teniendo en cuenta las citadas directrices estratédicas, el equipo

de reflexion decidio que la determinacidn de los objetivos cuantitivos

de marketing deberian ser coherentes con:

» La situacién prevista “de cierre”, en 2003 (aho en el que esta-

mos realizando el plan), por bodega, por linea de productos y
por mercado: primera columna con cifras en ambos cuadros, y

La consideracion de las siguientes “directrices fundamentales”
obtenidas tras el diagnostico de la situacion, dada la posicion
competitiva que presentan las diferentes lineas de productos en
los graficos 5.8 y 5.10:
- La conveniencia de reducir las ventas de ios Craneles y los
Vinos Jovenes,
- Y la oportunidad de aumentar las ventas de los Vinos Especia-
tes, los Reservas y los Crianzas, dado el atractive de mercado
de estos vinos.

Por su parte, el objetivo de “lograr una distribucion de las ventas,

por zonas geograficas, mas acorde con su potencial de mercado” (cua-
dro 6.7) nos hubiera llevado a otras tablas de objetivos cuantitativos,
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similares a las de los cuadros n® 6.8 y 6.9 que, para no hacer prolija la
exposicion, las hemos obviado en este libro.

For supuesto, 10s objetivoes marcados representan los compromi-
s0s que la direccién de AKDOA decidid marcarse consigo misma y arnte
los demas grupos de inlerés de la empresa (ver anexo 6).

Pues bien, una vez expuestas las razones de la Direccién para mar-
carse estos objetivos, es oportuno recordar que si conseguimoes acer-
carnos a los citados objetivos cuantilativos (1o cual es deseable -para
ello los hemos fijado- pero no debe ser obsesivo, ya que no es la parte
mas importante del plan), ello supondria crecer en la proporcion que
marca el cuadro n® 6.10.

En el podemos observar como hay bodegas, lineas de productos y
mercados en los que queremos realmente crecer (y, ademas, a tasas
importantes anuales) y otros en os que no nos importa decrecer, ya
que —como vimos en el diagndstico de la situacion: graficos 5.8 y 5.10-
no son lineas de producto atractivas para ARDOA. Por g¢jemplo, los
Graneles y los Vinos Jovenes.

CuacRo n® 6.10
CRECIMIENTO DESEADO DE LAS VENTAS POR LINEAS DE PRODUCTOS,
POR BODEGAS Y POR MERCADOS (EN %)

2004 2005 2006 2007
|Grandes Vings 18 13 _ 1z 11 _
Resera 12 15 13 14
a Nacional Crianza 17 23 e 22
3 Joven -6 18 -3 ~ 33
g Total Nacional 15 18 18 18
E Grandes Vinng 18 13 14 14 |
g Aeserva ar 30 .35 _ 21 -
“0] Exportacion  |Crianza 18 16 15 15
Jorven 5] -23 -14 -6
Total Exportation 23 18 19 16
Tatal Bodegas Arbizu 20 18 19 17
2 Nacional ‘Vinos Especiales 43 41 35 31
% Total Nacions 43 41 35 k3l
[ " Winos Especiales 54 42 37 33
E 5 Exportacion Tatai EJ:ponacidn L) 42 37 33
i $ Total Finca Sotogrands a5 a2 36 32
. Yings de Mesa 10 15 13 13
= Nacional  [Vinos Granel -4 -18 -38 -96
o Totat Nacional 12 15 13 13
fud Wiros de Masa 17 16 ) i2 4
-§: Exportagion  |Vinos Grane! -22 -31 =77 -54
8 Total Exportacién 2 2 -6 1
Totat Bodegas Olite 4 3 -3 -2
Tatal 16 15 14 14
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Complementario a estos objetivos de crecimienio en valores abso-
lutos (euros y litros) y relativos (tasas de crecimiento o de reduccidn
anuales), se fijaron —como suele ser habitual en todo plan de marketing-
objetivos de rentabilidad: margen bruto, rentabilidad sobre ventas, etc.
Baste recordar que la rentabilidad sobre ventas debe manienerse en
un rango del 15 al 20%.

Pues bien, si se consiguen los objetivos expuestos en los cuadros
6.8 a 6.10, habriamos conseguido acercarnos a uha estructura de ven-
tas, por lineas de productos v bodegas, como la que muestra €] cuadro
n"6.11,

CuaDRO n? 6.11 .
EVOLUCION DESEADA DE LAS VENTAS (EN %), POR LINEAS DE PRODUCTOS

Y BODEGAS
2003 2004 2005 2006 2007

Grandes Vinos 4 4 4 4 4

Bodegas Re.serva g 10 11 12 12
Arbiza Crianza 46 a7 48 a0 52
Joven 2 a2 1 1 0
Total B.A 61 63 65 87 &9

Finca Vings Especiales 5 7 8 1a il
Satagrands Total F.S. 5 7 8 10 11
Vinos de Mesa 21 21 21 21 20

Bodagas Etilo |vinos Granel 12 9 B § 3 0
Total B.E. 34 30 [ 27 | 23 20

Para ver mas claramente la ccherencia de los objetivos cuantitati-
vos fijados con el diagndstico de la sitvacion {y, por ende, con los
objetivos “Reducir las ventas de los Graneles y los Vinos Jovenes” y
“Aumentar las ventas de los Vinos Especiales, los Reservas y los
Crianzas” del cuadre n” 6.7), mostramos el grafico 6.8 en el que se
puede observar cémo queremos medificar la dependencia actual de
determinadas lineas de productos (Graneles y Vinos Jovenes) por otras
lineas de producteos mas atractivas para ARDOA (Vinos Especiales,
Crianzas y Reservas).

Asi, por ejemplo, para ser coherente con el objetive “Reducir las
ventas de los Graneles y los Vinos Jovenes”:

* En los Graneles que, en 2003, suponian el 12,5% de las ventas
totates, llegariamos a una estructura de ventas en 2007 en la
que representarian solo un 0,2% de las mismas.
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* Y los Vinos Jovenes pasarian, en ¢l mismo periodo, de un 2,0%
a un 0,4%,

Para ser coherente con el objetivo del cuadro n® 6.7 “Aumentar las
ventas de los Vinos Especiales, los Reservas y los Crianzas™

» Los Vinos Especiales pasarian de representar un 5% en 2003 a
un | 1%, en 2007.

» Los Reservas, de un 9% a un 13%.

» [L.os Crianzas de un 46% a un 52%.

Y, en coherencia con el diagndstice de la situacion, “mantendria-
mos” la situacion del resto de vinos de ARDOA. Por ello, por ejemplo,
los Grandes Vines se mantienen en el 4% de las ventas totales (aun-
que, dado el crecimiento deseado para ARDOA, ello supondra aumen-
tar sus ventas, como se puede observar en ¢l cuadro n" 6.8).

Grirco 6.8 )
EVOLUCION DESEADA DE LAS VENTAS {EN %), POR LINEAS
DE PRODUCTOS

100%~ :
|Vinos Especiales
80%: 1 own
60% ;  E———
T — Crianza
40% ! _
Reserva
20% . .
Grandes Vinos |
- - P

0% : .-
2003 2004 2005 2006 2007

Aungue serd en el capitulo 7 donde explicaremos los graficos 6.9 y
6.10 (y, por tanto, podremos comprender mejor todo lo gue represen-
tan en cuanto a decisiones de “reposicionamiento” de algunas de las
lineas de productos de ARDOA), los presentamos ya para resaltar que
nuestro objetivo es cambiar la “foto” que veiamos en ¢l diagnostico de
la situacion en cuanto a las lineas de productos de esta empresa.
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El grafico 6.9 ilustra la evolucion deseada de nuestras lineas de
productos, en el horizonte del plan, en el mercado espafocl. En el
vemos cOmo la apuesta de la direccion de la empresa pasa por poten-
ciar tos Crianzas y los Vinos Especiales que son los que ocupan mejo-
res posiciones en esa matriz.

Grérico 6.9
EVOLUCION DESEADA DE LINEAS DE PHODUCTOSi EN EL HORIZONTE
DEL PLAN, EN EL MERCADO ESPANOL

2007 \

Atractive dal Margads

Alrativi el Mercado

[t ar ] a0
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J— JE— - ———— ¢ — . -

1 | GRANEL (B.E)

2 | VINOS DE MESA [B.E}
3 | JOVEN (B.A}

4 | CRIANZA (B.A)
5

&

7

RESERVA {B.A.)
GRANDES VINGS (B.A)
VINOS ESPECIALES (F.5.)

Por su parte, el urafico 6.10 muestra la evolucion deseada de las
lineas de productos de ARDOA, en el horizonte del plan, en el mercado
exierior. En ¢l se puede ver coOmo la apuesta de la direccidon de la
empresa pasa por potenciar los Reservas y los Vinos Especiales, que
son los que ocupan mejores posiciones en la matriz de posicién com-
petitiva.
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Grarico 6.10

EVOLUCION DESEADA DE LINEAS DE PRODUCTOS, EN EL HORIZONTE

DEL PLAN, EN EL MERCADO EXTERIOR
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2 | VINDS DE MESA {B.E.}
3 | JOVEN (B.A.)
4 | CRIANZA (B.A.)
5 | RESERVA (B.A.)
6 GRANDES VINOS {(B.A.)
7 | VINOS ESPECIALES (F.5.)

Recapitulando

Estos objetivos de marketing, que pasan por “crecer a una tasa
superior a la tasa de crecimiento del mercado”, son coherentes
con el plan estratégico de ARDOA y con el criterio de “mejo-
rar la posicion competitiva” (ver grafico 6.4}, ya que no esta-
nMos en masa critica.

Estos objetivos de crecimiento son compatibles con el obhjetivo
de rentabilidad {que el beneficio esté entre el 15 y el 20%
sobre ventas) que el Consejo de Administracion fijo (cuadro n®
8.13).

Ademas, hemaos visto cdmo la Direccidon de ARDOA ha fijado los
objetivos de marketing por lineas de productos en coheren-
cia con el diagnostico de la situacion, concretamente con la posi-
cién obtenida por las distintas lineas de productos en la matriz
de posicion competitiva.
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= Se han fijado tanto objetivos cuantitivos como cualitativos.

= Los objetivos cuantitativos fijados tienen por intencion dejar cla-
ro ante el resto de la organizacion el compromiso adquirido
pot la empresa, a través de este plan de marketing, para los pro-
Ximos anos.

+ No obstante, estos objetivos “marcaran el rumbo a seguir”,
pero no constituiran un elemento de cbsesion para la Direccion,
ya que cree que "es mas importante sequir la hoja de mta que
arca este plan que alcanzar matematicamente estos objetivos
cuantitativos”.



CAPITULO 7

Cuarta Etapa:
Eleccion de las Estrategias de Marketing

7.1. Intreduccion.
7.2. Coherencia con la estrategia corporativa
y delimitacion de los campos.
7.3. Estrategia de cartera.
7.4. Estrategias de segmentacion,
de posicionamiento y de fidelizacion.
7.5. Estrategia funcional.
7.6. Estrategias de marketing de ARDOA
Anexo 6: Mision de ARDOA.
Anexo 7: Estrategias competitivas de
ARDOA.
Anexo 8: Guia de decisiones estratégicas
stugeridas para las distintas
posiciones de la matriz del BCG.

Grafico de situacion del contenido de este capitulo en el contexto del proceso de
planificacion de marketing {grafico 2.7):
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“La historia ha demostrado que son los buenos estrategas ios
gue ganan las guerras, aunque las decisiones ticticas producen
resultados inmediatos, aparentemente brillantes. Fero no es
menos cierto gue estos resultados inmediatos sirven de muy
poco st no estan encuadrados en un planteamiento estratégico
global y consistente”,

Henderson (1964)

7.1. INTRODUCCION

El término “estrategia”, que inicialmente se recogia casi con exclu-
sividad dentro del lenguaje militar -la historia ha dado ilustres estrate-
qas: Julio César, Napoledn, Wellington, Rommel... —ha ido adquiriendo,
con el paso de los afnos, un sentido mucho mas extenso y popular. Se
habla de estrategia dentro del mundo de la empresa, pero también lo
hacemos en cualquier disciplina del deporte en la que entran en juego
dos o mas competidores; incluso los ninos han aprendido a practicar
juegos de estrategia en los que se les exige plantearse un “cémo”
—-unas directrices encaminadas hacia la accion-— para conseguir un
“qué” ~objetivo final- antes que sus adversarios.

Cinéndonos al asunte que nos ocupa, diriamos que la estrategia
es un conjunto consciente, racional y coherente de decisiones sobre
acciones a emprender y sobre recursos a utilizar, que permite alcanzar
los objetivos finales de Ja empresa u organizacion, teniendo en cuenta
las decisiones que en el mismo campe toma o puede tomar la compe-
tencia, y teniendo en cuenta también las variaciones externas tecnolo-
gicas, econdomicas y sociales.

La estrategia consiste sencillamente en adecuar nuestros factores
internos a los factores externos con el fin de obtener 1a mejor posicion
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competitiva. El planificador, en funcion de su interpretacion del anali-
sis efectuado, tiene que plantear diversas alternativas y reflexionar
acerca de la mas idonea, teniendo siempre presentes los medios de
los que dispone y los resultados deseados. Sin embargo. no por reflexi-
va podemos ni debemos catalogar esta fase del plan de marketing
como de estrictamente “racional”. Al contrario, la definicién y seleccion
de estrategias es el ejercicio mas sutil y creativo de la planificacidon de
marketing y, por lo tanto, el menos susceptible de utilizar recetarios. Mo
basta con un examen analitico de los hechos; ademas hay que inter-
pretarlos y ser capaz de prever situaciones futuras.

Cuno Piimpin (1982) afirmaba: “La historia, y sobre lodo el
estudio del arte de la guerra, nos ensena (para sorpresa nuestra)
que son siempre los mismos principios estratégicos bdsicos los
que conducen al éxito”. La mayoria de los autores han inciuido en
sus estudios —con niveles de coincidencia muy elevados- listas con los
principios estratégicos considerados como “inalienables” dentro del
marketing. Los que mencionaremos a continuaciéon son seguramente
los mas extendidos de entre todos los formulados en los libros de tex-
to. Estos son: explotar los puntos fuertes y evitar los puntos débiles,
aprovechar las oportunidades ofrecidas por el entorno y el tmercado, la
innovacidn oportuna, la concentracion de fuerzas, el aprovechamiento
de potenciales sinergéticos, [a armonizacion de los objetivos con los
medios, la simplicidad y la perseverancia.

7.2. COHERENCIA CON LA ESTRATEGIA CORPORATIVA Y
DELIMITACION DE LOS CAMPOS

A lo largo de nuestra exposicion, y en todas las etapas del plan
de marketing que hemos ido cubriendo, se ha resaltado la necesidad
~casi la obligacion- de supeditacion y coherencia de la estrategia de
matketing respecto de la estrategia corporativa de la empresa. Podria-
mos afirmar que los obijetivos, las estrategias y las acciones de marke-
ting empiezan alli donde terminan los objetivos, las estrategias y las
acciones corporativas. 5in embargo, no resulta facil delimitar el princi-
pio ¥ ¢l fin de cada campo en concreto respecto al campo principal.

Este mismo fendmeno se manifiesta en las diferentes areas de la
estrategia de marketing: comunicacion, precios, distribucion, etc.
¢Cudl es la frontera entre la estrategia corporativa y la estrategia de
marketing? (véase el grafico 2.9). Quiza el unico elemento de referen-
cia valido sea el nivel de delegacién de funciones entre los respectivos
responsables de cada campo. Parece logico que en la medida en que
la influencia del director general, via la estrategia corporativa, sea
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menor, la influencia del director de marketing, para cada nivel de la

estrategia, serd mayor. Esto es lo que hemos tratado de representar en
el grafica 7.1.

Grérico 7.1
INFLUENCIA DEL RESPONSABLE DE MARKETING EN LOS DISTINTOS
NIVELES DE LA ESTRATEGIA DE UNA EMPRESA

Influencia del director general via |
objetivos v estrategias corporativas [

Y

NIVEL 1 Decvsaon_es estratégicas
corporativas

NIVEL 2 | Estrategias de cartera

Estrategias de

NIVEL 3 | segmentaciny de
posicionamisnto

HiH

NIVEL 4 | Estrategias funcionales

¥

Influencia del director de marketing
en cada nivel

Tenemos ante nosotros la dificil tarea de delimitar aquella fase de
la estrategia desde la cual sera el responsable de marketing quien esta-
blezca las directrices para la accion. Con este fin, retomamos los cua-
tro niveles contemplados en el grafico 2.9 para abarcar toda la estrate-
dia de una empresa. Ellos nos serviran como punto de referencia para
la delimitacion de las responsabilidades:

NIVEL 1 | Decisiones estratégicas corporativas

Suelen definir, entre otras cosas, fa vision, Ia mision. el negocio
¥ la estrategia competitiva:

» La visién trata de dar respuesta a importantes cuestiones como:
JQUué tipo de empresa somos?, ;Qué nos gustaria ser?; ;Cudles
son nuestras areas clave de negocio?, ;Cudl es la logica entre
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ellas?; ;Como anadimos valor a nuestros negocios?, ;Qué habili-
dades tenemos y transferimos?; ;Cudles son nuestros valores y
cultura corporativa? Una definicion adecuada de la visién, tras un
riguroso andlisis estratégico, permite descartar aquellos negocios
que no responden a la vision definida.

La mision de una enmpresa supone la definicién de su filosofia,
valores, actitudes y estilo a largo plazo con respecto a los dife-
rentes grupos relacionados con ella (véase el anexo 6). Aunque
suele ser mas “perenne” que la vision, estd condicionada por la
actuacion historica y por las expectativas de futuro que tenga la
empresa en el momento de su definicion.

Por su parte, la definicién del negocio significa concretar al
menos 1os siguientes aspectos: qué tipo de necesidades van a
ser satisfechas (funciones del producto o servicio); qué segmen-
tos de consumidores van a ser atendidos por la empresa (seg-
menios y areas geograficas); y con qué tecnologias van a ser rea-
lizados los productos o servicios. Todo ello, comparado con
nuestros competidores. El grafico 4.4 muestra la aplicacion de
este concepto a ARDOA.

También se encuentran dentro de este nivel las estrategias com-
petitivas o genéricas de Forter (el anexo 7 ilustra su aplicacidn a
una empresa): liderazgo en costes, diferenciacidon, y especializa-
cion-concentracién en un segmente del mercado. Esta definicién
es muy parecida a Ia de Abell (1980), quien contempla las
siguientes alternativas estratégicas: concentracién en un nicho
de mercado; especialista de producto; especialista de cliente;
especializacion selectiva; y cobertura completa del mercado.

Aunque no se deciden en ¢l plan de marketing sino en el plan

estratégico de la empresa, las estrategias competitivas tienen una
influencia muy directa en la estrategia de marketing. por lo que convie-
ne hacer las siguientes consideraciones:

— La estrategia de liderazgo en costes no debe confundirse

con la de liderazgo en precios. Los bajos costes permitiran a
la empresa reducir los precios si decide sequir una estrategia de
penetracion en el mercado, pero pueden utilizarse para aumen-
tar la rentabilidad y destinar los beneficios adicionales a inver-
siones que posibiliten el dominio del mercado. En otras pala-
bras, liderazgoe en costes es una estrategia que permite obtener
recursos para invertir en marketing u otro tipo de inversiones
que propician que la empresa sea lider del mismo.
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- La estrategia de diferenciacién supone que la empresa decide
ofrecer productos y servicios que son unicos o superiores a los
de la competencia. No debe, por tanto, confundirse con la
necesidad que tiene toda empresa de desmarcarse/diferen-
ciarse de sus competidores en 10 que decida en su estratedgia
de segmentacion y posicionamiento. De ahi que, como senala-
mos en 1a figura 2 del anexo 7, ésta es una posibilidad al alcan-
ce de muy pocos fabricantes. Es necesario ser fuerte en [+D),
imagen de marca, tamano, capacidad financiera para inversiones
en marketing, etc.

- La estrategia de concentracién/focalizacion supone defen-
der la marca en el nicho de mercado seleccionadoe. Las empre-
sas pequenas, que normalmente carecen de recursos para G-
petir en costes o en liderazao/diferenciacidn, estan en buena
sitnacion para concentrarse en proporcionar productos y servi-
cios “personalizados”, adaptados a las necesidades de arupoes de
clientes muy concreios, La clave del éxito para eslas empresas
esta en su capacidad de innovacion (y de respuesta a las innova-
ciones de los lideres que pretenden invadir dichos nichos) ofre-
clendo a los clientes del nicho elegido una gama de productos y
servicios mas completa y “personalizada” que la competencia.,

- 5e¢ pueden combinar con éxilo dos de estas estrategias: lide-
razgo en costes y diferenciacion (por ¢jemplo, Pryca., Motorola) o
concenlracion y diferenciacién {por ejemplo, Ferrarli en automo-
cion o Bang & Olulsen en equipos de muasica).

— La estrategia de éxito para las empresas que no son (ni pue-
den aspirar a ser) lideres del mercado suele consistir en utilizar
una cuidadosa estrategia de segmentacion, decidiende competir
sOlo en aquellas areas donde la empresa lenaa importantes for-
talezas y/o aporte alto valor,

En cualquier caso, la estralegia de marketing nunca tendra cabida
dentro de este nivel estratégico. De ahi que —como el grafico 7.1 ilus-
tra- la influencia del director de marketing en este nivel de la estrategia
sea “minima”: la que conceda la direccion general a los miembros del
comite de direccion, dentro o fuera del proceso de planificacion.

NIVEL 2 —‘ Estrategia de cartera

Una vez delinidas en la estraledia corperativa, concrelamente en la

definicion del negodio, las actividades de la empresa (también denomi-
nadas “unidades de negocio”), la estrategia de carlera debe concretar
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todas las alternativas producto-mercado que la empresa contempla
dentro de esa actividad. Por ello, se puede concluir que en este nivel de
la estrategia se fija la marcha a seguir para cada unidad de negocio, deta-
ltando las diversas combinaciones producto-mercado que debera desarro-
lHar [a empresa.

Es en este nivel de la estrategia donde, normalmente, debe
empezar a definirse la estrategia de marketing, bien porque sera el
primer nivel de la estrategia sobre el que la direccidon general habra
concedido autoridad funcional al director de marketing, o bien porque,
aungue la direccidn general no haya delegade su eleccion en la direc-
cién de marketing, ésta debe influir en su definicién -tal como refleja
¢l grafico 7.1-, porque €5 quien mejor conoce las posibilidades que los
diferentes mercados ptesentan a [a empresa.

NIVEL 3 ! Estrategias de segmentacion y de posicionamiento

Define para cada binomio producto-mercado el segmento estraté-
gico al que se debera dirigir la empresa y su posicicnamiento. Ello
supone:

* En primer lugar, la identificaciéon de los diversos segmentos
existentes en el mercado (por segmento debe entenderse el
conjunto de clientes o potenciales clientes, que mantienen una
posicion semejante en cuanio a sus percepciones de valor, que
debe aportar un determinado producto o servicio, siendo “va-
lor-percibido” el posicionamiento del cliente en torno a la utili-
dad del producto, basado en la percepcion de lo que se recibe y
se da);

* En segundo lugar, la deteccion de aquel segmento atractivo para
nuestra empresa (que sea suficientemente grande comao para
que recompense nuestros esfuerzos y que sea accesible para
nosotros), en el que tenemos ventajas competitivas, es decir, el
segmento estratégico (No conviene olvidar que las ventajas
competitivas se relacionan con el valor percibide por los clien-
tes en relacion a la empresa. Asi, si el cliente atribuye a nuestros
productos un valor superior para igual precio percibido, o un
coste mas bajo para igual valor percibido esta claro que. para él,
tenemos una ventaja competitiva). En términos generales, una
empresa no puede operar con €xito en un gran numero de seq
mentos. De hacerlo, se produciria una excesiva fragmentacién
de sus esfuerzos; y



Cuarta Etapa: Eleccion de as Estrategias de Marketing 255

¢ Finalmente, la determinacion del posicionamiento adecuado
{posicionamiento de la empresa y/o del negocio, posicionamien-
te del producto, y posicionamiento ante el cliente). Lo cual pasa
por conseguir una posicidn singularizada y significativa en el
mercado, para lo que la empresa debera ser capaz de diferen-
ciarse de sus competidores en alguno de los aspectos que valora
ese segmento estrategico.

NIVEL 4 “ Estrategias funcionales
I

Este nivel de la estrategia hace referencia a cuantas funciones haya
en la empresa (véase el grafico 2.9) aunque, en nuestro caso {funcion
de Marketing), lo constituye el marketing mix: estrategia de productos,
estrategia de precios, estralegia de distribucidn y estrategia de comuni-
cacion,

No debemos olvidar que estos cuatro niveles de la estrategia con-
forman un proceso en el que la conexidon secuencial es tan estricta
como necesaria. Por tanto, de nada servira tener bien definido el mar-
keting mix si no se han tenido en cuenta las directrices de la estrategia
de posicionamiento que, a su vez, debe ser coherente con la eslrate-
gia de segmentacion, fijada previamente ésta basandonos en la estrategia
de cartera. Todo ello viene a significar que cada nivel de la estrate-
gia debe tener presente los dictados del nivel anterior.

El grafico 7.2 muestra esta relacion de interdependencia entre los
cuatro niveles de la estralegia. En efecto, supongamos una empresa
que tiene dos actividades diferentes (por ej. SDV: consultoria y audito-
ria). Para cada actividad tiene que detectar las alternativas de preducto-

GrRAFICO 7.2
ILUSTRACION GRAFICA DE LA INTERDEPENDENGIA DE LOS CUATRO
NIVELES DE LA ESTRATEGIA
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 |
Segmento 1 - Posicionamiento "x" Producto
Producto 1 ~ Mercado 1 | Segmento 2 — Posicionamiento "y* Precio
Actividad 1 — Producto i - Mercado 2 3 Segmenio 3 - Posicionamienty “z - Mar- Comuni-
Producto 2 - Mercado 1 | Segmento 4 — Posicionamiento "v" ke- cacion ‘
Producto 2 - Mercado 2 ting Distri-
mix bucion ‘
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mercado dispenibles (por ej. consultoria de marketing. de calidad total
y de estrategia para el mercado de empresas y de instituciones, asi
como cohsultoria de recursos humanos y mejora continua para las
administraciones publicas} y decidir cual quiere que sea la esirategia
de cartera. Supongamos que se decanta por la consultoria de marke-
ting, calidad total y de estrategia para las emptresas.

Fosteriormente tiene que decidir su estrategia de segmentacion (por
ej. empresas del Pais Vasco con mas de cien empleados) y su posicio-
namiento (por ej. expertos en consultoria de direccién) y, finaimente, su
estrategia funcional para este segmento, dado el posicionamiento deci-
dido. Esto es lo que tratamos de representar a través del grafico 7.2.

Aun a riesgo de resultar reiterativos, insistiremos en la idea de que
la estrategia de marketing respeta en todo momento el principio de cohe-
rencia y supeditacién respecto de la estrategia corporativa. Este principio
de organizacion nos ayuda, no obstante, a fijar el momento desde el cual
el director de marketing debe asumir la responsabilidad sobre las decisio-
nes estratégicas de una empresa; la estrategia de cartera. Partiremos por
tanto de este punto para identificar los principios, elementos, herramien-
tas de trabajo y criterios de eleccidn estratégicos con los que contara el
responsable de marketing en los sucesivos niveles de la estrategia.

7.3. ESTRATEGIA DE CARTERA

Come ya senalamos, la estrategia de cartera fija la marcha a seguir
para ¢l establecimiento de cada unidad estratégica empresarial {o uni-
dad de negocio), detallando para las mismas las diferentes combinacio-
nes producto-mercado que debera desarrollar la empresa.

Normalmente, la empresa cuenta con varias herramientas de traba-
Jjo para su definicion: las matrices del BCG (la matriz de crecimiento-
participacion, posteriormente complementada con la de la dinamica
competitiva, ¥y la matriz de gestion del valor de la empresa}, la matriz
de Ansoff (también recordada como matriz de direccion del crecimien-
to}, la matriz de posicién competitiva (bien sea la matriz de directrices
de Shell o la de McKinsey-General Electric de posicion competitiva-atrac-
tivo del sector, o la de posicion competitiva-madurez de ADL) o el méto-
do del posicionamiento estratégico (también conocido como SPACE).

MNo es éste el lugar adecuado para comentar tos pros y contras de
la utilizacion de estas herramientas. Pero si hubiera que dar alglin con-
sejo al respecto, éste seria: utilizar todas ellas en la fase de analisis y
diagnostico de la situacion -maxime si se trata de una empresa muy
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diversificada, ya que para estos casos han sido disenadas—, y recurrir
siempre que nos hayamos fijado objetivos de crecimiento a la
matriz de Ansoff para definir la estrategia de cartera. Del reslo, la Pyme
sacara siempre mayor provecho de la matriz de posicidn competitiva
{ver punto 5.3 del capitulo 5) que de las del BCQ, entre otras cosas
porque quiza no cuente con ningun producte “bolsa” con el que apo-
yar determinados productos “interrogante” o porque probablemente no
esté suficientemente diversificada como para encontrarse con una car-
tera tan variada y rica como presentan las matrices.

De su aplicacién obtendremos las conclusiones que nos inclinaran
hacia una estrategia de penetracion, desarrollo de nuevos productos,
desarroilo de nuevos mercados, o diversificacion, apoyando unos u
otros productos para los que habremos detectade que tenemos una
buena posicién competitiva. Vamos a detenernos en aquellas que no
se han visto hasta ahora. para comprobar en qué casos concretos pue-
den sernos de utilidad y cdmo deben aplicarse para resultar efectivas.

7.3.1. Matrices del Boston Consulting Group (BCG)
A. Matriz de crecimiento-participacion:

Esta matriz, desarrollada en los anos sesenta por el BCG para el
analisis de la cartera de negocios y productes de la empresa, es una
herramienta de gran utilidad cuando la empresa presenta productos en
todos los puntos de la matriz. Esta se rige a través de dos variables: la
tasa de crecimiento del mercado (indicadora del atractive del merca-
do y del nivel de inversion que exige cada producto para mantener el
equilibrio deseado) y la participacién relativa de mercado (represen-
taliva de la posicion competitiva de ia empresa y de su capacidad de
dgeneracion de fondos o cash-flow).

Las dos premisas basicas de esta matriz son;

1. Los fondos obtenidos por la empresa son funcion del coste unita-
Ho, que a su vez es funcidn del volumen de ventas y de la expe-
riencia, que fundamentalmente dependen de la cuota de mercado.

2. Los fondos necesarios para la inversidon en instalaciones, equi-
pos y capital circulante son funcion de la tasa de crecimiento
del mercado.

Estas dos premisas llevan a la conclusién de que el cash-flow es
una funcion de la participacién relativa de mercado y de la tasa de cre-
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cimiento del mercado, por lo que seran las diferencias respecto a estas
dos variables las que determinaran la estrategia mas indicada para
cada negocio; es decir, en cuales y en qué cantidad se debera invertir,
y cuales deberan ser incorporados o retirados de la cartera.

Por ello, la secuencia Optima requiere que exista algan producto
bolsa ($). generador neto de cash-flow, que permita la inversion sobre
un producto interrogante (7} con el fin de que éste llegue a convertirse
en un producte estrella ("), demandante neto de casih-flow, siempre
que ho sea conveniente reinvertir los recursos financieros en una mis-
ma actividad o producto. El anexo 8 (Guia de las decisiones estratéqi-
cas sugeridas para las distintas posiciones en la matriz del BCG) es una
muestra de la utilidad de esta herramienta cuando se dan las circuns-
tancias que posibilitan su uso.

El grafice 7.3 recoge la secuencia optima de los fondos generados
por los productos bolsa, para equilibrar la cartera de productos o acti-
vidades de una empresa, asi como la secuencia optima del movimien-
to de los productos: que los productes interrogante se conviertan en
estrella gracias a la inversion recibida de los productes bolsa y que los
productos estrella pasen a productos bolsa cuando se reduzca la tasa
de crecimiento del mercado por evolucidon natural de su ciclo de vida.

GraFICO 7.3
SECUENCIA OPTIMA DE FLUJOS DE CAJA (BCG)

Participacion relativa de mercado

Alta

Tasa de crecimiento del mercado
Baja
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En el cuadro ne 7.1 exponemos un ejemplo concreto de cédmo una
empresa puede conocer ¢l posicionamiento de sus productos en esta
matriz, a partir de los siguientes datos estadisticos para cada uno de
los productos de la empresa:

- Tasa de crecimiento del mercado (T.C.M.).

~ Participacion de mercado de nuestra empresa (X) y del mayor
competidor que tengamos (Y), sea éste el lider del mercado o el
no 2, si somos nosotros el lider.

~ Porcentaje que representa esa linea de productos sobre el total
de la facturacién de la empresa.

CUADI;—!O n° 7.1
EJEMPLO DE APLICACION DE LA MATRIZ DEL BCG

Productos {X) {Y) % ventas
(unidad T'E'M' Nuestra Mayor XV de nuestra
- (%) . Ratio
de negocio) empresa competidor empresa
A 4.0 40 10 4 25
B 8.0 50 i 25 2 10
C | 140 50 ( 10 5 15
D ' 16,0 36 12 3 10
E 15,0 15 45 0,33 5
F I| 10,0 i 8 ‘ 40 0.20 4
G 70 | 18 36 0,50 6
H | 2,0 1 | 44 0,25 4

Con estos datos la posicion de cada producto dentro de la matriz
quedaria expresada en el grafico 7.4.

Este seria un caso claro en el que la matriz se mostraria como una
herramienta de gran utilidad, ya que a la empresa le ha servido, entre
otras cosas, para:

— Comprender que tiene dos productos bolsa (A y B} con los que
apoyar su producto interrogante (E), para convertirlo en estrella
a base de dganar cuota de mercado y obtener la posicion de lider
en su mercado.

- Detectar que tenemos dos productos estrella (C y D}, que bien
gestionados pueden convertirse en productos bolsa cuando
pasen a la etapa de madurez del ciclo de vida.

— Adoptar decisiones como las expuestas en el anexo 8.
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GraFico 7.4
REPRESENTACION GRAFICA DE LA MATRIZ DEL BCG PARA NUESTRO
EJEMPLO {Cuadro n®7.1)
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B. Matriz de gestion del valor de la empresa:

Esta matriz, presentada por Marten en 1994, se basa en dos nue-
vas variables (el encaje con la visidn de la empresa y la creacién de
valor) y en una medida de rentabilidad que el BCG ha encontrado
empiricamente adecuada, dada su alta correlacion con el valor de mer-
cado de las empresas: el rendimiento del cash-flow sobre la inversion.
Esta medida compara los flujos de caja que genera el negocio con la
inversién que éste requiere durante toda su vida atil (el rendimiento
del cash-flow sobre la inversion lo calcula dividiendo el valor actual
neto de [os flujos de caja por la inversion bruta actualizada).

El grafico 7.5 presenta esta nueva matriz de gestion del valor de
una empresa,

Las decision estratégica a tomar con las “joyas de la corona” es evi-
dente: desarrollarlas ya que encajan con la vision y tienen un alto poten-
cial de anadir valor, bien a través de mejorar su rentabilidad o de cre-
cer. También es facil saber qué hacer con la “chatarra’: debe ser
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GriFico 7.5
MATRIZ DE GESTION DEL VALOR DE UNA EMPRESA
+ : ‘

: : JOYAS
ENCAJE . BISUTERIA ‘ DE LA CORONA
CON LA |
VISION _ :
DE LA i
EMPRESA | CHATARRA PL.:I;\A |EE\ LA

- CREACION DE VALOR +

desinvertida, ya que esta restando valor al conjunte y ademas no enca-
ja con la vision de la empresa. Mo hay nada que justifique su perma-
nencia.

Los denotninados “pfata de la familia” son neqocios que lienen alta
rentabilidad pero que no encajan con la vision, por lo que resulta dificil
definir su actuacion: gestionarlos como si se tratase de inversiones
financieras, ya que la empresa dificilmente puede anadir mas valor del
que ya generan; fuente para adquirir habilidades que luego podemos
trasladar a otros negocios; o su posible venta para invertir o obtenido
€n negocios €on mejor encaje.

También es dificil decidir qué hacer con la “bisuteria” ya que enca-
Jja perfectamente ceon la vision de la empresa perc no apotta el valor
que deberia: reluce mucho pero vale poco. Actuaciones posibles para
darles la vuelta cuanlo antes son: convertirlos en actividades rentables;
cambiar a los gestores; buscar una alianza estratégica; o desinvertir si
se piensa que no se va a poder reestructurar el negocio.

Sin restar valor a esta altima matriz del BCG —-entre otras cosas por-
que todavia no ha sido puesta en practica por este aulor-, conviene
resaltar que tampoco esta matriz ha sido disefiada para la Pyme, sino
para la gran empresa diversificada, por lo que su utilidad serd muy res-
tringida.
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. ] Grarico 7.4
REPRESENTACION GRAFICA DE LA MATRIZ DEL BCG PARA NUESTRO
EJEMPLO (Cuadro n® 7.1)
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B. Matriz de gestion def valor de la empresa:

Esta matriz, presentada por Marten en 1994, se basa en dos nue-
vas variables (el encaje con la vision de la empresa y la creacion de
valor) v en una medida de rentabilidad que el BCG ha encontrado
empiricamente adecuada, dada su alta correlacion con el valor de mer-
cado de las empresas: el rendimiento del cash-flow sobre la inversion.
Esta medida compara los flujos de caja que genera el negocio con la
inversién que éste requiere durante toda su vida util (el rendimiento
del cash-flow sobre la inversién lo calcula dividiendo el valor actua!l
neto de ios flujos de caja por la inversion brula actualizada).

El grafico 7.5 presenla esta nueva matriz de gestién del valor de
una empresa.

Las decisidon estratégica a tomar con las “joyas de la corona” es evi-
dente: desarrollarlas ya que encajan con la vision y tienen un alto poten-
cial de anadir valor, bien a través de mejorar su rentabilidad o de cre-
cer. También es facil saber qué hacer con la “chatarra”: debe ser
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Grarice 7.5
MATRIZ DE GESTION DEL VALOR DE UNA EMPRESA
+
. JOYAS

ENCAJE BISUTERIA DE LA CORONA
CON LA
VISION
DE LA
EMPRESA PLATA DE LA

CHATARRA EAMILIA

- CREACION DE VALOR +

desinvertida, ya que esta restando valor al conjunto y ademas no enca-
ja con la vision de la empresa. No hay nada que justifique su perma-
nencia.

Los denominados “plata de la familia” son negocios gque tienen alta
rentabilidad pero que no encajan con la vision, por lo que resulta dificil
definir su actuacion: gestionarlos como si se tratase de inversiones
financieras, ya que la empresa dificilmente puede anadir mas valor del
que ya generan; fuente para adquirir habilidades que luego podemos
trasladar a otros negocios: o su posible ven{a para invertir lo obtenido
en negocios con mejor encaje.

También es dificil decidir qué hacer con la “bisuteria” ya que enca-
ja perfectamente con la visidn de la empresa pero no aporta ¢l valor
que deberia: reluce mucho pero vale poco. Actuaciones posibles para
darles la vuelta cuanto antes son: convertirlos en actividades rentables;
cambiar a los gestores; buscar una alianza estratédica: o desinvertir si
se piensa que no se va a poder reestructutrar el negocio.

Sin restar valor a esta ultima matriz del BCG —entre otras cosas por-
que todavia no ha sido puesta en practica por este autor-, conviene
resaltar que tampoco esta maltriz ha sido disenada para la Fyme, sino
para la qran empresa diversificada, por lo que su utilidad sera muy res-
tringida.
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7.3.2. Matriz de direcciéon del crecimiento (ANSOFF)

Como se ha dicho, es una herramienta 1til en los casos en los
que la empresa se ha marcado objetivos de crecimiento. Y resulia
de gran utilidad sobre todo en las Pymes, dado que este tipo de empre-
sas raramente cuenta con productos lideres (bolsa o estrella).

La matriz de Ansoff atiende al binomio producto-mercado en fun-
cion de su actualidad y de su novedad, para desembocar hacia una
linea estratégica de expansién o de diversificacion segin los casos.

Los recuadros 1", 27 y 3" del grafico 7.6 reflejan opciones de
expansién, mientras que el recuadro 4* marca una estrategia de diver-
sificacion. Pues bien, el criterio general es que toda empresa debe
agotar todas las posibilidades de expansién (penetraciéon, desarrollo de
nuevos productos y desarrollo de nuevos mercados) antes de abordar
una estrategia de diversificacion.

GraFIco ?'.6
MATRIZ DE OPCIONES ESTRATEGICAS DE CRECIMIENTO
{ANSOFF)
Productos
Actuales Nuevos
Mercados
. 1* 2*
Penetracion Desarrollo
Actuales de de
mercado nuevos productos
Desarrollo 3 4
Nuevos de Diversificacion
nuevos mercados

La experiencia ha demostrade que la probabilidad de éxito en la
eleccion de una estrategia es mayor en cuanto que se aprovechan de
manera optima las posibilidades ya existentes en la empresa: trabajar
con productos que se dominan en mercados que ya se conocen. Ade-
mas, cabe mencionar que la rentabilidad obtenida es, en general,
mayor cuando la empresa adopta una estrategia de expansién. La evi-
dencia empirica obtenida al respecto en los dltimos anos es sumamen-
te elocuente al respecto. Como muestra recogemos la siguiente cita de
un analista bursatil de la empresa Fineco:
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“La semana pasada asist{ a una conferencia en la que unc de los ponentes expu-
s0 que una de las conclusiones a las que habian llegado es que las empresas
espanolas que en los Ultimos afnos habian buscado su crecimiento centrandose en
su actividad, ampliando nuevos mercados c consolidando los ya existentes, habian
tenido buenos resultados, mientras que las que habian diversificado en otras acti-
vidades diferentes a las suyas habian obtenido unos resultados decepcionantess
(pagina 21 del Diario Vasco del 18 de febrero de 1995).

Ello puede, apareniemente, contravenir el conocido refran de que
“no conviene poner todos los huevos en la misma cesta”. Pero son tan-
tas las complicaciones que la diversificacion causa a la direccién gene-
ral de este tipo de empresas {por ejemplo, distrayéndola con una ges-
tion de negocics en absoluto relacionados entre si, u ocupandose de
las correspondientes inversiones y desinversiones), haciéndoles perder
de vista cual es la fuente real de beneficios de la empresa y cuales son
s5us problemas basicos (cOmoe obtener una ventaja competitiva sosteni-
ble en los negocios en que compite la empresa), que €s mas conve-
niente sequir este otro refran: “zapatero a tus zapatos”.

Comge senald Pedro Nueneo en el congreso AECOC 98, en la decada
de los noventa se ha dado la siguiente evolucion -respecto a la directriz
imperante en la década de los setenta- en la filosofia de las empresas:

— "Zapatero a tus zapatos” (vs. "No pongas todos los huevos en la
misma cesta”}.

— Domina un segmento de mercado a nivel global (vs. Construye
fuerte en casa y lueyo salta fuera).

— Compite y coopera {vs. Controla en mayoria).

— Estructura lo mas simple ¥ busca que la gente tenga iniciativa (vs.
Estructura malricial, muchos sistemas, sistemas de presupuestos
complicados).

— Especializacidon en un eslabon de la cadena (vs. Integracion vertical).

Debemos convencernes de que la necesaria diversificacion del
riesgo no pasa necesariamente por la diversificacion de la empresa, ya
que el accionista puede diversificar su riesgo por su cuenta, incluso
mas eficazmente que la empresa, simplemente adquiriendo acciones
de varias empresas distintas. Haciendo esto mismo en Bolsa la empre-
sa diversifica el riesgo, perc no crea ningun coste anadido a las empre-
sas participadas (al no tener que aplicarles la parte correspondiente de
contribucién a las cargas de estructura de [a corporacion}. Ademas, lo
unico que la direccién de una empresa diversificada aporta -la distribu-
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cidén de recursos para nuevas inversiones—, es algo que los mercados
de valores pueden hacer mas eficazmente,

Seqin Actualidad Econdmica (6 de junio de 1994), el grupo Leche Pascual ha
creade un holding inmobiliario que controla en estos momentos importantes
inversiones, fundamentalmente en Malaga, con dos campos de golf, y que deten-
ta a su vez un 93% de Golt Espafa —sociedad que tiene entre otras paricipacio-
nes el 80% de la sociedad Club Inversiones y Finanzas y el 50% de Praicsa,
sociedad que posee 13 millones de metros cuadrados en Fuerteventura— Pues
bien, la pregunta que cabe hacerse es: ;Es oportuna esta estraiegia de diversifi-
cacion de este grupo que es el lider en leche {14,3% de cuota de mercado en
1993}, zumos (16,4%), nata liquida (11,3%) y mantequilla (15,2%), y ocupa pues-
tos destacados en cereales {un digno 2.° & 3.° puesio con el 86% en 1893) y
agua mineral (3.° con un 5,4%)? ;No seria mas conveniente invertir en Bolsa o
haber destinade los fondos generados por la “vaca” leche Pascual a apoyar algu-
no de los productos interrogantes citados (por ejemplo agua minerai}? Este autor
no tiene la respuesta, pero si parece haber una centradiccion con la teoria
expuesia hasta el momento. Que el lector saque sus propias consecuencias.

*» La estrategia de penetracién de mercado €s, por las razones a
las que ya hemos aludido, la mas “seqgura” de las estrategias de expansion
formuladas. Puede ir dirigida a mejorar la atencion al cliente {aumentando
la unidad de compra, reduciendo la obsolescencia, haciendo publicidad
de otros usos, facilitandole la compra o mediante incentivos en el precio
para aumentar 0s usos), 0 a atraer clientes de la competencia {marcando
las diferencias con las marcas de la competencia o aumentando los
medios de apoyo de las ventas}. De su aplicacién obtendremos las
siguientes ventajas: la experiencia desarrollada a lo largo del tiempo en lo
que a nuestro producto se refiere y al mercade en el que éste se mueve.

Es obvio que Leche Pascual estd siguiendo esta estrategia en el mercado
espanot, aunque con el criterio siguiente: ningln cliente debe suponer mas del
2% de las ventas del grupo. Para elle lidia su particular guerra con la gran dis-
tribucidn (yendo contra corriente de io que se considera, en estos momentos,
gestion adecuada de marketing. Solo concentra el 20% de sus ventas en las
grandes superficies y eso le proporciona una gran independencia frente a la
presion de la gran distribucidn) y se ha dotado de una impresionante estructu-
ra de ventas y distribucién para llegar a 65.000 puntos de venta {cuenta con
22 delegaciones propias, 21 almacenes, 200 camiones de largo recorride, 150
camiones de reparto y 400 vendedores propios, ademas de haber contratado
500 distribuidores, que por supuesto tienen su propia red de ventas y camio-
nes} y convertirse en el rey de las estanterias de las tiendas tradicionales.
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*» La estrategia de desarrollo de nuevos productos implica
necesariamente un cambio material en el mismo que puede cristalizar-
se de muy diferentes modos. Nos movemos en un mercado que ya
CONoOCemos, pero que a su vez estd imponiendo una regeneracion o
adaptacion del producto a los nuevos gustos y necesidades de los
usuarios. El Corte Ingles ha adoptado esta estrategia en momentos cla-
ve para el desarrollo de determinadas nuevas formas comerciales; en
1979, creando Hipercor; posteriormente, al final de la década de los
ochenta, con los centros comerciales; en 1990, desarrollando 1a “tele-
tienda” y la "tienda en casa”; y, tras adquirir en 1995 a su ¢terno rival
Galerias Preciados, con las grandes superficies especializadas.

El cambio puede manifestarse adaptandc el producte a otras ideas
u otros disenos, secuencias y componentes, modificando su color,
sonido, olor, forma, tamane, movimiento..., exagerando o minimizan-
dolo, sustituyendo sus ingredientes por otros, invirtiendo los procesos,
combinando sus atractivos, unidades, surtidos, fines, etc., o sencilla-
mente creandc mas versiones (modelos y tamanos).

— Esta ha sido la gran baza estratégica seguida por D. Tomas Pascual varios
afios después de consalidar el negocic desarrollado en Espafa desde que en
1967 ia Caja de Ahorros de Burgos prestara dinero a este pionero en Espafa
en la leche brik y en leche desnatada, asi como en zumos en brik (Zumosaol),
y ha ampliado su negocio con nuevos productos como agua mineral (merca-
do en el que estd presente desde 1974 con la marca Bezoya y desde 1991
con Manantiales Cardd), nata liquida o mantequilia (desde 1990), cereales
(desde 1991) y postres de larga vida {desde finales de 1992), buscandg siem-
pre mercados con gran potencial de crecimiento.

— E! grupo helvético-sueco Tetra-Laval {Tetra Pak), lider mundial de envases
para liquidos, ha iniciado una rapida expansion en el embotellado de plastico,
con el objetivo de compensar !a desaceleracion de la demanda de envases
tradicionales de carton en algunos de sus mayores mercados, come Europa
Occidental... Su objetivo consiste en desarrollar un medio econdmico de
embotellar cerveza en pldstico, algo que todavia no ha conseguido la indus-
tria cervecera {Expansion, 28 de diciembre de 1998).

— Agbar invertird 120 millones de euros en comercio electrénico a través del
grupe AGM... "Los 120 millones de euros se invertiran en el desarrollo y pla-
nificacién de nuevos canales de venta a distancia, destindndolos tante a
reforzar el | + D, como a avanzar en las Ultimas tecnologias” {Cinco Dias, 15
de abril de 1999).
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+ La estrategia de desarrollo de nuevos mercados puede tradu-
cirse en una expansion geografica del mercado (regional, nacional o
internacional), en la bisqueda de nuevos segmentos del mercado {cre-
ando versiones que atraigan a nuevos segmentos, renovando los cana-
les de distribucién, adoptando otros medios publicitarios...) o consi-
guiendo nuevos usuarios para los segmentos actuales {induciendo a la
prueba con promociones, muestras, cupones, etc., variando los pre-
cios, haciendo publicidad de! nuevo uso, ampliando la distribucion o
mediante un mayor apoyo a la promocién y la publicidad).

Afortunadamente, cada vez son mas nuimerosas las empresas espa-
folas que, en los ultimos anos, se han abierto paso en los mercados
exteriores, superando en muchos casos sus ventas al exterior a las
obtenidas en el mercado espanol. CAF, Freixenet, Mango, Copreci, €l
arupo Froski, Gamesa, Fagor Ederlan, Viscofan, lrizar, Zara y Danobat
son algunas de estas empresas.

» Viscofan s un bonito ejemple de adopcién de la estrategia de desarrollo de
nueves mercados hasta sus Ultimas consecuencias. En efecto, compra, en
1990, la empresa alemana Naturin —que facturaba casi tres veces mas que la
empresa navarra— por mas de 96 millones de euros, para: consolidar su posi-
cion en gl mercado aleman; colocarse en una posicion privilegiada para acce-
der a los mercados de la Europa del Este; ampliar su gama de productos
(hasta entonces las envolturas celulésicas, utilizadas en la fabricacién de sal-
chichas y otros productos carnicos) a las envolturas de plastico y de colageno
comestible y no comestible; acceder al mercado norteamericano (donde tenia
vetada la entrada con sus envolturas celulosicas por cuestiones arancelarias);
etcétera.

Pero no se acaban ahi las pretensicnes de expansidn de este grupo, ya que
sabe perfectamente que para superar el listén de los 264 millones de euros de
tacturacion correspondientes a 1894 debe profundizar en esta estrategia de
desarrollo de nuevos mercados, que le ha posibilitade que el 85% de sus ven-
tas vayan a mercados exteriores. A tal efecto se ha propuesto liderar el nego-
cic de tripas artificiales en Occidente, y se ha planteado como objetivo priorita-
rio los mercados de Sudamérica y Asia, incluido el dificii mercado japonés,
ademés del prometedor pero costoso mercado de la antigua Unidn Soviética.
Para ello, ha creads una oficina comercial en Moscu y Singapur, una planta
de fabricacion de tripas artificiales en Brasil (como punta de lanza para lograr
ser mas competitivo en los paises del cono sur), ete. {(Fuente: Actuafidad Eco-
nomica, 18 de julio de 1994, pags. 20-22}). Segln estas mismas fuentes, Vis-
cofan facturd 390 millones de eurcs, en 1998, con un resultado neto de 30
millones {momento en el que, por ejemplo, ya posefa una cuota de mercado
del 20% en Estados Unidos).
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* Algunos de los mditiples titulares que continuamente se refieren a este tipo de
estrategia son: "Mecalux destina 16 millcnes a su crecimiento en América Lati-
na. Instala una factoria en México y un centro logistico en Argentina” (Cinco
Dfas, 13 de abril de 1999); «Leche Pascual prepara su asalto para escapar la
crisis del mercado espafiol” (La Gaceta de Lunes, 21 de diciembre de 1998); o
“Puleva acuerda con Soprole la fabricacion y distribucidn de sus productoras
en Chile y ultirma pactos en Europa y Suramérica... Exportar tecnologia en
lugar de comprar empresas, ésa es la nueva estrategia internacionat de Pule-
va, segun su vicepresidente Guillermo Mesanero” (Cinco Dias, 15 de febrero
de 1998}

¢+ Cuando la alternativa elegida es la de lanzar nuevos productos,
en mercados en 10s que fodavia no estamos presentes, estaremos
optando por una estrategia de diversificaciéon. Ei grafico 7.7 profun-
diza en la matriz de opciones estratédicas de crecimiento, en la que se
presentan distintos grados de diversificacion.

Grafico 7.7
PROFUNDIZACION EN LAS OPCIONES ESTRATEGICAS
DE CRECIMIENTO
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Fuente: Adaptacion de Fellegring, L. {1994,
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Como indicabamos algunas lineas atras, la diversificacidn es la
estrategia que comporta un mayor indice de riesgo, dado que partimos
de una experiencia producto-mercado nula. Las posibilidades de éxito
dependeran en muchos casos no solo de las condiciones del nuevo
mercado al que nos vayamos a dirigir (si presenta caracteristicas idénti-
cas, similares u opuestas al que ya conocemos), o del tipo de producto
(similar o diferente), sino también de las practicas comerciales que
requiere y del dominio que tengamos de la tecnologia empleada en su
produccion.

En el capitulo 5 expusimos diversos gjemplos de empresas que
estan tomando decisiones de concentracidn en sus actividades princi-
pales, desprendiéndose de negocios en los que habian diversificado
sin eéxito. Actualidad Economica (13 al 19 de julio de 1998) recogia
este titular refiriendose a Philips: “De fabricar hasta piensos para ani-
males ha pasado a concentrarse en lo gue mejor sabe hacer: televiso-
res, bombillas, afeitadoras eléctricas...”

Con el fin de ilustrar la aplicacion practica de este nivel de estrate-
gia, a continuacion recogemos la estrategia de cartera definida para
una pequena empresa dedicada a la comercializacion de ajos,

Esta empresa cuenta con uh nivel de gestion muy elemental, debi-
do a la escasa formacion de su personal, por 1o que no esta preparada
para utilizar en su estrategia de cartera herramientas “sofisticadas”
como la matriz de McKinsey o las del BCG.

Ademas, es una empresa pequena, a pesar de su buena posicidén
competitiva en el mercado espanol, por lo que a la hora de tomar deci-
siones tiene muy presentes sus medios materiales y humanos. De ahi
que los principios inspiradores de su estrategia de marketing sean:

1. En el mercado espanol, la empresa pretende seguir una estrate-
gia de penetracion, vendiendo sus productos actuales en un
mercado que ya domina.

2. Paralelamente, sigue una e¢strategia de desarrollo de nuevos
mercados, vendiendo sus productos actuales en nuevos merca-
dos geograficos, tal como se recoge en el cuadro n2 7.2,
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CuapDRO N® 7.2
EJEMPLO DE APLICACION DE LA MATRIZ DE ANSOFF:
ESTRATEGIA DE DESARROLLO DE NUEVOS MERCADOQS

2649

Mercados Afio 1 Afio 2 i Afio 3
1. ESTRATEGICC * Espafia ' Aumemar en Objetlvo Ser Ios primeros
PRIORITARIOS = Inglaterra del ano 1: exportadores espancles
* Alemania » Austria de ajos en los paises que
+ Paises = Portugal constituyen nuestro
Nérdicos mercado objetivo.
2. ESTRATEGICOS |+ Francia Aumentar en | Objetivo: Ser los primeros
* ltalia los del afo 1: | exportadores espanoles
» Portugal * Senegal de ajos en los paises que
= Austria » Colombia constituyen nuestro
- » Brasit mercado objetivo:
| = Uruguay
l * Paises Bajos
» Sudafrica
3. BASE (O RESTO) | » Resto Europa | Aumentar en ~ Objetivo: Ser los primeros
= Africa los del ano 1: | exportadores espafioles
+ América » Senegal de ajos en los paises gue
(s/objetivos) » Colombia  constituyen nuestro
+ Brasil mercado objetivo:
* Uruguay
= Paises Bajos
* Sudatrica

» "Esta visto que entrar en mercados que no son 105 suyos no le ha dado buenos

resultados a TEKA (gue facturd 373 millones de euros en 1994)... Las incursio-
nes en sectores distintos del de la cocina (donde tiene una cuota de mercado
del 75% en fregaderos y del 40% en hornos) no se le han dade bien a TEKA". ..
De ahi que el presidente del grupo, Klaus Graf, declarara a Actualidad Economi-
ca (1 de mayo de 1995) que, a la vista de su experiencia en diversificacion (gri-
fos vy cerdmica para cuartos de bano; Texas Hiperhogar en distribucion comer-
cial de productos de bricolaje; y comercializacién de equipos de procesos de
datos), “prefiere seguir siendo cocinero antes que cualquier otra cosa”.

“TEKA vende su negecio de bricolaje a Conforama. Se desprende de los diez
almacenes de fa deficitaria cadena Brico OH Hogar (antigua Texas Hiperhogary...
La empresa factura unos cince mil millones de pesetas al afio y ha registrado
pérdidas durante los Gitimos afios, que han obligado a TEKA a recapitalizar la
sociedad en varias ccasiones... TEKA se hizo con la totalidad de la empresa
tras comprar la pardicipacion a su socio, la britanica Texas Homecare. Desde
que adquirid la compania en 1934, ba intentado su relanzamiento, pero sin
demasiado éxito” (Cinco Dias, 24 de junio de 1998).
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7.3.3. Crecimiento interno o externo

Las estrategias de crecimiento descritas se basan en la evidencia
empirica de que el aumento de la rentabilidad mediante la via del cre-
cimiento de las ventas puede alcanzar en Bolsa un valor entre un 25 y
un 100% superior que un incremento de la rentabilidad via costes. De
ahi que los directivos utilicen este tipo de estrategias tanto para mejo-
rar el rendimiento estratégico como el financiero de una empresa o
negocio.

El proyecte PIMS ha demostrado que, mejorando la posicién de
una empresa en el mercado, las estrategias de crecimiento mejoran
tanto los resultados de los ingresos como los de la rentabilidad. Ade-
mas de servir, en determinadas ocasiones, para contrarrestar los efec-
tos negativos de los denominados programas de downsizing (recorte
de plantillas) y de reduccién de costes.

Como se ha podide comprobar por los multiples ejemplos citados,
estas estrategias de crecimiento se pueden llevar a cabo de dos for-
mas: mediante el crecimiento externo (a traves de alianzas y adquisi-
ciones de otras empresas 0 negocios, procedimienio preferido por el
69% de los directivos espanoles segun la investigacion de Sudrez-
Zuluaga) o por crecimiento interno u “organico”, sdlo preferide por el
31% restante (la nltima investigacion de Gemini y The Economist, realiza-
da en 1999 entre 325 altos directivos de grandes empresas europeas y
norteamericanas da al crecimiento organico una cifra superior: el 49%;).

Quienes prefieren la adquisicién aducen las siguientes razones:

+ Es un método mas rapide que la generacion interna para alcan-
zar la rentabilidad deseada. En la practica, una adquisicion pue-
de hacerse en unos seis meses, en tanto que la generacion inter-
na de un negocio suele requerir de varios anos.

* Y, aunque en menor medida, porque el resultado es mas sequro
y conocido cuando se compra, y el procese menos complicado
{por complejidad y recursos} que si se inicia un negocio. “Resulta
evidente —anade Suarez-Zuluaga- que los ejecutivos espanoies
no piensan que la adquisicién de empresas se distinga por su
seguridad. En esto coinciden con la opinion de Peter Drucker al
senalar que lo normal es encontrarse con sorpresas desagrada-
bles a la hora de tomar posesion de la compania adquirida”. Y si
no, que se lo pregunten a los que siendc directives de Digsa
compraron Dismo en 1990 por 2,34 millones de euros.
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Las siguientes empresas han dado muestras de interesarles esta estrategia:

- *Telefénica concreta la compra de !a participacidon de Portugal Telecom en
Vivo. El grupo espanol Telefénica ha adquirido hoy la participacién del 50%
que la compafiia portuguesa Portugal Telecom tenia en la sociedad Brasil-
cel, que controla el 60% de la operadora brasilefia Vivo, informd hoy ta ope-
radora espanota a la Comisidn Nacional del Mercado de Valores (CNMV)”,
segun Terra Noticias, de 27 de septiembre de 2010,

- "Sabadeli compra (el Banco) Guipuzcoano por el valor del banco vasco en
bolsa”, segun Expansidn, de 26 de junio de 2010.

— “Orangina Schweppes crecerd con compras de marcas en Europa. El tercer
mayor fabricante internacional de refrescos, por detras de Coca-Cola y Pep-
sico, analiza adquisiciones tras pasar a formar parte del grupo japonés Sun-
tory”, segan Expansion, de 12 de diciembre de 20089.

— “La crisis dispara las compras de companias quebradas por un euro. Inver-
sores y directivos se lanzan a adquirir grupos endeudados a precios simbdli-
cos para reflotarlos. Ventas como las de Inoxcrom y Spanair ilustran las
oportunidades para los mas arriesgados”, segun Expansién, de 18 de abril
de 2009.

— "Gas Natural amplia capital y acelera la compra de Fenosa®, segun Expan-
sién, de 31 de enero de 2009

— “Nestlé compra La Cocinera a Danone y negocia vender Findus”, segin Cin-
co Dias, de 14 de abril de 1999.

— "Ford adquiere la division de turismos de Volvo por cerca de 6.000 millones
de euros”, segun El Diario Vasco, de 29 de enero de 1999.

- “Total se convierte en la tercera petrolera europea al comprar la belga Petro-
fina”, segun Cinco Dias, de 2 de diciembre de 1998.

Quienes, por el contrario, prefieren la generaciéon interna dicen
hacerlo porque:

* Al conocerse mejor ¢l negocio la gestion ulterior sera mejor.
“Aprender para luego gestionar mejor” resulta el argumento mas
valorado de todos.

* Puede obtenerse mejor 1o que se desea mediante el desarrollo
interno que comprar lo que otros hicieron.

+ Resulta mas barato y, ademas, si las cosas se tuercen, el riesgo
que se Corre €s menor.
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Todas las empresas utilizan en mayor o menor medida el crecimiento organice
para materializar su estrategia de crecimiento. Par ello la lista seria interminable.
Sirva, por tanto, como ejemplo el siguiente:

Viscofan, fundada en 1975, controla el 35% del mercado mundial de envolturas
celuldsicas para carne y el 20% del mercado estadounidense. Sus ventas con-
solidadas superan los 335 millones de euros y estd presente en 40 paises (El
Pais, 30 de diciembre de 1998).

Por supuesto, gran parte de esta espectacular evolucion ha sido mediante creci-
mignto interno, pero acompahnado, segun la opertunidad, por el crecimiento
externo. Por ejemplo: Viscofan adquirié, en 1990, 1a empresa alemana Naturin,

Las fusiones y alianzas empresariales (Goodyear y Sumitomo/
Dunlop, Correos y La Poste, etc.) estan siendo otras dos importantes
vias de crecimiento en este mundo cada vez mas globalizado. En efec-
to, la globalizacion parece ser la razdén de ser de este “empacho de
fusiones” y de “esta ola de concentracion empresarial”

* “Repsol y la china Sinopec crean un gigante petrolero en Latinpamérica. La
compafiia esparnola da el mayor paso de su trayectoria y remueve los
cimientos del sector, estableciendo con el coloso asidtico una scciedad con
un valor de 17.800 millones de délares™, segun Expansidn, de 2 de octubre
de 2010.

* "Los Cosmen buscan alianzas para salvar el futuro de Nacional Express. Tras
retirar la opa scobre el grupo britanico de trasporte, al encontrar problemas en
la due ditigence, la familia espafiola contempla ampliar capital y vender activos
a otros operadores”, segun Expansién, de 17 de octubre de 2008.

» “Prisa diluye su modele muttimedia con la venta de Cuatro a Telecince. La
cadena de Mediaset absorbe a su rival a cambio de cederle un 18% en el nue-
VO grupo, y ampliara en 500 millones para financiar la compra del 22% de Digi-
tal+”, segun Expansion, de 19 de diciembre de 2009.

* “Bergeé y Cia se alia con el gigante chino BYD en el negoc¢io energético {...) y
se posiciona en primera linea en negocios coma el coche eléctrico”, segin
Expansion, de 30 de septiembre de 2010.

» “Endesa sella un pacto con el mayor fabricante de baterias de! munde; alianza
estratégica con BYD", segun Expansion, de 2 de octubre de 2010.

* “lberia y British Airways materializaran su fusién a finales de enero. El presi-
dente de tberia acudié a Londres para firmar con British Airways y American
Airlines el acuerdo de explotacién conjunta de los trayectos del Atlédntico Nor-
te”, segun La Vanguardia, de 6 de octubre de 2010.

* “Alcoa aborda una megafusion en el aluminio europeo, donde prevé que que-
den cuatro grupos”, segun Cinco Dias, de 17 de febrero de 1999.
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Hasta finales de 1998, las diez mayores fusiones de la historia las
habian protagonizado Mobil+Exxon, Citicorp+Travelers, Ameritech+38C
Comm, GTE Corp+Bell Atltantic, Tele-Comm+ATT, BankAmetrica+Nations-
Bank, Amoco+BP, MCl+WorldCom, Chrysler+Daimler-Benz, y Monsan-
to+American Home.

Pero, ¢son buenas las fusiones? La consultora Mitchell Madison
informa que esta demostrado que “el 60% de las grandes fusiones ban-
carias no ha generado valor para los accionistas. Al contrario, en los
dos anos siguientes a la operacion ha sido un 17% inferior al del sec-
tor”. Por su parte, la consultora Watson Wyatt sefala que “el 75% de
las fusiones defraudan o fracasan, y que la productividad se reduce a
la mitad entre los cuatro y ocho primeros meses. S6lo el 23% de las
adquisiciones recupera su coste de capital”,

Y e] profesor Alvaro Cuervo escribia en E! Pais (19 de marzo de
1999): “La justificacidon de las fusiones y adquisiciones para los accio-
nistas se centra en sus posibilidades como medio para la creacion de
riqueza para los mismos, dado que se espera obtener economias de
escala y alcance -sinergias-, poder y posicion en los mercados”. Sin
embargo, anadia: “en la mayoria de los casos, las adquisiciones son un
juego donde pierde el adquiriente, pues el premio que paga no com-
pensa la sinergia lograda”; y “la supuesta creacion de valor del proceso
de fusiones dificiimente se logra, y eso sdlo ocurre en el largo plazo,
cuando ya se han olvidado todas las estrategias alternativas”.

En cualquier caso. como dejamos constancia en el grafico 2.9,
estas decisiones no forman parte de la estrategia de marketing, por lo
que se abordaran fuera del plan de markeling de la empresa.

7.4. ESTRATEGIAS DE SEGMENTACION, DE POSICIONAMIENTO
Y DE FIDELIZACION

En este tercer nivel de estrategia se definira, para cada binomio
producto-mercado elegido en el nivel anterior, el segmento o sedamen-
tos estratégicos a los que se dirigird la empresa, asi como su posiciona-
miento (atributos, diferenciacion, imagen deseada...) y fidelizacion.

7.4.1. Estrategia de segmentacién

Los conceptos de segmentacion y estrategia de segmentacion se
encuentran intimamente ligados a la f{ilosofia de marketing, ya que se
trata de descubrir las distintas necesidades que presentan los diferentes
tipos de clientes, para asi poder satisfacerlas de forma mas especifica.
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La estrategia de segmentacion supone decidir por cuales de los
segmentos en los que hemos clasificado el mercado va a apostar la
empresa. Puede ser de tres tipos:

* Diferenciada: se trata de dirigirnos a cada segmento de mercado
con una oferta y un posicionamiento diferente.

» [ndiferenciada: a pesar de haber identificado segmentos de clien-
tes con necesidades distintas, la empresa puede optar por dirigir-
se a todos ellos con la misma oferta de productos y el mismo
posicionamiento,

= Concentrada: tal como la propia palabra indica, consiste en con-
centrar los esfuerzos de la empresa en unos segmentos determi-
nados, adaptando su oferta a sus necesidades especificas. Esta
estrategia, opcidn a considerar en las grandes empresas, a veces
se convierfe en una necesidad para las Pymes.

(Grafico 7.8
CRITERIOS PARA LA ELECCION DE LA ESTRATEGIA DE SEGMENTACION

Criterios a tener en cuenta en la eleccién
de los segmentos estratégicos:

* Importancia relativa del segmento dentro del mercado {% sobre el total)

-+

* Adecuacion de nuestro producto/marca(s} a! perfil y escala de valores
del segmento(s} estratégico(s)

De esta forma, la empresa clasifica los segmentos identificados en
las siguientes categorias: segmentos estratégicos, segmentos estratégi-
cos prioritarios y segmentos no estratégicos (grafico 7.9).

Esta clasificacion se llevara a cabo en funcion del atractivo que
presentan fos distintos segmentos, asi como de las ventajas competiti-
vas que disfrutemos (véase el grafico 7.8). De esta manera, definire-
mos el segmento estratégico como aquel segmento al que la empre-
sa se va a dirigir, 0 en el que se va a concentrar, sabiendo que en él
tenemos una posicion de ventaja respecto a nuestros competidores en
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aquelio que el consumidor o usuaric valora realmente (siendo las acti-
vidades clave de generacion de valor: calidad, precio, gama, imagen,
servicio, etc.).

El grafico 7.9 enuncia, de manera generica, las decisiones que tie-
ne que contemplar la estrategia de segmentacion, mientras que los
cuadros n® 7.3 y 7.4 presentan ejemplos de aplicacion de la estrategia
de segmentacion, para una cadena de supermercados de proximidad y
para una pequena empresa dedicada a la comercializacion de ajos, res-
pectivamente. El primer ejemplo supone una aplicacion de la estrate-
gia de segmentacion de forma completa, mientras que en el sequndo
caso se trata de una aplicacidén mas sencilla, pensada para empresas
pequenas y/o con un nivel de gestiéon mas eiemental.

Grarco 7.9
DECISIONES QUE CONTEMPLA LA ESTRATEGIA DE SEGMENTACION

Decisiones que hay que tomar en el marco de esta estrategia;

Kg,()ué segmenios vamos a
trabajar?

= Scamentos Estratégicos

» JEn gué segmentos (de los
estratégicos) vamos a con- Segmentos
centrar et esfuerzo comercial Estrategicos Prioritarios
y de marketing?

¢ Cudles son el resto de seg-
mentos del mercado que por
no ser estratégicos tendran (

escasa atencion desde el
punta de vista de marketing,
aunque nunca deberan ser
olvidados desde el punto de
vista comercial? !

e Otros segmentos

| + ;Con gue producto/marcals) vamaos a trabajar cada uno de estos segmentos?;

- Segmentos Estratégicos Prioritarios.

— Segmentos Estratégicos.

K — Otros Segmentos. /




CuapRo n® 7.3
ESTRATEGIA DE SEGMENTACION PARA UNA PEQUENA CADENA DE SUPERMERCADOS
DE PROXIMIDAD {Ejemplo completo)

]
Estrategia de
Escata de se men?acic'm
% de valores a la mgnmen dable Tipo
Segmentos Desglose/Descripcion mercado | Tendencia hora de ara esta de
en el 2005 elegir un :equeﬁa compra
establecimiento
cadena
Jévenes ) 75 Ascenderte |~ Imagen del establecimiento. Segmento Compra
independientes Hogares unipersonaies. ' = Proximidad. Estratégico de urgencia
— Calidad de servicio,
— Acomodada (4.9%). — Proximidad, Segmento
ngcaeéa — Modesta {11,4%). 25,0 Ascendente | — Calidad de servicio. Eslralégico Cgmrf'a
i - Anclanos solitarios (B,4%). - Imagen del establecimiento. Friortano 1ana
Adultos | - Imagen del astabtecimiento, Segmento o
clases Hogares sin nifies. 16.2 Ascendente | — Calidad de servicio. Esiraiégico é)_m[_}ra
acomadadas | - Proximidad. Prioritario ana
— S R R R RS ———
Adultos | I - kmagen det establecimients, N es
slases Hogares sin nifins. | 12.3 Ascengente | — Precio y promociones. Segmenlo Cornpra
modestas i - Prowmidad. Estratégico fuerte
—— e - —_
. : . - Imagen de! establecimiento. | NO es Segmen-
Hogares - Con nifos primera edad (12,2‘2:_)_ 20.0 Descendenie! - Precio y promociones. ) o Compia
con nifics - Con nifos segunda edad (17.7%). | — Variedadisurtido. | Estratégice fuerte
S O S U———
{ ~ Imagen del sstablecimiento. :: NO es ¢
Nirgun sueldo en la familianogar. 5.0 Descendente, — Précio. Segmenio armpra
Desempleados K I IE - Ofertas. | Estralegico fuente
T
Jdvenas l — imagen del estatlecimiento. |
parejas con Hogar sin ninus. 4.0 Ascendante | — Calidad de servicig. | Segmgmo dect?rmg;iia
dos sueldos — Amplic horario. | Estratégica 9

BN B us SuEaEy 5P ued 9



CuUADRC 1° 7.4

ESTRATEGIA DE SEGMENTACION PARA UNA PEQUENA EMPRESA DEDICADA A LA
COMERCIALIZACION DE AJOS {Ejemplo simplificado)

Segmentos

Aspectos que valora cada segmento

Estrategia de segmentacién

Segmento alto

Alta calidad del producte

Alta calidad de la elaboracién del producto

Amplia gama de formatos

Excelente servicio {logistica, plazos de enirega...)

Segmento Estratégico Prioritario
{aungue solo suponga el 20%
de su facturacion)

Segmento bajo

Mercancia a granel

Envases de 20 kgs.

Permisividad de mercancia que no sea de primera categoria

Menos exigencia en servicio

Compras al por mayor

Segmento Estrategico (nc
pricritaric desde el punto de visia del
POSICIONAMIENTO) para la
empresa perc comercialmente muy
importante porque representara el
60% de la facturacion de la empresa.

La gran distribucion

Similar al segmento alta, pero:

Formatos intermedios

Calidad de elabaoracion del producto media

Segmento Estratégico Prioritario
de la empresa (20%)

Bunawiey; ap seibajensg s ap LoInnag edelg epens
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Como se habra podido comprobar, ia estrategia de segmentacion
supone una toma de decision por parte de la direccién de marketing
respecto a por cual o por cudles de los segmentos en los que hemos
clasificado un mercado vamos a apostar €n nuestra empresa. Esta clasi-
ficacion puede ser fruto de un analisis de la situacion o, lo que es mas
recomendable, consecuencia de una investigacidon de mercado.

Y la decision puede, en ocasiones, trascender a la propia direccion
de marketing cuando no es posible alcanzar el objetivo con los recur-
s0s de marketing y la direccién se ve obligada a tomar una decision
como la de Ford con Volvo: “La marca norteamericana Ford ha adquiri-
do Volvo con el fin de cubrir el segmento medio alto, en el que con
sus marcas actuales ha fracasado... Ford espera de la marca sueca Vol-
vo que cubra distinios nichos de mercado que, por ahora, han sido
inalcanzables para el gigante norteamericano. En Estados Unidos, ef
segmeito de las muferes de poder adquisitivo medio alto supone el
51% de las ventas de Volvo, mientras que las otras dos marcas de Ford
estan lejos de estas cuotas: Jaguar fan sélo capta un 31% de clientes
femeninos y Lincoln un 26%” {Actualidad Economica, 15 al 21 de
febrero de 1999).

7.4.2. Estrategia de posicionamiento

Par su parte, la estrategia de posicionamiento supone definir, en
un sentido global, como quiero que me perciban los segmentos estrate-
gicos decididos, esto es, con qué atributes de imagen quiero que se ime
identifique en la mente del consumidor o usuario. Posicionar un produc-
to supene, segun Lambin (1991), “valorar un producto por sus caracteris-
ticas o atributos mas diferenciadores (objetivos o reaies) en comparacion
con los productos de fa compelencia, y ello respecto a los compradores
para quienes ese elemento de diferenciacion es importante”.

Hay muchas formas de plantear el posicionamiento: en compara-
cion con la competencia (Avis respecio a Hertz o Diario 16 frente a £}
Fais), por una ventaja aporlada por el producte (Font Vella: “agua lige-
ra”}. utilizando la personatidad o imagen de empresa (IBM al entrar en
el mercado de los microordenadores), las caracteristicas de uso del
producto {Afjax}, una situaciéon de consumo o algln tipo de consumidor
(Nocilla, para la merienda de los niftos), etc.

Pero, es conveniente respetar un cierto numero de reglas, nos dice
Lambin (1981): conocer el posicionamienio actual de nuestra marca y
de los principales competidores; decidir la posicidon a adoptar e identifi-
car los elementos mas pertinentes y mas creibles que permitan reivindi-
car ese posicionamiento; evaluar el interés de esa posicidn; analizar los
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componentes de la personalidad del producto o de la marca que condu-
cen a tal posicionamiento en la mente del comprador; estimar €l grado
de vulnerabilidad de esa posicidén; y velar por la limpieza y coherencia
del posicionamiento deseado con los elementos del marketing mix.

Un gjemplo consclidado de estrategia de posicionamiento es el
que identifica a la marca de coches “Volvo” con un valor de enorme
peso en el mercado del automdavil: la seguridad. Puede que no sea el
coche mas seguro del mercado (la mayoria de las marcas de coches
han realizado un esfuerzo de inversion en seguridad enorme en los
dltimos anos), pero si preguntasemos a cien conductores habituales
por una caracieristica propia de esta marca de coches, un elevadisimo
porcentaje de las respuestas incidirian en la idea de que el Volvo es un
coche seguro.

Como dirian Al Ries y Jack Trout, Volvo cumple “la ey del enfo-
que” (el principio mas poderoso en marketing es poseer una palabra
en la mente de los clientes) al apropiarse del concepto de “seguridad”
en automadviles, sabiendo que el marketing no es una batalla de
productos, sino de percepciones (“Ley de la percepcion”), y que es
mejor ser ¢l pritnero que ser el mejor (“Ley del liderazgo”), o que ser ¢l
primere en el punto de venta (“Ley de la mente”).

Cuande nos referimos a la estratedgia de posicionamiento como
concepto, debemos tener presente que estamos disenando y coordi-
nando {res claves esiratégicas del marketing diferentes: ¢l posiciona-
miento de la empresa y/o negocio, el del producto y el posicionamien-
to ante el cliente (cuadro ne 7.6}

En el primer caso es necesario insistir en que el marketing es un
proceso de construccion de mercados y posiciones, no de promocion y
publicidad dnicamente. El marketing debe ser eminentemente cualitati-
vo. No olvidemos que las decisiones de los clientes se sustentan a
menudo en este tipo de componentes: servicio, confianza, imagen, etc.

For 1o que al producto se refiere, su posicion en ef mercado debera
ser singularizada y significativa. Para ello, la empresa centrara su aten-
cion en los factores intangibles del posicionamiento. Mo se trata de ven-
der por precio o por especificaciones técnicas, sino de utilizar argumen-
tos como el servicio, {a calidad, el liderazgo, la imagen, etc. (buscar lo
intangible y ser buenos en ello). La empresa debe dirigir sus productos
a un publico especifico y ser excelente en €l. Esto ie ayudara a entender
mejor a sus clientes, a tener menos competencia y a conoecerla mejor,

Por ultimo, vy fijando nuestra vista en el cliente, sefalaremos la
importancia de un valor clave en todo proceso de posicionamiento: la
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credibilidad (Leche Pascual lo sabe muy bien, y para ello ha invertido,
ano tras ano, entre 15 y 30 millones de euros anuales -en un sector don-
de la siguiente marca ni sigquiera superaba los 3 millones de euros-,
haciendo publirreportajes de mas de un minuto gque enfatizaban los
medios puestos por la empresa para garantizar esa pretendida calidad
superior por la cual merece la pena pagar un 30% mas de precio: €je
éste de su posicionamiento). Este concepto va asociado normalmente a
olros de signo igualmente positivo como son la confianza, ¢l prestigio. la
fidelidad, etc. Como idea general del posicionamiento ante el cliente sir-
va el siguiente apunte: “Conseguir los clicntes adecuados en el sector no
debe conducirnos al acomodo, sino a asumir retos cada dia mayores”.

Antes de finalizar este epigrafe conviene recordar una serie de ma-
ximas sugeridas por Ries y Trout (1993), que reflejan el grado de im-
portancia del posicionamiento dentro de la estralegia de marketing.
Ambos autores identificaban en su libro lo que vinieron a denominar
como “Las 22 leyes inmutables del marketing”. Desde el punto de vista
de la estrategia de posicionamiento, las mas relevantes son:

* Ley del liderazgo: "Es mejor ser el primero que ser ¢l mejor”. Y para \
corroborarlo ponen miiitiples ejemplos, entre otros los de las marcas
mas importantes en 1923 en Estados Unidos {Sweet, Kellogs, Kodak, \
Gillette, Singer. Manhathan, Evory, Coca Cola, Lipton y Good Year), de
las que solo 5 han perdido su liderazgo en todos estos anos. \

» Ley de la categoria. "5i usted no puede ser el primero en una catego-
ria, cree una nueva en ia que pueda serlo”. Como lo hizo Moussel —fren-
te al jabon de tocador- en los anos 60 posicionandose como gel ligui-
do para banco y ducha, o Sanex en los anos 80 —versus ¢l gel normal-
basando su posicichamiento en que es un gel dermoprotector.

* Ley de la mente. "Es mejor ser el primerc en Ja mente que el primero
en el punto de venta”. Asi ocurrid con IBM y Univac: Univac fue el pri-
mero en llegar al mercado, pero el primero que se grabo en la mente
del consumidor fue IBM.

€5 una batalla de percepciones”. Principio que EI Corte Inglés ha tenide

! * Ley de la percepcion. “El marketing no es una batalla de productos,
‘ siempre muy presente,
1

| * Ley del enfoque. "El principio mas poderoso en marketing es poseer
una palabra en la mente de los clientes” (Volvo: sequridad),

|
| = Ley de Ia exclusividad. "Dos empresas no pueden poseer la misma
\ palabra en la mente de! cliente”.

= Ley del sacrificio. “Siempre hay que renunciar a algo para conseguir algo”.
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IKERLAN, centro tecnologico lider en notoriedad, imagen y nivel de contrala-
cion entre los centros del Pais Vasco —segln un estudio de mercado realiza-
do por LKS Consultores— y que en 1924 facturd 7,6 millones de euros, siguid
estas principios para elegir su nueve posicionamiento: “Expertos en meca-
tronica”.

{Declaraciones del Director General de IKERLAN a
Estrategia Empresarial de fecha 1-15 de Enero de 1995)}.

Finalizamos este apartado con los cuadros n° 7.5 y 7.6 que ilustran
coémo fijar la estrategia de posicionamiento siguiendo el esquema plan-
teado en el cuadro ne 4.8, para los mismos casos para los que acaba-
mos de fijar la estrategia de segmentacion (cuadros n2 7.3y 7.4).
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CuapRO N° 7.6
ESTRATEGIA DE POSICIONAMIENTO PARA UNA PEQUENA EMPRESA
DEDICADA A LA COMERCIALIZACION DE AJOS

- - ]

Como empresa | Empresa lider en el mercado espanol, con importante desarro-
llo en los mercados exteriores.

Como producto | Nuestra empresa le ofrece los ajos que Ud. necesna con la
mejor calldad del mercado.

Ante el cliente

| Empresa compemwa capacitada para darle el MEJOH SERVI-
' ClO para el producto gue Ud. demanda, a lo large de todo el afio.

7.4.3. Estrategia de fidelizacion

Cuando la empresa, como hemos expuesto en el capitulo anterior,
se haya fijado objetivos de fidelizacion sera relevante analizar las
opciones que se le plantean para conseguirlos y tomar postura ante
ellas decantandose por ia estrategia mas idénea.

Para ello, conviene tener presente que la estrategia de fidelizacion
se sustenta sobre dos pilares basicos:

7.4.3.1. El marketing relacional

El marketing relacional es la herramienta que nos ayudara a conse-
guir esa confianza del cliente a largo plazo que ie lleva a comprar en
nuestra empresa y recomendarla. Se trata de aplicar una buena estrate-
dia de relacién con nuestra clientela, creando lazos estables que bene-
ficien a ambas partes.

El alcance de la estrategia de relacion puede ser tan amplio como
queramaos.

Un nivel elemental de relacion consiste en reducir los posibles
motivos de descontento o insatisfaccion tras la compra del producto a
nuestra empresa. Un ejemple son los servicios de atencién al consumi-
dor creados por las grandes empresas para atender quejas, sugeren-
cias u otro lipo de comentarios, ademas de dar asistencia técnica al
comprador cuando el producto lo necesita {por ejemplo, en electrodo-
mésticos para el hogar). Fsta es una estrategia defensiva o reactiva,
que aplica el principio de que la relacion con el cliente no termina con
el pago del producto,
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Para subir un peldano en la estrategia de relacidn, la empresa debe
tomar la iniciativa de llamar al cliente para ver si tiene problemas al uti-
lizar el producto. El objetivo es:

+ Resolver 10os problemas antes de que se convierlan en quejas, recla-
maciones, publicidad negativa u otras sefales de insatisfaccion; y

* Demostrar al cliente que nuestro interés por €l no se termina con
el cobro del producto que e hemos vendido. Que nos interesa
hoy ¥y “manana”.

Ahora bien, cuando realmente iniciamos una estrategia activa de
relacion es cuando nos interesamos por las necesidades, deseos y
expectativas de nuestros clientes, y les informamos de las novedades
que surgen en el mercado. Es decir, cuande nes anticipamos a ellos
para ofrecerles mejores servicios.

Una estrategia mas ofensiva de relacion es no conformarse con
satisfacer las demandas y expectativas del cliente y tratar de ligarlo a
nesotros (marketing de relaciones a nivel de socio). Esto podemos
hacerlo mediante la creacion de un ciub {véase el cuadro n* 7.7).

Un interesante ejemplo de aplicacion lo constituye el “Club Lector 10" del Grupo
Correo: El Correo, El Diario Vasco, Diaric Montaiés, El Comercio, El Norte de
Castilla, Hoy, La Verdad, Ideal y Sur.

El "Ciub Lecitor 10" ha definido una exilosa estrategia de relacién con sus clientes
(lectores y comerciantes/anunciantas), basada en cuatro grandes instrumentos:
un modelo de gestién, una cuidada estrategia de relacion con sus miembros, las
miultiples ventajas que les aporta, y las correspondientes infraestructuras.

El modeio de gestion del club se basa en el correspondiente "Centro de Aten-
cidn al Cliente", que se ocupa de establecer un fluido didlogo con los lectores v
establecimientos ascciades, la infraestructura necesaria para la buena gestion
de la base de datos, el seguimiento de la oferta comercial ¥ la gestién de las tar-
jetas y otros materiales promocionales y, finalmente, dos tipos de coordinaderes:

— ung central, que se encarga de la organizacion, planificacidn y control de
las actividades del club a nivel de grupo,

— ¥ tantos coordinadores locales como periddicos, que se ocupan del contac-
to directo con los miembros def club, el disefio y organizacion de las activi-
dades del club, la gestion de la oferta comercial y la planificacidn y control
del correspondiente cluk tocal, por ejemplo el "Club Lector 10" de Ef Diario
Vasco.

La estrategia de relacidn con los miembros se soporta sobre cuatro grandes pilares:
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. El servicio de atencion al lector que utifiza el centro de atencidn al lector y el coor-

dinador local como elementos claves para establecer la relacion directa con los
miembros del club. El primero se ocupa de la atencién telefonica a consultas,
registro de informagcién sobre actividades, oferta comercial o informacién general
del club, reservas de plazas en actividades, emision de llamadas a lectores y
comerciantes, etc. Por su pane el coordinador local aporta el contacto personal
con los miembros del club, constituyéndose en la cara del club en cada periédice.

2. La tarjeta del club, con sus correspondientes prestaciones.

3. Los soportes de comunicacion: [a "pagina del club” {que es el elemento que impul-

sa al lector a comprar habitualmente el periédico, ya que en él encuentra informa-
cion sobre actividades, promocionas y ofertas del club), los suplementos trimestra-
les {que promocionan las ventajas del club y los establecimientos asociados) y la
guia comercial (gue permite conocer gué establecimientos ofrecen qué lipos de
descuentos para qué tipos de productos y en gué circunstancias).

. Y el material de comunicacion: el paquete de bienvenida al club (carta de

bienvenida, tarjeta y manuat de miembro y la correspondiente guia comercial)
y el material del estabiecimiento comerciai (expositores, folietos, adhesivos
identificativos, etc.).

De lo expuesto se deduce que 'as ventajas a los miembros del club vienen de las
aportadas por los establecimientos asociados {descuento habitual, cupdn descuen-
1o de la guia comercial y el supercupon descuento gue periédicamente se ofrece en
la "pagina del club" gue contiene el periddico) y de las actividades que organice el
club para sus miembros {viajes, acontecimientos culturales y deportivos, excursio-
nes, juegos, concursos y sorteos u otros actos erganizados por el club).

CusbRG N® 7.7

TIPOS DE PROGRAMAS DE FIDELIZACION

Tipe de . Se acumulan Se canjean Los mas
programa Los sacios los puntos los puntos conocidos
Multi-sponsor Se suscriben a un | En la empresas Por medio de un | TURYOCIO,
programa gestiona- | asociadas. catdlogo de viajes | TRAVEL CLUB
do por una empre- y regalos. |
sa especializada. ]
Co-branding Se agrupan auna | En la empresas | En las empresas | {BERIA PLUS,
empresa principal | asocadas. asociadas contra | MAS, REPSOL
gue es |a iniciado- SeIVICIos y produc- |
1 7adel programa. 1os gralis o a pre-
[ cio reducide.
Mono-sponsor ' Empresa onica o | Enla(s) tiendais). En la{s) tienda(s) | CAPRABD,
{Propia} } empresas del mis- contra cheques | TOYSRUS,
ma grupo. descuentos  yio | VIPS, FNAC,
L ] regalos. BURGER KING

Fuente: FIMESTIC. Manual interno de formacion del programa de fidelizacidén “FIDELEM”, sep-
tiembre de 1998.
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Para poder utilizar en la practica esta estrategia de relacién, es
necesario:

s Conocer mejor a nuestros clientes, creando procedimientos para
descubrir qué es [0 importante a sus ojos vy no sélo desde el
punto de vista del negocio. Fodemos utilizar diversas herramien-
tas: el panel de clientes, las mesas redondas entre clientes, la
personalizacién de la comunicacidon comercial mediante herra-
mientas como el marketing directo, la técnica del cliente oculto,
el analisis de las reclamaciones, las encuestas de clientes o la
técnica del incidente critico. El objetivo e€s que la Pyme se acer-
que mas a lo que desea el cliente,

*» Ser capaz de satisfacer sus necesidades, diferenciando a los
clientes. Ello nos permitira jerarquizar la relacion con el cliente,
pues ho todos desean o merecen el mismo trato. Hay que cono-
cerlos bien y dar el servicio adecuado a cada tipo de clienie.

s FEstablecer una refacion a fargo plazo con los clientes. Hay que
pensar en maximizar €l valor que se puede obtener del cliente
“durante toda su vida”, no en “cuanto les puedo sacar en una ope-
racién concreta”. Para esto es necesario, entre otras cosas, iniciar
y mantener una buena comunicacion en dos direcciones con [os
clientes (decirles cosas ¥ escuchar lo que cllos dicen) ¥y mejorar
continuamenie el valor que les damos, marchando siempre un
paso por delante de nuestros competidores. El principio de no per-
der ningun cliente valioso sirviéndose del marketing refacional es
un método de gestion especialmente importante para la Pyme.

En resumen, el marketing relacional se centra en dos grandes arecas;
gestionar la cartera de clientes (captar, fidelizar y recuperar clientes) y
gestionar su lealtad (atraccion, vinculacion, fidelizacion, etc. para que
pase de cliente potencial a usuario, luego a cliente preferente y final-
mente a cliente exclusivo).

7.4.3.2. La gestién del valor percibido

La gestidon del valor percibido {rata de aumentar el valor de la com-
pra realizada para el cliente, con lo que estara mas satisfecho y aumen-
tara la competitividad de nuestra empresa. Para ello, €s necesario
tener informacidén adecuada sobre las necesidades, deseos y expectati-
vas de nuestros clientes y, en especial, interpretar bien esta informa-
cion para elegir la estrategia de fidelizaciéon mas eficaz.

Recordemos de qué depende este valor percibido. Los comprado-
res dan valor a los productos en funcion de tres aspectos ciaves:
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+ Valor de compra. En este aspecto influye el envasado, la imagen
de marca y el posicionamiento del producto.

= Valor de uso. Esto depende del rendimiento, la calidad, la seguridad
y la facilidad de uso del producto, y también de la imagen de marca.

* Valor final. Se refiere tanto a la posible recuperacion economica
del producto tras su uso {(valor residual) como a los costes, rea-
les o psicologicos, necesarios para eliminar €l producto y ¢l
pagquete en €] que va (contaminacidon ambiental, etc.).

Cuando se trata de bienes de consumo ihmediato, lo mas impor-
tante es el valor de compra y €l vator de uso, mienfras que con los bie-
nes de consumo duradero lo mas importante es el valor de uso y el
valor final.

La empresa de éxito es la que consigue transmitir al cliente un
mayor valor percibido en estos tres aspectos. Es un trabajo constante
para encontrar siempre el equilibrio entre el coste, el precio y el valor,
con un ojo avizor a Jas tendencias y a l1os cambios. Mo se trata de llegar
a una meta y delenerse, sino de manienerse en cabeza en una compe-
ticion permanente.

Vamos a analizar con mas detalle lo que es el valor para el cliente.
Es una percepcion personal que depende de lo que recibe, por un
lado, y del precio que ha tenido que pagar, por otro. Podemos repre-
sentario como €l cociente entre todo lo que obtiene el cliente (produc-
to + servicio) y el coste Que tiene que soportar (precio pagado y olros
costes: de dinero, de tiempo o psicologicos).

La satisfaccion es alta cuando el valor percibido por el cliente es
superior al valor que esperaba conseguir (sus expectativas). Por el con-
trario, si su percepcidn es menor que sus expectativas previas, el clien-
te estard descontento. Puede darse el caso de que tengamos un “pro-
ducto sin defectos” {calidad real) pero que no satisfaga al cliente porque
éste quiere otra cosa o percibe que otro producto de la competencia es
mejor: la calidad significa poco para un negocio a menos que los clien-
tes la perciban como superior a la de los competidores. Y como la per-
cepcidn y las expectativas son cosas subjetivas, debemos gestionarlas
para aumentar la satisfaccion subjetiva del cliente.

El grafico 7.10 muestra e! mapa del valor para el cliente a partir de
los dates recogidos en el ¢jemplo contemplade en los cuadres 7.8 y
7.9. Para interpretar este mapa de valor hay que tener en cuenta que:

» la situacion éptima es el cuadrante A, ya que el cliente obtiene
la mayor calidad percibida al coste percibido mas bajo.
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Grarco 7.10
MAPA DE VALOR PARA EL CLIENTE
Alto ]
Pequefic
) comercio ‘linea de
Peor valor para el cliente “valor justo”
Coste
percibido
relativ
alvo G B1
1 .O —_— S —
Mejor valor para el cliente
B2 A
Bajo , .
Inferior 1,0 Superior

* Inclinacion igual a la cifra resultante de dividir ¢l porcentaje de decision media que os clien-
tes asignan a la calidad por ¢! coste/precio. La consecuencia practica es que una empresa

gana cuota de mercado cuando su posicion estd por debajo de la linea.

Cuapro n® 7.8

EVALUACION DE LA CALIDAD PERCIBIDA (Bien adquirido + proceso de servicio)

Calificacion Calificacién Ratio
Atributos de calldad Ponderacion del pequedic | del competidor Ratio ponde-
comercio {GSE) rado
|[ * Horario 15 2 9 022 \ 3.3
» Calidad productos 20 8 8 . 1,33 '] 26,7
F:;to y atenci‘t; T 10 T —91_ dE_H_T_dS—_ 5| EJ_
« Yer y tocar articulos L _20_ 2 '] 3 } 0.2z i 4.4
* Variedad productos 15 2 ] ! 022 | 33
+ Amistad personal 10 8 2 | 4.0 43,0
» Ordenado en secciones 10 ‘ |
Total. . - 100
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. CusDro n” 7.8
EVALUACION DEL COSTE/PRECIO PERCIBIDO {Precio + otros costes)

Elementos Calificacion Calificacion Ratio
de coste Ponderacion del pequeno  |del competidor Ratio ponde-
para & cliente comercio {GSE) rado
¢ Precio productos 45 8 4 20 30,0
I
« Descuenios/Ofertas 25 g 3 3 750
— ——_-————J-._.—
+ Desplazamiento desde 10 2 9 0,22 22
el domicilio

+ forma de pago 20 B 3 2.66 53,3
Total 100 28 24 - 220.5

Resultados obtenidos, que posicionaremos en el mapa de valor para el cliente:

* Hatio de calidad percibida por el mercado:

+ Railo de coste percibido por &l mercado:

124,9% = 1.25
220.5% = 2,20

» El cuadrante C es la peor sitnacion, pues el cliente consigue baja

calidad percibida a un alto precio percibido relativo.

* Los dos cuadrantes de la situacién B son intermedios. Su conve-
niencia depende del segmento de mercado en el que estemos.

En general, se aconseja:

- Si estamios en Bl: usar una estrategia de reduccion de coste para
el cliente, reposicionandoe la marca/ensefia en el cuadrante A.

— Si estamos en B2: usar una estrategia de mejora de la calidad
para aumentar las prestaciones que obtiene e! clienie y reposi-
cionar la marca/ensena en ¢l cuadrante A,

En el grafico 7.10 podemos ver que:

* Aunque el pequeno comercio tenga una calidad percibida supe-
rior a ia de su competidor, si el coste/precio percibido relativo
{es decir: en comparacion con ia competencia) es muy superior,
estamos dando a nuestra clientela menos valor que ese competi-
dor. El resultado es que perderemos venkas y cuota de mercado.

+ Trabajando cen los factores de tos que dependen la calidad y el
precio percibidos podemos mejorar nuestra oferta de vaior para
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el cliente y disenar una estrategia que nos sitie en la zona de
mejor valor {cuadrante A). La estrategia recomendable seria
una de estas dos:

- Reducir el coste para el cliente (por gjemplo, aumentando las
ofertas ¢ bajando los precios de los productos mas cotidia-
nos, que son aquellos con los que el cliente hace las compa-
raciones cuando mira la publicidad de Jas grandes superficies)
y mantener la calidad percibida. Esta opcion estratégica es
aconsejable si estamos Juchando contra la gran superficie en
el misme segmento de clientes y con el misme posiciona-
miento.

— Reducir ¢! coste para el cliente al tiempo que mejoramos la
calidad percibida (por ejemplo, mejorando la calidad de los
productos ¥y ampliando el horario comercial) para tener venta-
jas competitivas claras respecto a dicha gran superficie. Esta
opcién puede resultar mas indicada cuando nuestro posicio-
namiento es en calidad y en prestaciones, mientras que la
garan superficie esta posicionada en precios.

Este mapa de valor para el cliente es una herramienta de marke-
ting que podemos utilizar tanto para la fase de diagndstico de la situa-
cion como para disenar la estrategia de marketing para gestionar el
valor percibido por el cliente.

7.5. ESTRATEGIA FUNCIONAL

El cuarlo nivel estratégico que vamos a analizar es el que pondra en
combinacion los diferentes medios e instrumentos de marketing de los
que dispone una empresa para alcanzar sus objetivos de marketing. Se
trata, por tanto, de seleccionar las herramientas del marketing que, en
cada caso concreto y siempre en funcién de los objetivos marcados,
resultaran mas eficaces y adecuadas {marketing mix). Las principales
areas sobre las que trabaja el marketing mix son: productos (amplitud
de gama, abandono, modificacién y creacidn de productos, politica de
marcas, creacion y sostenimiento de la imagen de marca), distribuciéon
¥ ventas (configuracion y caracter, sistema de ventas, localizacién de
los puntos de venta. cobertura de mercado...), precios (estrategia de
precios y escala de descuentos) y comunicacion (comunicacion interna
y externa, mensajes, medios, soportes, incentivacion...}.

Comao ocurre con las demas fases del proceso, es necesario que al
adoptar decisiones operativas de este tipo se tengan muy presentes los
recursos humanos y financieros con los que realmente podemos con-
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tar. Planificar estrategias a gran escala partiendo de unos medios esca-
50s resultaria tan inviable como pretender eliminar una plaga de insec-
tos armados con un pistola y un cargador de balas.

Siguiendo con el ejemplo de Leche Pascual, D. Tomas sabe muy bien que no
puede bajar la guardia en ninguno de los pilares de su estrategia (calidad, precic,
publicidad vy distribucidén propia), ya que le occasionaria muchos problemas. Lo
cual no guiere decir que mantener esta estrategia no le cause dificultades. En
efecto, 1a leche (producto estrella de la empresa que le supone casi el 70% de
los mas de 450 millones de euros de facturacion total} estd sometida a una gue-
rra de precios brutal, y al ser un producto gancho para cualquier gran superficie,
las marcas propias de la distribucién juegan un papel cada vez méas importante,
acaparando ya una cucta del 30% de las ventas totales del sector.

En 1996 escribiamos "Pascual se ve cada dia mas impotente para competir con la
gran distribucion, ¢ Hasta cudnde la "vaca" Pascual podra mantener su pulso con la
gran distribucion? ;Qué pasara cuando se vea obligado por la evolucion de la dis-
tribucion moderna a replantearse su estrategia de marketing? ;Esta la empresa
preparada para ese inevitable momento? ;Serd suficiente su actual estrategia de
sacar leches de bajo precio, que el consumidor de la calle no identifica con Pas-
cual, pero gue son suyas: Intermilk y Suiza, agemas de la cenocida PMI?"

Pues bien, la Gaceta del sabado del 14 de noviembre de 1998 tenia este titular:
"La gran distribucion obliga a Pascual a entrar en los descuentos. La compania
pierde la batalla de los veinte duros y varias cadenas aplican promaciones de
hasta cinco pesetas”.

A este respecto conviene recordar los principios del "marketing de
guerra” de Ries y Trout (1991):

1. De cara a la guerra ofensiva:
+ Tener en cuenta, sobre todo, la fuerza que representa la posicion
ocupada por el lider.
» Encontrar el punto débil del lider y atacarle en ese punto.

+ Efectuar el ataque en un frente que sea lo mas estrecho posible.
2. Ante la guerra defensiva:

» 36l¢ el lider del mercado puede considerar jugar a la defensiva,

* La mejor estrategia defensiva consiste en tener el coraje de lan-
zar una ofensiva contra si mismo.

» Neutralizar siempre las poderosas maniobras de los competidores.
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3. Para la guerra de ataque por el flanco:

* Un buen ataque por el flanco debe llevarse a cabo en una zona
no codiciada.

» E} efecto sorpresa debe ser un importanie elemento del plan.
+ La continuacion de la ofensiva juega un papel tan decisive como
el mismo ataque.
4. De cara a la estrategia de guerrilla:
* Encontrar un seqmento de mercado que sea suficientemente
pequefno para ser defendible.
* 5ea cual sea la amplitud del éxito, ne actuar nunca como lider,

¢ Estar preparado para retirarse inmedialamente,

El segundo factor que debemos considerar en la eleccion de la
estrategia es el desfase (gap) existente entre los objetivos de marketing
que nos hemos marcado y las previsiones, tanto de ventas como de
rentabilidad de ventas: grafico 7.11.

GFUi’F'JCD 7.‘1'1
REPRESENTACION GRAFICA DEL GAP

Renlabilidad

Ventas Ventas

ObjeﬂVOS/

L] ] N
1 |+ ! Proyeccion .
/ : 1 Proyeceis Objetivos
T ' PSR
I | ! \| Co ]I , | [
1 1 ! 1 1 1 | ) 1
A | Proyececion de rentabilidad i
| J o L I 1 de ventas .
. S . Afos s . b Afos
-2 -1 8 +1 42 +3 -2 -1 0 +1 +2 43

5i el desfase se diese solamente como consecuencia de que el
objetivo supera a la proyeccion en rentabilidad de ventas, quiza seria
conveniente eliminar algunos de los productos menos rentables, o
bien apoyar la venta de los productos mas rentables, u orientar la ven-
ta hacia los canales de distribucidn mas rentables, o simplemente
reducir alguna partida del presupuesto comercial (posiciéon 2 en el gra-
fico 7.12).
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Grarco 7.12
POSIBILIDADES DE GAP PARA UNA EMPRESA

GAP DE VENTAS

+ 0 -
+ 1 2 3
GAP DE
RENTABILIDAD 0 4 5 6
DE LAS VENTAS
- 7 8 9

5i, por el contrario, el desfase se produjese exclusivamente porque
el objetivo en cuanto a facturacién fuera superior a la canlidad prevista
o proyectada, podriamos orientar la estrategia a apoyar la venta de los
productos mas jovenes, a dirigirnos a segmentos poco saturados, al
apoyo de los canales mas vendedores, a subsanar los desequilibrios
zonales, o bien a incrementar las acciones publicitarias, tanto genera-
les como en el punto de venta (posiciéon 4 en el grafico 7.12).

En caso de que el gap se produjese tanto en rentabilidad de las
ventas como en facturacion, cualquiera de las orientaciones dadas en
los puntos anteriores en cuanto a la estrategia de marketing que se
debiera adoptar seria valida (posicion 1 en el grafico 7.12).

Cuando nos encontramos con situaciones como la 3, 5, 6, 7, 8, ¥
sobre todo la 3, es conveniente redefinir los objetivos, porque segura-
mente no han sido suficientemente ambiciosos.

7.6. ESTRATEGIAS DE MARKETING DE ARDOA

Profundizaremos en esta etapa del plan de marketing con el anali-
sis de las estrategias disenadas para ARDOA. Para ilustrar esta etapa
del plan de marketing partiremos, como ya indicabamos al comienzo
de este capitulo, de la estrategia de cartera.
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A. Estrategia de cartera

El Plan de Marketing en la Practica

La estrategia de cartera supone definir aquellos mercados y pro-
ductos en los que vamos a concentrar nuesiros esfuerzos en el hori-

zonte del plan.

Priorizaciéon de mercados

Se trata de priorizar los mercados exteriores actuales y potenciales

de ARDQA, en funcidén de:

» Ei atractivo del mercado, medido a través de aquellos factores
externos que nos resulten mas relevanies. En nuestro caso,

hemos elegido los siguientes:

Situacion socioeconomica.

I

Potenciai de crecimiento.
Rentabilidad del mercado.

Importancia de los competidores.

Tamano del mercado {(hive!l de desarrollo).

Los ponderamos y, siguiendc el mismo procedimiento que utiliza-
mos con la matriz de posicidn competitiva (capituto 3), obtenemos el

cuadron® 7.10.

CuabrO n* 7.10

ATRACTIVO DEL MERCADO

1 2 3 4 5 & 7 8

. =}
CRITERIOS para avaluar el E 22 3lalg Q13| 2
ATRACTIVO DEL MERCADO Slz(2|2]a9|5|%|S|3
= |lulz g n | 819 |3

T | e

o
Tamano del mercado [nivel de desarrollo) 25 ] 3 2 3 2 2 1 2
Situacion socioecondrmica 20 1 2 3 2 2 1 2 1
Importancia de los competidores 20 | 2 3| 3 . 2 1 3 3
Potencial de crecimiento 25 2 2 3 3 2 3 2 2
|Rentabilidad del mercado 10 3z 2] 2] 3les] 2] 2
I_ Total] 100 | 135|125 | 145|170 | 130150 | 75 | 80
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* Y el grado de adecnacion de nuestra oferta al mercado. En
esta ocasion lo vamos a hacer a través de los siguientes factores
internos:

- Adecuacion de los canales de distribucion.
- Imagen de marca.

- Competitividad en precio.

— Notoriedad de marca.

Los ponderamos y, siguiendo el mismo proceso que en el cuadro
n® 7.10, obtenemos el cuadro n® 7.11.

CU&QHO n®7.11
ADECUACION AL MERCADO

1 2 3 4 5 [ 7 8

. Q
CRITERIOS para evaluar 12 5 2122458 2|2 g
ADECUACION AL MERCADO 1|28 |35 2184
R =T - i “l1E|8| @

o o

o
Adecuacién de los canales de distribucién 35 1 2 2 3 2 1 1 1
|Imagen de marca 20 3 2 1 2 2 1 2 2
|Precio competitive 20 2 2 2 2 2 |25) 2 2
|Motoriedad de marca 10 2 1 1 2 2 1 1 1
Adecuacion de productas 15 4 2 2 1 1 3 2 2

Total| 100 [ 185]190] 170|220 ] 185|160 ] 155 ] 155

Con los resultados obtenidos en los cuadre 7.10 y 7.11, obtene-
nos el grafico 7.13.
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GRAFICC 7.‘13
MATRIZ DE PRIORIZACION DE MERCADOS
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Y, a partir de la posicidén obtenida en la matriz de priorizacion de
mercados, podemos identificar los mercados estratégicos para
ARDOA, es decir, aquelles mercados en los que el Grupo debe centrar
sus recursos, teniendo en cuenta su atractivo y la adecuacién de nues-
tra oferta a los mismos: cuadro n® 7.12,

CUADRO'n" 7.12
MERCADOS ESTRATEGICOS PARA ARDOA

MERCADOS ATRACTIVG DEL MERCADG
ESTRATEGICOS | aLto (153-200) MEDIO {87-153) BAJO (20-87)
ESTRATEGICO
AL | PRIORITARIO:
(233-300) | - Bepaia

ESTRAFEGICO: | ESTRATEGICO:

ACIC - USA - Reino Unido
SEECU CIoN ?:s??as - Alemania
NUESTRA “233 - Canadd
OFERTA . - Buiza
| - México
; OTROS:
BAJA l - Polonia

{100-167) ' - Suecia
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Del cuadro n® 7.12 se deduce que, ARDOA debera:

+ Fotenciar su mercadeo estratégice prieoritario: Espana (por gjem-
pio, mediante el analisis periddico de la adecuacion de la red
por bodegas, zonas y marcas),

+ Apoyar los mercados considerados como estratégicos: Estados
Unidos, Reino Unido, Alemania, Canada, Suiza y México. En algu-
nos de ellos, en coherencia con ia posiciéon oblenida en el cudro
n® 7.12, sera necesario mejorar nuestra adecuaciorn:

- Estados Unidos; mejorando la adecuacion de nuestros produc-
tos y canales.

— Reino Unido: mejorando a notoriedad de marca

~ Alemania: mejorando la adecuacidén de nuestros canales de
distribucion.

- Canada: mejorando la imagen y notoriedad de marca.

— Suiza: mejorando la adecuacion de nuestros productos y cana-
les.

- México: mejorar la adecuacidon de los canales de distribucion
asi como potenciar la imagen y notoriedad de marca.

= El resto de mercados, clasificados bajo el epigrafe de “otros”
-Polonia y Suecia-, aunque no seran prieritarios en cuante a des-
tinar recursos de marketing, tampoco deberan ser olvidados des-
de el punto de vista comercial pues pueden tener un gran polen-
cial para Bodegas Etilo.

FPriorizacion de las lineas de productos

La herramienta mas adecuada para la priorizacién de las lineas de
productos es la matriz de posicidn competitva que aplicamos en el
diagnostico de la situacion (grafico 5.8).

En nuestro caso, al igual que hicimos en la fase de diagnostico,
deberemos repetir el planteamiento tanto para el mercado espanol
como para et mercado exterior.

Priorizacion para el mercado espanol
En este epigrafe se definen, partiendo de la matriz de posicion

competitiva, las lineas de productos en las que ARDOA debera concen-
trar sus esfuerzos en el horizonte de este plan (lineas de productos
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estratégico prioritarias), asi como aquellas que s6lo son estratégicas
para ¢l futuro, y finaimente las que no son estratégicas.

For tanto, a partir del grafico 5.8, obtenemos el grafico 7.14, en el
que hemos priorizado las lineas de productos de ARDOA como estraté-
gico prioritarias, estratégicas, y no estratégicas, en funcion de su atrac-
tuivo y posicion competitiva.

Grarico 7.14
MATRIZ DE PRIORIZACION DE LIiNEAS DE PRPDUCTOS DE ARDOA,
PARA EL MERCADO ESPANOL
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Atractivo del Mercado

Del grafico 7.14, deducimos que las lineas de productos a poten-
ciar en el mercado espaifol seran las que hemos identificado como
estratégico prioritarias:

» Los Crianzas de Bodegas Arbiza, aumentando la proporcion que
representan sobre la facturacién nacional (de 39% de 2003 a
51% en 2007). Esta mejora en su posicion supondra un creci-
miento anual medio del 21%, frente al crecimiento medio del 9%
que estaba obteniendo en el periodo 1998-2003. Y mejorando su
posicion competitiva en los sigquientes aspectos: notoriedad de
marca y presentacion (ver cuadro n® 7.13).

* Los Vinos Especiales de Finca Sotogrande, aumentando sustan-
cialmente la proporcidon que representan sobre la facturaciéon
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nacional (pasando del 5% de 2003 a un 11% en 2007). Esta
mejora en su posicion supondra un crecimiento anual medio del
37%. Y mejorando su posicidn competitiva en los siguientes
aspectos: notoriedad e imagen de marca y relaciones publicas

(ver cuadro n® 7.13).
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Las lineas de productos a mantener en el mercado espanol
deben ser definidas como estratégicas:

* Los Grandes Vinos de Bodegas Arbiza: se mantendra su posicion

en el mercado nacional (4% de las ventas) y su porcentaje de

crecimiento medio rondara el | 3%.

+ Los Reservas de Bodegas Arbiza: se tendera a mantener su posj-
cién de mercado (7% de las ventas nacionales). Su objetivo en el

crecimiento de ventas nacionales sera del 14%.

| 2003

Cuapro n® 7.1 3’
DIRECTRICES PARA MEJORAR LA POSICION COMPETITIVA DE ARDOA
EN EL MERCADOQ ESPANOL

1 2 3 4 5 6 7
z d u -1 3 < < =
FACTORESCLAVEDEEXITO | £ |2 |z | 2|2 |2 |8 3.
IDENTIFIGADOS s lol2lz|8|5|8 g8
Sle(g (28| (n
Blel|™l8 |2 82
E £ |®
Notoriedad de marca 11,8 2 2 1 2 2 1 1
|!magen de marca 174 3 3 2 3 2 1 2
Precic competitivo 28 1 1 1 2 3 2 3
[Calidad percibida as ! 2|3 | 2] 2]%¢2 ,_2 | 3]
|Servicia 10 3 2 2 2 2 2 2
Otras {(RR.PP. y presentacidn botella) 8 2 1 2 2 H 1 1
Total | 100 224420641804 2174] 228 | 183 | 2334
1 2 3 4 5 8 7
el tzlzle |8
FACTORES CLAVEDEEXITO | 3 |2 | (3|2 |2 |8 5.
IDENTIFICADOS z 8|2z [8|8|3 |58
z Tl1E |2
= b =
Notoriedad de marca 11,6 2 2 1 3 2 1 2
flmagen de marca 17.4 3 3 2 3 2 1 ]
Precio competitivo 2a 1 1 1 2 a 2 3
Calidad percibida 95 3 3 2 2 3 2 3
Servicio 10 3 2 2 2 2 2 2
Otros [RR.PP. v presentacién botaila) B 2 v ;237211 ]2
Totalf 100 |224.4]|2064]480,4] 237 | 228 | 183 | 2704
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* Los Vinos de Mesa de Bodegas Etilo: se mantendra su posicion
en el mercacdo nacional representando alrededor del 26% de las
ventas nacionales y su porcentaje de crecimiento medio rondara
el 13%.

La posicion de la Direccidon de ARDOA con respecto al resto —cata-
logadas como “no estratégicas” para el horizonte del plan, en el merca-
do espanol- serd:

+ Los Vinos Jovenes de Bodegas Arbiza: se permitira que pierdan
progresivamente su posicidn en ¢l mercado nacional, pasando a
representar en 2007 un porcentaje practicamente testimonial de
las ventas nacionales.

* A los Graneles de Bodegas Olite se permitira, también, que pier-
dan su posicidén en el mercado nacional, pasando a representar
en 2007 un porcentaje practicamente testimenial de las ventas
nacionales.

En definitiva, con esta esirategia de cartera persedquimos, en €l
mercado espanol, la evolucion de las diferentes lineas de productos
que muestra el grafico 7.15

. Grérico 7.15
EVOLUCION DESEADA DE LAS LINEAS DE PRODUCTOS DE ARDOA,
PARA EL MERCADO ESPANOL. HORIZONTE 2007
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Priorizacién para el mercado exterior

Siguiendo el mismo proceso, para el mercado exterior, obtenemos

los graficos 7.16 y 7.17, y el cuadron” 7. 14

GraFico 7.16

MATRIZ DE PRIORIZACION DE LINEAS DE PRODUCTOS DE ARDOA,
PARA EL MERCADO EXTERIOR
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Del grafico 7.16, deducimos que las lineas de productos a poten-
ciar en el mercado exterior seran las que hemos identificade comao

estratégico prioritarias:

* Los Reservas de Bodegas Arbiza, aumentando la proporcidon que
representan sobre la facturacion en el mercade de exportacion
{pasando del 10% de 2003 a un 17% en 2007), Esta megjora en su
posicién supondra un crecitniento anual medio del 33%, frente al
crecimientos medios del 15% que estaba obteniendo en el periodo
1998-2003. Y mejorando su posicion competitiva en los siguientes
aspectos: presentacion y notoriedad de marca (ver cuadro n” 7.14).

+ Los Vinos Especiales de Finca Sotogrande, aumentando sustan-
cialmente la proporcidon que representan sobre la facturacion en
el mercado exterior (pasando del 5% de 2003 a un 11% en
2007). Esta mejora en su posicion supondra un crecimiento
anual medio del 42% frente al 25% d el periodo 1998-2003.
Y mejorando su posiciéon competitiva en los siguientes aspectos:
notoriedad de marca y reiaciones publicas {ver cuadro n® 7.14).
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Las lineas de productos a mantener en el mercado exterior
deben ser definidas como estratégicas:

» Los Grandes Vinos de Bodegas Arbiza: se mantendra su posicion
en el mercado de exportacion {4,5% de las ventas de expotta-
cion) y su porcentaje de crecimiento medio rondara el 15%

* Los Crianzas de Bodegas Arbiza: se mantendra su posicion en el
mercado de exportacién {52% de las ventas de exportacion) y su
porcentaje de crecimiento medio rondara el [6%,

+ Los Vinos de Mesa de Bodegas Etilo: se mantendra, qroso maodo,
su posicién en el mercado de exportacion (del 17% de las ventas
de exportacién en 2003 al 15% en 2007) y su porcentaje de cre-
cimiento medio rondara el 139%.

Cuapro n® 7.14
DIRECTRICES PARA MEJORAR LA POSICION COMPETITIVA DE ARDOA
EN EL MERCADQO EXTERIOR

1 2 4 3] T
= _ | -123 |z
. o a1 =1+ - I E
FACTORES CLAVE DE EXITO ‘§ = é P o -3 -3 .
IDENTIFICADOS 2 la|z|z|8|5|% |58
o
— AR AR AR AT
[ 2003 °l¢ S| E]E|E
S———— &
Motoriedad de marca _ [ 12 1 1 3 1 F a 1
|lmagen de marca 13,2 1 2 ] 3 3 3 3
Precio cormpetitiva L. 26 p 2z | 2 } 1 | 1 ] 2 | =2 3
Calidad percibida 25 2.5 a 2 3 a 3 3
Servicio AL} 2 2 4 2 2 2 2
Otros (AR.PP. ¥ presentacion botella) 13 1 1 2 1 1 2 1
Total | 100 J177,5]203.2]| 195 |100.a]|2a52] 247 f242.4
1 ; 1 2 3 4 5 -] T
N _ =
™ -]l -t ale
i ar 2 = < < w |2
FACTORES CLAVE DE EXITO Ela|lz|2|=|=2]8 |3
IDENTIFICADOS ; E g § g g “;_} % ;
= o w "]
— -4 =] = @ o e
2007 Sle > |8 [8]3)8
H T |=
Nutoriedad de marca ) a8 | 1+ ] v | a8 | 1 3 : |25
||Imaggn de marca 13,2 1__| 2 3 3 3 ] 3
Pracio competitive 26 2 2 1 1] =2 2 a_|
Caiidad percibida 25 25 3 a 3 3 a 3
Servicio 14 2 2 2 2 2 2 2
Ouwros (AR PP, y presentacidn boteila) 3 il 2 1 1 2 ] 2
Towal| 100 |177.5| 62| 183 |ts04] 247 | 247 |268.6

La posicion de la Direccion de ARDQOA con respecto al resto —cata-
logadas como “no estratégicas” para el horizonte del plan, en el merca-
do exterior, sera:
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» Vinos Jovenes de Bodegas Arbiza: perderan progresivamente su
posicidn en el mercado exterior, pasando a representar en 2007
un porcentaje practicamente testimonial de las ventas nacionales,

s Los Qraneles de Bodegas Olite perderdn, también. su posicién
en el mercado exterior, pasando a representar en 2007 un por-
centaje practicamente testimonial de las ventas nacionales,

Gririco 7.17
EVOLUCION DESEADA DE LAS LINEAS DE PRODUCTOS DE ARDOA,
PARA EL MERCADO EXTERIOR. HORIZONTE 2007
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En consecuencia, a partir de estas conclusiones, debemos deducir
qué lineas de productos vamos a impulsar en el horizonte del plan y
cuales no: grafico 7.18.
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Grarico 7.18
LINEAS DE PRODUGTOS DE ARDOA QUE VAMOS A IMPULSAR
EN EL HORIZONTE DEL PLAN
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Sin embargo, esta clasificacién no corresponde a las lineas de pro-
ducto estratégicas para ARDOA, sino unicamente en el horizonte de
este plan. Para realizar esa clasificacion, también debemos tener en
cuenta la importancia relativa de cada linea de producto para la empre-
sa {grafico 7.19). En funcion de estos dos criterios, llegamos a la deci-
sion final con respecto a priorizacion de las lineas de productos, que
s¢ recoge en el citado grafico.

GréFico 7.19
PRIORIZACION DE LAS LINEAS DE PRODUCTOS DE ARDOA
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En sintesis, la estrategia de cartera de ARDOA sera la que queda
recoqgida en el cuadro n® 7.15.

Cuapro N® 7.15 )
MERCADOS Y LINEAS DE PRODUCTOS EN LOS QUE CONCENTRARA
SUS ESFUERZOS ARDOA EN EL PER!ODO 2004-2007

MERCADQS LiNEAS DE PRODUGTCS
ESTRATEGICO PRIORITARIO ESTRATEGICO PRIORITARIAS :
« Espafa » Reservas (Bodegas Arbiza)

= (Crianzas {Bodegas Arbiza)
= Vinos Especiales (Finca Sotogrande)

ESTRATEGICOS: ESTRATEGICAS:

» USA « (Grandes Vinos (Bodegas Arbiza)
= Reino Unido = Vinos de Mesa {Bodegas Etilo)

= Alemania
« Canada
= Suiza

= Mexico

B. Estrategias de segmentacion y de posicionamiento
Estralegia de segmentacion

La estrategia de segmentacién consiste en definir en cuales de los
segmentos en los que hemos segmentado el mercado debe centrar sus
esfuerzos ARDOA. Es decir, consiste en priorizar los segmentos, clasifi-
candclos en las siguientes categorias: segmentos estratégico priorita-
rios, segmentos estratéqgicos, y no estratégicos,

Para ello, come hemos apuntado en la teoria, se deben tener en
cuenta los siguientes criterios: impottancia relativa de los segmentos
en el mercado, importancia relativa de los segmentos para ARDOA, y el
grado de adecuacion de nuestro producte a lo que valora cada seg-
mento, medido a través de nuestros puntoes fuertes y/o ventajas com-
pelitivas.

Pues bien, teniendo en cuenta el analisis realizado en la primera
etapa y los citados criterios, obtenemos el cuadro n® 7. 16,
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Cuppro n° ?.‘16,
ESTRATEGIA DE SEGMENTACION PARA ARDOA

" Para PUNTOS | PUNTOS
En el mercado (% Valor LR. (%
(%) |sppoa e Ve %) | rugRTES | DEBILES [F
Marca 27 . Imagen de | Notoriedad
57.3 57.3 Frecid 21 asd | erects
. . ) . Calida . Precio .
Rastauration | [Hosteleria y |(Hosteleria v 46,1 I%'g_a.d 25 . Otros E;:ir;:nefrﬁo
restauracion) |restauracion) ErVICIO 11 (RR.PRy
Otrog 10 presentacior
Total 100 de ka botells)
Marca 24 .Imagende |, Notoriedad
Pracio 26 mara de marca
Calidad P . Calidad . Precic
Alimentacién 35,38 6.6 == . Otros Estratégico
Servicio 7 [RRPP y
Qtros 12 presentacian
Total 700 de la botella)
Marca 25 .Imagen de | Motoriedad
lpﬂcm 29 mérrlz.g g d; mqrca
- . Calida . Pracio
Cliente final 427 427 13,7 ’Qw-.d 24 . Otros Otras
{Hagares; Servigio 17 {AR.PP.y
Otros 12 presentacion
Total 160 de |a batella)
Marca 25 Imagende | MNetoriedad
Precio 26 mé”lcg ; dg marca
Tienda Calidad o8 . Calda . Precio o
o 305 28,0 - . Qtras Estratégico
especializa Seryigio 13 [RR.PP y
Otros 8 presentacion
Total 100 de la batalla)

Del mismo se deduce que, la estrategia de segmentacion de ARDOA
consistira en:

s Potenciar €l segmento “restauracion”, por ser estratégico prioritario.

+ Apoyar los segmentos “alimentacién” y “tiendas especializadas”,
por ser considerados como estraiegicos.

+ El segmento “cliente final” (se trata de la campana de Navidad en
el mercado espainol y de algun cliente concrelo de exportacion),
clasificado bajo el epigrafe de “otros”, no serd estratégico para
ARDOQA en el horizonte del plan, aunque ello no significa que
debera ser olvidado desde la perspectiva comercial, aunque no
sea prioritario en cuanto a la asignacion de recursos de marke-
ting. Se mantendra la actuacion actual, dada su rentabilidad.

Estrategia de posicionamiento

La estrategia de posicionamiento supone definir como queremos
que nos perciba el mercado, es decir, con qué atributos de imagen
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queremos que relacione nuestra empresa, nuestras lineas de produc-
tos y nuestras marcas.

Para definir la estrategia de posicionamiento como empresa, par-
timos del posicionamiento actual, definido en el analisis de la situacion
fanalisis de los grupos estratégicos: graficos 4.20 y 4.22) y definimos el
posicionamiento futuro deseado, indicando sobre qué atributos debe-
remos posicionarnos, y en cuales de ellos tendremos que mejorar para
lograrlo.

Dadas las diferencias existentes entre los vinos de mesa y los vinos
D.O., la definicion de la estrategia de posicionamiento de cada uno de
ellos se debe hacer de forma separada.

El grafico 7.20 define la estrategia de posicionamiento de ARDOA
para sus Vines D.O. Del mismo se deriva que, en Vinos D.O., queremos
ser percibidos entre las marcas que ofrecen una mayor calidad de pro-
ducto y servicio. Por lo que, dado nuestra posicion competitiva al res-
pecto, tendremos que mejorar nuestra imagen en cuanto a calidad per-
cibida de producto y de servicio.

Grarico 7.20
ESTRATEGIA DE POSICIONAMIENTO PARA LOS VINOS D.O.
DE ARDOA
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El grafico 7.21, por su parte, define la estrategia de posicionamien-
to de ARDOA para sus Vinos de Mesa. Del mismo se deriva que, en
Vinos de Mesa, queremos ser percibidos como la empresa de vino que
ofrece una mayor calidad de producto y servicio. Por 1o tanto, tendre-
mos que adecuar los vinos a los nuevos gustos y tendencias del merca-
do, y megjorar en cuanto a servicio.

Grarico 7.21
ESTRATEGIA DE POSICIONAMIENTO PARA LOS VINOS DE MESA DE ARDOA
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Para no alargar la exposicion dei caso, no presentaremos toda la
explicacion de como definir la estrategia de posicionamiento por seg-
mentos, pero una rapida leclura del cuadro n® 7,16 nos tleva a concluir
que la estrategia de posicionamiento ante los diferentes segmentos
estratégicos de ARDQA pivotaria, también, sobre la calidad percibida
de los vinos y sobre el servicio a los clientes de los segmentos de res-
tauracion, alimentacion y tiendas especializadas.

finalmente, habria que definir la estrategia de posicionamiento de
las diferentes marcas de ARDOA sobre propuestas como las siguientes:

La carta de presentacién para el seqgmento de restauracion podria
ser la siquiente:

* Campina, representando los Grandes Vinos del segmento alto de
D.O. Rioja, ofrecidos en sus versiones de Crianza, Reserva y Gran
Reserva, ideal para las comidas de negocios.
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» Agrada, uno de los mejores tintos jévenes de Espana, con D.O.
Rioja, para cualquier tipo de comida y a un precio razonable.

* Rioja Unico Crianza, Reserva y Gran Reserva. El rioja de mayor
calidad de ARDOA, con diferentes afladas y que satisfara al clien-
te mas exigente, buen conocedor del vino.

Respeclo al seqmento de la alimentacién, nuestra carta de pre-
sentacion de vinos y su posicionamiento podria quedar comao sigue;

= Hidalgo Tinto, un gran vino de D.O. Navarra de excelente sabor.
Gama completa desde el vino joven al ligeramente envejecido,
hasta un gran reserva de fa mas alia calidad.

* Aiba, vino de mesa navarro ligerc y agradable, complemento ide-
al para la comida diaria.

» (Garza 98, Vino Especial navarro de una gran anada, de mucha
calidad a un precico asequible, para una ocasién especial.

C. Estrategia de fidelizacion

Fara fidelizar a sus clientes del segmento de restauracion y a sus
distribuidores, ARDOA se planted una estrategia que pivotaba sobre las
siguientes directrices:

* Reducir los posibles motivos de queja e insatisfaccion de sus
clientes del segmento de restauracion,

¢ Interesarse por los deseos, demandas y expectativas de sus dis-
iribuidores € informarles de 1as novedades que va sacando cada
temporada.

*« Apoyo continuo a la figura det distribuidor y del cliente “horeca”.
¢ Definicion de dos lineas de incentivos (una para las personas

y otra para las empresas de distribucion y restauracion), con el fin
de primar la fidelidad de los clientes mas fieles de estos segmentos.
D. Estrategia funcional
a} Estrategia de productos

La empresa debera:

s Reducir gradualinente ta produccién de tas lineas menos renta-
bles (Graneles y Vinos Jovenes).
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= Racionalizar {a gama de productos, dedicando unas marcas a ali-
mentacion y otras a hosteleria, diferenciando los precios en
ambos segmentos.

* Asequrar la calidad de los vinos, cuidando mucho su presenta-
cidn (tipo de bolella, etiquetado, etc.).

¢ Imptantar un nuevo ctiquetado.

* Lanzar una muestra de vino especial para regalar a los visitantes
de Bodegas Arbiza (enoturismo).

b} Estrategia de precios

* Adoptar una estrategia de precios diferenciada, desarrollando
una politica de precios adaptada a cada tipo de vino y segmento.
» Respecto a los productos de cada bodega:
— Vinos D.O.; Primar la calidad sobre el precio,

- Vinos de Mesa y granel: Mantener una excelenle relacién
calidad-precio, cuidando que los precios no se eleven.

» Respecto a cada segmenf{o:

— Hosteleria: Se fijaran unos precios ligeramente mas bajos
para hosteleria que para alimentacion,

— Alimentacidn: Precios mas elevados.

= Redefinir la politica de tarifas, descuentos y plazos de pago, pri-
mando la venta de los productos mas rentables.

¢ En lo referente a los descuentos a los distribuidores, el 20 %
sobre tarifa puede mantenerse, y sobre la mercancia debe ser
{para toda la gama) como minimo de un 10 %,

* Debe fomentarse una politica de flexibilidad en el pago de los
distribuidores ya que, si se exige al distribuidor el pago de la
mercancia al poco tiempo de ser servida, es dificil que admita el
pago del vine antes de ser servido y tendera a hacer pedidos de
poca impotrtancia {(menos de 500 cajas).

<) Estrategia de distribucion y ventas

Esta debe consistir en;

* Consolidacién del equipo comercial.

¢+ Complementar la red de distribucién actual por mercado y por
tipe de vino (Bodegas Etilo).
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*» Ampliar la red de distribucién actual para el mercado exterior
(Bodegas Arbiza y Finca Sotogrande).

= Ampliar fa red de distribuciéon actual para el mercade nacional
(Bodegas Arbiza y Finca Sotogrande}.

= Establecimiento de un programa de incentivos a los distribuido-
res.

+« Campana de marketing directo para distribuidores.

La politica de distribucion debe basarse en una relacién estrecha,
personal, fluida y continuada tanto entre la empresa con sus distribui-
dores (reuniones periodicas, apoyo, formacién comercial ¥ enolégica,
etc.), como entre estos y sus clientes (celeridad en los pedidos, regula-
ridad en las visitas, etc.).

Quiza sea el aspecto en el gue €l esfuerzo a realizar sea mas inten-
so. No hay razén para modificar algunos criterios validos de la politica
anterior, a saber: haber acabado con la practica de venta directa y esta-
blecer para los distribuidores unoes objetivos cuantitativos (volumen) y
cualitativos (servicio e imagen).

Los pasos que se deben dar a parlir de ahora para racionalizar la
distribucion, en aras de la eficacia, la rentabilidad y un mejor servicio
son:

+ Terminar con la politica de dos lineas de productos independien-
tes, que obliga a doblar la estructura, si se quiere vender toda la
gama en una zona. No se puede permitir que dos distribuidores
con la misma marca se disputen un cliente como ha ocurrido en
algunos casos. Cada distribuidor debe llevar tedas las marcas de
ARDOA, ofreciendo unas a 1a hosteleria y otras a la alimentacion,
con una cierta flexibiiidad.

» La distribucidn por zonas debe ser lo mas equilibrada posible,
con el fin de que no coincidan distribuidores en una misma
zona, ni se considere alguno claramente perjudicado. Asimismo,
es necesario aumentar la red de distribuidores en zonas como
Andalucia, Galicia, Asturias, Aragén y Canarias, donde es clara-
mente insuficiente.

» Los inspectores de ventas que hay en la actualidad deben mante-
nerse, aunque seria aconsejable incrementar sus funciones, ayu-
dando al pequeno distribuidor a hacer nuevos clientes y pasan-
dole pedidos.
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d) Estrategia de comunicaciéon

La estratgia de comunicacion externa consistira en:

Reforzar y promaocionar sus principales vinos, tanto a nivel nacional
como en los mercados extericres definidos como estratégicos.

Utilizar [nternet como herramienta de apoye a la accion comer-
cial y de soporte de posibles acciones comunicativas a través de
la pagina web de ARDOA.

Apoyar la estrategia de la empresa a través de acciones de comu-
nicacion externa dirigidas a distribuidores.

La comunicacion dirigida a la hosteleria y profesionales de la ali-
mentacion otorgara una mayor importancia a la empresa (Ccomo
respaldo de nuestras marcas), por lo que deberemos fransmitir-
les la imagen que se desea tener como empresa (de la que ya
hemos dado cuenta anteriormente).

Apoyar la estrategia de la empresa a través de acciones de comu-
nicacion dirigidas al consumidor final. Respecto al consumidor
final, debemos posicionar cada una de nuestras marcas de for-
tha diferenciada, ya que lo que cuenta para el consumidor €s la
imagen de las marcas y no de las Bodeqas. De nuevo, la informa-
cidn contenida en el grafico 4.18 nos es de suma utilidad.

En consecuencia, el mensaje basico de la comunicacion de las
siquientes marcas deberia girar airededor de lemas como:

“Campina, un placer a su alcance”.

“Si quiere demostrar que entiende de vinos, pida Rioja Unico
Crianza, Reserva y Gran Heserva.

“Adrada, invierta en un valor seguro”.
“Una gran ocasion merece un gran vino: Rioja Unico”.

Los medios que proponemos para la estrategia de comunicacidn son:

Hosteleria y profesionales de alimentacién:

Revistas especializadas (notoriedad y prestigio).

Marketing directo {colectivo perfectamente identificado).

Promociones {estimulo de ventas).

Salesfoider (detalle en el servicio).

Relaciones publicas {notoriedad y estrechamiento de relaciones).
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* Consumidor final:
- Revistas {colectivos especificos).
— Prensa (repeticion).

- Publicidad en punto de venta {atrae al consumidor en el mo-
mento final).

El esfuerzo en comunicacién debe ser continuado y regular. No se
trata de llevar a cabo campafas que supongan logros momentaneos,
sino que debemos seguir una politica estable. Esto significa que el
esfuerzo econdmico necesario para hacer efectivas las acciones aqui
expuestas debera ser de cierta importancia.

Reflexién final

La consecucion de los objetivos cuantitativos y cualitativos que
enunciamos en el capitulo 6 pasa por la definicidon y puesta en marcha
de una estrategia de marketing para ARDOA como la expuesta en este
punto 7.6,

Como se ha podido observar, esta estrategia de marketing supo-
ne:

¢ la focalizacion en unos mercados estratéqgicos {cuadro n® 7.15).

* La potenciacion de las lineas de productos estratégicas (cuadro
n® 7.15).

* La seleccion de unos segmentos de mercado como estratégdicos
{cuadro n® 7.16).

» El posicionamiento de ARDQA y de sus vinos, como empresa y
ante los segmentos estratédgicos de una forma determinada {por
calidad de producto y servicio).

* Pensar en una estrategia de fidelizacién de sus clientes (restaura-
dores, empresas de distribucion alimentaria, etc.).

* Y definir unas minimas pautas de actuacidon en cuanto a produc-
tos, precios, distribucion y comunicacion externa.

Por tanto, detras de cada una de estas decisiones estratégicas esta
un esfuerzo de concentraciéon/priorizacién de los recurses humanos
y materiales en pocos mercados {los 7 definidos como estratégicos),
en pocos productos (por supuesto, los 5 estratégicos), en unos deter-
minados segmentos {los 3 estratégicos, sin lugar a dudas), con un posi-
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cionamento gque sacrifica determinados atributos (de acuerdo con la
ley del sacrificio) en pos de una focalizacion en uno o dos (calidad de
producto y servicio), y con unas pocas —pero impottantes— pautas de
actuacidon en cuanto a productos, precios, distribucién y comunicacion
externa.

ANEXO 6:
MISION DE ARDOA

ARDOA es una empresa bodeguera, independiente, abierta g alianzas
estrategicas con otras empresas, cuya actividad principal es la transformacion
y efabaracidn de vine, asi comoe otros derivados, para su venia y suministro al
consumidor final.

Su misién primordial es satisfacer los intereses de sus accionistas ofre-
ciéndoles una buena rentabilidad a su inversion, para lo que atendera satisfac-
toriamente a sus clientes, de los gue depende su desarrcllo como empresa.

ARDOA deberad ser una empresa eficaz y rentable, que sea capaz de
abordar los importantes retos existentes en |la actualidad en el mercade nacio-
nal e internacional del vino.

Para conseguirlc, ARDQA debera estar dispuesta a completar el cicio de la
cadena de valor de la industria del vine, iniciandg, si fuera conveniente, nuevas
actividades que puedan aportar un mayor valor afadido a su producto.

ARDQA debera mirar siempre al mercado, tanto clientes compradores
como consumidores finales, identificando oportunidades, siguiendo en todo
maomento sus tendencias, incorporando esta informacién en todas sus decisio-
nes e introduciendo en la Bodega una gestidn dindmica. La satisfaccién del
cliente debe convertirse en unc de los valores fundamentales de la empresa.

Sus trabajadores constituyen un elemento importante de la empresa. Por
ello, ARDOA debe potenciar al maximo su integracién, formacion y mejora
continua, para que realicen su trabajo de forma satisfactoria, v juntos, sigan
progresando dia a dia.

La mejora permanente en la calidad en los diferentes procesos y activida-
des realizados por la Bodega, desde el aprovisiocnamiento de uva, elaboracion
y comercializacion de vino, hasta el servicio al cliente, se constituird en objeti-
vo permanente de la direccion de la empresa.

ARDOA asume, finalmente, un compromiso social con su comunidad con-
tribuyendo a su dasarrollo y progreso economico.
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ANEXO 7:

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DE ARDOA
-

7.1. LIDERAZGO EN COSTES

Estrategia basica:

Minimizar costes para conseguir ofertar a precios mas baratos que nuestrog competi-

dores directos.

Esta aliernativa no implicaria grandes cambics en io que se refiere a las lineas de

producto, etc.

Pros:

* Los estudios de mercado demuestran que el precio es el factor de compra mas
relevante.

Contras:

+ [Dada la estructura de costes, una reduccion de otros costes no tendria gran impac-
to sobre los costes totales.

* Imposibilidad de competir en costo con las bodegas grandes dado su volumen y
poder de nhegociacion.

* Probablemente productores extranjeros con mayor preductividad por hectarea y
chaptalizacion puedan alcanzar mejores niveles de costo.

Factores Clave de Exito: Ver figura 1.

Decision Estratégica Adoptada:

— Descartar fa estrategia de liderazgo en costas, dada la evolucion prevista del merca-
do vy la no existencia de claras ventajas en costes.

Figura 1
COMPETIR FOR EL LIDERAZGO EN COSTES

Estrategia rFactares Clave de Exito

Implantacion

+ Abandonar la marca pro-
pia y producir marcas del
distribuidor.

* Asumir un papel de no
protagonismo (sin per-
sonalidad de marca}.

« Establecer relaciones a
largo plazo con los deta-
llistas.

« Liderazqgo en costes.

« Optimizacion de la efi-
ciencia y eficacia de los
procesos.

= Enfasis en la calidad del
producto.

+ Enfasis en la calidad de
servicio a los detallistas.

El “campo de batalla” para muchos fabricantes

pequeios y medianos

Conclusion:

Sobrevivir bajo el paraguas de la distribucion caomercial serd una dura deci-
sion para los fabricantes y un drea reservada para pocos de elios.

Fuente: Roland Berger (19943,



3l El Plan de Marketing en la Practica

7.2. DIFERENCIACION B

Estrategia bdsica:
Diferenciarse de otras bodegas y demas competidores directos, produciendo un produc-
to mejor y mas adaptado a las tendencias del mercado, que permita a ARDQA no basar
exclusivamente en los bajos precios la venta de sus productos.
En concreto, esta estrategia implica la diferenciacién basandose en fa elaboracian de dife-
rentes vinos, adaptados a los gustos del mercado, con excelente relacidn calidad-precio,
Fros:
« ARDOA tiene caldos de calidad y unas excelentes instalaciones productivas.
« Las grandes bodegas tienen tendencia a descentralizar sus producciones de calidad media.
Contras:
« Esta alternativa requiere inversiones en marketing y proceso productivo, principalmente.
« Es previsible una resistencia del mercado a aceptar ia diferenciacion provenignte de
su buena calidad y adaptabilidad a los gustos del cliente, con un precio mas elevado
que el de los competidores directos.
Factores Clave de Exito: Ver figura 2.
Conclusion:
= Alternativa recomendable por estar adaptada a la evolucidn y requetimientos del
mercado, pero que requiere un estudio profundo de las posibilidades técnico-enologi-
cas, financieras y comerciales de ARDOA para su puesta en practica.

Figura 2
COMPETENCIA POR EL LIDERAZGO/DFERENCIACION
Estrategia Factores Clave de Exito Implantacidn
« Multiproducto. « Rapidez en la accién por « M&A
consegquir el liderazgo. - marcas,
+ Defender la cartera de — compafiias
marcas. « Capacidad financiera. innovadoras.
" . + Desarrollo de ventajas
= Obtener la masa critica * Aprovechamiento real de comparativas frente a los
necesana. las economias de escala. detallistas en a'reas en las
. i . gue son superiores {(p.e.
* Pelear por &i control del * Capacidad de innovacion. logistica).
valor dado al consumidor, « Colaboracién con los deta-
. B llistas {produccion marca
propia.bsquosa o o
' las de cooperacion).
» Reforzamiento del marke-
ting.

El principal beneficio: los lideres de ambos
sectores estan condenados
a entenderse

Conclusion: La competencia por liderazgo/diferenciacion es una posibilidad
para muy pocos fabricantes: es necesario ser fuerte en todos los aspectos
{marca, tamario, capacidad financiera, I+D, etc.).

fFuente: Roland Berger (10947,
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7.3. CONCENTRACION-FOCALIZACION

Estrategia basica:

Dirigir la actividad de venta de vinos emboteliados y de calidad. preferentemente & un

ambito geografico reducido.

Pros:

* Los vinos de Rioja, segun los estudios de mercado, tienen buena aceptacion en el
mercado interior comunitario, siendo los vines de Rioja y Navarra especialmente
apreciados en muchas zonas de Espana.

+ Menores inversiones publicitarias y promocionales si se restringe el mercado a
determinadas zonas.

= Existen limitaciones claras de recursos para emprender ambiciosas acciones

Contras:

comerciales en mercados globales.

= Esta alternativa es relevante para el canal de hosteleria, pero puede carecer de
sentido para el canal de alimentacion, gue esta muy globalizado.
Factores Clave de Exito: Ver figura 3.
Decisidon Estratégica Adoptada:
= Compatibilizarla con la estrategia de diferenciacion (si ésta resulta factible). En
cualguier casc es una estrategia a adoptar, que puede ser muy conveniente para
determinadas lineas de producto y determinados canales de distribucién.

Figura 3

COMFPETENCIA FOR NICHOS DE MERCADO
{Concentracién-Focalizacidon)

Estrategia

Factores Clave de Exito

Implantacion

+ Defender ia marca en el
nicho de mercado selec-
cionado.

* Potenciar la innovacion
en el producto.

+ Busqueda de nuevos
canales de distribucion.

* Capacidad de innovacion.

« Tiempo de respuesta para
reaccionar a las inmova-
ciones de log lideres.

« Capacidad financiera pa-
ra defender la marca.

Cooperacion con detallis-
tas (produccién de marca
propia, etc.).

Asaciacidn con otros fa-
bricantes.

Abandono de ciertas acti-
vidades (p.e. logisticas) si
€S necesaro.
Reforzamiento del marke-
fing al consumidor.

La solucidn para los mejores

fabricantes pequefos
y medianos

Conclusion:

Los fabricantes medianos y pequenos que no midan correctamente sus fuer-
zas desaparecerdn en la compefencia por nichos de mercado concretos.

Fucnte: Roland Berger (1954),
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GUIA DE DECISIONES ESTRATEGICAS SUGERIDAS FARA
LAS DISTINTAS POSICIONES EN 1LA MATRIZ DEL BCG
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conjuntas),

Producto Producto | ProductoPeso | . Producto
POSICION: Estreila Bolsa Ggr;;aglcg ‘:e Peso Interrogante
Directrices Invertir para Mantener la Gestidn para Prepararse Explotar las
generales crecer. posicién de generar parala salida. | oportunidades.
merado. Gestion cash flow.
para generar
beneficios.
Participacion |  Mantener ¢ Mantener u Mantener Intercambiar Imvertir
de aumentar “ordefiar” un selectivamente | paricipacion selectivamente
mercado el dominio. | poco para gene- algunos por beneficios. para lograr
rar beneficios. segmentos. participacién.
Productes | Diferenciacion: | Eliminar los de Enfasis en la Reducir Diterenciacion,
ampliacion menos exito; calidad del agresivamente. | ampliacidn de
de la linea. diferenciar producto/ fa linea.
para servir Diferenciar.
segmentos clave.
Precio Lider/Politica Estabilizar Maniener o Aumentar. Politicas
agresiva O aumentar. aumentar. agresivas
para ganar para ganar
participacién. participacion.
Promogion Actividades Limitarla. Mantener Reducir. Actividades
de marketing selectivamente. de Marketing
agresivas. agresivas.
Distribucion Ampliar ta Distribucion Segmentar. Redugcir Limitar la
distribucion. muy amplia. gradualmente, coberura.
Control Estricta contral: | Enfasis en la Estricto Reducir Reducir, pero
de costes buscar reduccion de control. agresivamente | no a expensas
aconomias costes (por los cosles fijos de limitar la
de escala. sjemplo, costes y variables. iniciativa.
variables).
Produscion | Ampliar, invertir Utilizar al Incrementar ta Librar Invertir.
{internamenta, al maximo la productividad capacidad.
por Compra, capacidadde | (especializacidn,
por medio de produccion. automatizacion}.
inversiones
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ANEXO 8:

GUIA DE DECISIONES ESTRATEGICAS SUGERIDAS PARA

319

LAS DISTINTAS FPOSICIONES EN LA MATRIZ DEL BCG (conl.)

POSICION Producto Producto PG"::”"’::‘*:: Producio Producto
: Estrella Bolsa eracor Interrogante
Cash Flow Peso 9
1+D Ampliar, Centrarse en Invertir Mo. Inyertir.
invertir. algunos selectivamente.
proyectos.
Personal Mejorar los Mantener/ Encargar a Reducir Invertir,
niveles clave Premiar la los directivos ia
de Direccion, gliciencia. clave. grganizacion.
Organizagion
menos
Ccoslosa.
Inversiones | Incrementar Limites fijos Invertir se- Reducir y Fondos
los fondos. aias lectivamente. refirarse crecientes.
inversiones. oportunamente.
Fondo de Se reduce/ Limitar los Reducir. Heducir Invertir.
maniohra Ampliar ios créditos, agresivamente.
fondos. reducir los
impagados,
aumentar la
rotacian del
inventario.

Fuente: Adaptacion de McDonald (1994).







CAPITULO 8

Quinta Etapa:

Definicion de los Planes de Accion

“Para quedarie donde estas tienes que correr lo mas
rapido que puedas... y si quieres ir a otro sitio debe-
rds correr, por lo menos, dos veces mas rapido”.

Lewis Carroll

8.1. Como elaborar los planes de accion.
8.2. Plan de actuacién para poner en
marcha una estrategia de fidelizacion.
8.3. Planes de accién de marketing de ARDOA.
8.4. Desarrollo de los planes de accidn.
8.5. Presupuesto y cuenta de explotacidon

previsional.
Anexo 9: Procedimiento de elaboracion del
presupuesto de marketing.

Grafico de situacidn del contenldo de este capitulo en el contexto del proceso de

planificacion de marketing (grafice 2.7):
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8.1. COMO ELABORAR LOS PLANES DE ACCION

Al comenzar esta segqunda parte del libro, estableciamos una com-
paracion entre la elaboracién del plan de marketing y la construccion
de un particular “puzzle”. Veiamos lo importante que era disefiar sus
piezas de tal manera que uhas encajaran con otras, hasta formar esa
imagen final a la que deseabamos llegar. Conforme se han ido suce-
diendo las diferentes etapas del plan, el horizonte o imagen final a
construir se ha ido consolidando y perfilando hasta cristalizar en un
proyecto perfectamente definido. Tenemos formadas las piezas y sabe-
mos a dénde queremos llegar con ellas. El altimo paso que debemos
dar es, por tanto, colocar adecuadamente estas piezas para componer
la imagen ideal a la que nos propusimos llegar. Ese es el cometido que
se les asigha a las acciones de marketing,

La definicion y ejecucion de los planes de accion es, sin duda, la
fase de mayor dinamismo dentre del plan de marketing, Es como si a
todo el entramado tedrico-estratégico que hemos desarrollado hasta
ahora le dotasemos de extremidades con las que poder caminar. En
definitiva: “Es la hora de poner manos a la obra”.

Una estrategia debe traducirse en acciones concretas para ser
una estrategia efectiva. Ademas, es importante asignar un responsable
que supervise y ejecute los planes de accidén marcados en los plazos
previstos {calendaric de las acciones), asi como asignar los recursos
humanos, materiales y financieros requeridos, evaluar los costes pre-
vistos y, de una manera especial, jerarquizar la atencidn y dedicacion
que se debe prestar a dichos planes en funcion de su urgencia e
importancia.

El grafico 8.1 ilustra como se pueden priotizar las acciones y/o los
planes de accidn atendiendo a los dos criterios citados, asi como la uti-
fidad del grafico de cara al seguimiento del plan.
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Un ejemplo muy claro en el gue los planes de accion tisnen mucha importancia
es en el lanzamiento de nuevos productos. Asi ocurric con Bilore en el lanza-
miento de Bilore Minidds ya que un producto como éste puede tener muchas
ventajas para el consumidor final pero si éste —por no haber puesto en marcha
los suficientes medios y acciones— las desconoce o no es sabedor de su existen-
cia, dificiimente obtendremos los resultados pretendidos con nuestra estrategia.

El comité de direccion realizara un seguimiento de las acciones de
alta importancia {en unos casos para ponerlas en marcha “ya mismo” y
controlar su cumplimiento, y en otros para analizar el posible aumento
de su urgencia), mientras que los niveles operativos del departamento
de marketing se encargan de las acciones urgentes de menor importan-
cia, que son menos prioritarias. No obstante conviene hacer el segui-
miento de las mismas —aunque a otro nivel- porque, con el tiempo,
bien pudieran convertirse en mas importantes, pasando a ser acciones
prioritarias o de vigilancia estratégica, segun el caso.

En cuanto a la naturaleza de las acciones de marketing, como es
légico, éstas se referirdan a los elementos del marketing mix oportunos
en cada caso, siendo su condicidon de “etapa final del proceso” una
poderosa razon para que el criterio fundamental seguido hasta ahora,
el de la coherencia con todo lo expuesto en las fases anteriores, se res-
pete y afiance en toda su plenitud,

GraFico 8.1
PRIORIZACION DE LOS PLANES DE ACCION

IMPORTANCIA Vigilancia estratégica Acciones prioritarias
Alta Comité de Direccion Comité de Direccion
Analizar incremento Implementacion
de urgencia y control
“No pasa nada” Trasladar su realizacion
Bai 5i No s ponen a niveles operativos
aa en marcha de la empresa
Baja Alta URGENCIA

Fuenie: Adaptacian de la matriz de Eisenhower.
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Vamos a exponer, coh un caracter general, una clasificacion de las
acciones de marketing en funcién de la variable del marketing mix
sobre la cual actian. Como es logico, las acciones hacen referencia a la
estrategia funcicnal (marketing mix) definida en la etapa anterior, por
ser éste el nivel mas concreto de la estrategia de marketing decidida.

Ello significa que, en esta etapa, de lo que se trata es de concretar-
las mas, detallando las acciones que habra que poner en marcha para
que no se queden en meras directrices {que es precisamente lo que
son las estrategias: directrices para la accién). Dentro de un nivel teéri-
co, podemos distinguir los siguientes tipos de acciones:

A. Sobre productos:

» Ampliacion o modificacion de la gama: eliminar algin producto,
lanzar alguno nuevo al mercado, sacar nuevas versiones de uno
ya existente, etc.

» Cambio de envase: redisefio del mismo, sustitucion de materia-
les, envase de mayor capacidad, nuevo formato, etc,

¢ Nuevas marcas: creacion de una nueva marca, cambio de marca,
registro de una nueva marca, nuevo diseno de una marca ante-
rior que se presentara como nueva, etc.

s Megjoras en la calidad o en las caracteristicas: del producto, su en-
vase, su presentacion, etc.

= Racionalizacion de productos: eliminacion de referencias con
baja rotacion ¢ bajo margen, etc.

— "Un distribuider americano, consorcios y marca de pais, claves para ven-
der en Estados Unidos...Los grandes compradores norteamericanos
empiezan a desviar su atencion hacia productos de alta calidad y dise-
fic, abandonando la tradicional obsesion por los precios" (Cinco Dias, 4
de mayo de 1998).

— "Calidad y precic, ventajas competitivas det made in Spain en el exterior...El
35% de los exportadores considera que sus productos son muy bien acogidos
on los mercados internacionales, destacando especiatmente la alimentacion y
el automovil. Prestigio, tecnologia y servicio son los factores de influencia
menos valorados" (Cinco Dias, 14 de enerc de 1999).

- "El producto y el precio se pueden copiar, la calidad no", declaraba Parasu-
raman, uno de ios expertos mundiales en temas de calidad, a Expansién (11
de noviembre de 1998).
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B. Sobre precios:
+ Modificacion de las tarifas actuales de precios y de la escala de
descuentos.

» Modificacion de las condiciones de venta y de los términos de la
venta.

— Ante la pregunta de cémo valora la actual situacién econémica de Espafia, el
presidente de Hewlett Packard Espafia, Juan Soto, contestaba: "El pais va
bien pero podria ir mejor. Falta asegurar que la sociedad sea capaz de dar el
salto hacia la calidad del valor afadido que genera. Si no hacemos esto, den-
tro de diez afos corremos el riesgo de que los paises del Este de Europa, que
fabrican mas barato que nosotres, nos desplacen del mercado" (Diario Vasco,
18 de julio de 1998).

— "La aportacion de valor al cliente gana terreno en ia gestion europea” (Cinco
Dias, 3 de marzo de 1999).

— "Mercer trabaja sobre como sacar todo el partido a {a relacion con los clien-
tes...Y lo hace desde el convencimienio de que generar valor para el cliente
25 mas rentable que reducir costes" (Cinco Dias, 18 de marzo de 1998).

C. Sobre distribucion y fuerza de ventas:

» Cambios en los canales: conseguir entrar en las cadenas dis-
count (Lidl, Tengelman, etc.) que se estan implantando en
Espana.

» Mayor cobertura a nivel detallista en los canales en 105 que esta-
mos: entrar en Carrefour, Eroski y Alcampo, que son las cadenas
de hipermercados donde no estabamos.

*» Modificacidén y/o fijacidon de las condiciones y funciones de los
mayoristas y detallistas.

» Cambiar de transportista para reducir los costes de transporte.
*» Pago de portes.

* Mayor reqularidad en las expediciones.

* Mgjoras en el plazo de entrega.

* Aumento del niamero de vendedores.

» Modificacion de la zonas y rutas de venta.
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- "Aumenta la calidad, pero también la insatistaccion" era el titular de Cinco
Dias (24 de marzo de 1898) que afiadia: "El estudio Vision in Manufacturing
de la consultora Deloitte sefiala que los fabricantes de tangibles se enfrentan
a la infidelidad de los consumidores si éstos no obtienen productos que satis-
fagan sus crecientes expectativas"... "En los litimos cinco afios, a pesar de
los esfuerzos hechos en calidad, se aprecia una continua disminucion en ta
satisfaccion de los clientes. Et estudio considera vital que los fabricantes pro-
fundicen en dar servicic en el tiempo exigido, marketing y atencién al cliente".

— El director general de Banca de Empresas del grupo Argentaria declaraba a
El Pais (13 de diciembre de 1998): "La cempetencia no va & estar en los tipos
de créditos, que no van a variar mucho entre una entidad y otra, sino en la
calidad de servicio y en la atencidn al cliente".

D. Sobre comunicacion:

+ Realizar campanas concretas: de publicidad, de marketing direc-
to. de relaciones ptiblicas, promocionales, de publicidad directa,
de espoensorizacion y patrocinio, etc.

s Seleccion de medios: generales (televisidn, prensa, radio, etc.), o
sectoriales (revistas especializadas, etc.}; y definicién de los
mensajes.

s Determinacion y asignacion de presupuestos (por instrumentos
de comunicacion, por medios y soportes, etc.).

* Incentivacién y motivacion del personal interno.

* Contacto personalizado con distribuidores y clientes, etc.

— "Telefénica estrena nueva imagen para unificar sus negocios a escala mun-
dial. El coste de la implantacion (que se hard en dos o tres afos) asciende a
35 millones de euros. El objetivo es operar en todo el mundo bajo una Unica
marca, con una nueva imagen de marca que impligue la transicién desde el
monopoelic a la multinacional" (Cinco Dias, 24 de noviembre de 1998).,

— "Valorar la marca como eje de la economia intangible... Lo intangible es lo
mas valioso de muchas empresas en la actualidad, y entre los intangibles
destaca la marca... Grandes avances en las técnicas de valoracién han
hecho cambiar la opinidn sobre la publicidad y el marketing. Una de las razo-
nes estriba en la capacidad que tiene una marca para conseguir lealtad de los
clientes” (Cinco Dias, 22 de febrero de 1999).




328 El Flan de Marketing en la Practica

De lo expuesto se deriva que, en los ultimos anos, se estan dando
ciertos cambios en la importancia relativa de los diferentes elementos
del marketing mix y. en consecuencia. €n la mayor ¢ menor importan-
cia que adquieren unos u otros planes de accion.

Como hemos venido haciendo hasta este momento, ARDOA servira
para completar el estudio practico de esta dltima etapa del plan de
marketing. Describiremoes el plan de acciones refiriéndonos a las cua-
tro variables del marketing mix. Pero antes veamos qué plan de actua-
cidn puede seguir una empresa para poner en marcha la estrategia de
fidelizacion propuesta en el capitulo anterior,

— A titulo ilustrativo, cabe sefialar que "las empresas espaficlas destinaron a accio-
nes de marketing directo y promocional mas det 51% de su presupuesto global
de comunicacién, mientras que el 48,9% restante lo invittieron en publicidad".

— “Las compafiias destinan una media del 4% de su facturacién a comunicacion,
Sin embarge, esta cifra de inversion va en funcién del tipo de sectores y de su
actividad. Por ejemplo, el sector bancario o €l editorial pueden alcanzar indices
de hasta el 30% de su volumen de negocio” (Cinco Dias, 4 de mayo de 1998).

8.2. PLAN DE ACTUACION PARA PONER EN MARCHA UNA
ESTRATEGIA DE FIDELIZACION

Es posible que necesitemos dividir el plan de actuacion en dos
fases: una de conocimiento del cliente y otra de adopciéon de un pro-
grama de mejora continua. La primera sera necesaria cuando en la eta-
pa de analisis y diagnostico de la situacién hayamos profundizado en el
analisis de nuestra clientela menos de lo que requiere una estrategia
de fidelizacion. De no ser asi, el plan de actuacién sera tan concreto
como lo visto hasta aqui o como lo expuesto en la dltima etapa de
cualquiera de los planes expuestos en este libro.

Primera Fase: Entender al cliente

Saber bien cOmo son nuestros clientes es el punto de partida para
tomar cualquier decisién. Para ello deberemos hacer lo siquiente:

1. Estudio de nuestros clientes

Necesitamos conocer las caracteristicas socioeconomicas de nues-
tros clientes, sus habitos de compra y sus deseos y expectativas con
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respecto a los productos que vendemos. En algunos casos, necesitare-
mos profundizar mas haciendo un estudio de mercado.

2. Analisis del valor de nuestros clientes por segmentos

Recordemos que un segmente es un grupe de clientes con caracte-
risticas comunes. Ahora se trata de identificar qué segmentos de clien-
tela podemos diferenciar y como son en cuanto a los habitos de com-
pra ¥y consumo que acabamos de citar. Una vez clasificados, hay que
determinar ¢l valor que tienen para nosotros los diferentes segmentos
{cual es ia contribucion que nos dejan, tanto anualmente como a lo lar-
go de huestra relacién con ellos).

A grandes rasgos, sugerimos tener en cuenta lo siguiente:

+* En productos de consumo masive de bajo precio unitario hay
tres grandes tipos de segmentos de clientes:

— El primero es el de las personas que van buscando una marca
determinada (por gjemplo, Danone o Fascual en productos lac-
teos) y son, por tanto, menos sensibles a precios y otros factores
de atraccion utilizados por los competidores (por ejemplo, ofer-
tas y promociones). Son “compradores con habito”: tienen alta
fidelidad a la marca o ensena y no se fijan mucho en las promo-
ciones {en algunos mercados suponen ¢l 31% de los hogares).

— El segundoe lo foerman los que lienen preferencia por unas
pocas marcas y eligen una u otra en funcion de la que eslé en
oferta 0o sea mas atractiva que el resto (por ejempio, Ram,
Kaiku. Clesa o Puleva). Aqui estan lanto los “buscadores de
gangas”, que se fijan mucho en las promociones y tienen poca
fidelidad a la marca (el 13% en algunos mercados}, como los
que tienen alta fidelidad al establecimiento y “aprovechan las
oportunidades” que éste les ofrece (el 16%).

— Un tercer grupo esta formado por los consumidores que van bus-
cando precio y, por tanto, compran los productos mas baratos
de su categoria (por ¢jemplo, “primeros precios”). En algunos
mercados, estos “compradores por precio” llegan a suponer el
40% de los hogares. Su fidelidad a una marca concreta es baja.

+ Resulta muy ntil clasificar a los clientes por tipos seglin la siguien-
te descripcion:

- Cliente “mercenario” €s aquel que tan pronto nos compra
como nos deja de comprar, no se compromete con nosotros y
no habla de nosotros.
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- Cliente “terrorista” es aquel que busca alternativas a nuestra
marca, esta descontento y hace publicidad negativa, lo que
puede echar por tierra nuestro mejor marketing.

~ Cliente “rehén” es el que estd descontento pero atrapado: no
puede cambiar o le resulta caro. Es un vengativo “terrorista”
en potencia.

— Cliente “recomendador, prescriptor 0 apdstol” es el que tiene
un alto grado de satisfaccion, es fiel a nuestra marca o empre-
sa, €S nuestro amigo y nos recomienda, resultando un buen
complemento de nuestro marketing.

3. Diagndstico de la situacion

El diagndstico de la situacion trata de responder a la siguiente pre-

gunta: ;Conviene tomar medidas para satisfacer mas o fidelizar mejor
a nuestra clientela? La respuesta depende de la composicion que ienga
nuestra clientela segun la clasificacion que acabamos de exponer.

Segunda Fase: Adoptar un programa de mejora continua

4. Eleccion de la estrategia de fidelizacion mas adecuada

En funcién del diagnostico que hayamos realizado, podemos con-

cluir que:

1°.) No basta con aumentar indiscriminadamente la satisfaccion y la

lealtad de todos los clientes, pues este esfuerzo puede resultar
inutil ¥ los resultados pueden quedar muy lejos de lo que busca-
mos (por ejemplo, mejorando séle la satisfaccion del cliente
“terrorista” tal vez consigamos que se convierta en cliente “merce-
nario”, con o que no ganamos mucho). La estrategia mas adecua-
da es concenirar nuestros esfuerzos en los clientes “mercenarios”
y “rehenes” (0 en transformar los clientes ocasionales en clientes
secundarios, y estos 1ltimos en clientes principaies). Por tanto, es
mucho mejor hacer un esfuerzo de marketing mas concreto para:

- Convertir clientes "mercenarios” en “recomendadores”. La
herramienta de marketing mas adecuada para hacerlo es un
programa de fidelizacién.

— Convertir clientes “rehenes” en “recomendadores” antes de
que nuestra competencia les haga una oferta que les resulte
mas satisfactoria. Para ello, las herramientas nmas convenien-
tes son:
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* Un estudio para medir la satisfaccion del cliente.
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¢ Gestionar el valor percibido del cliente para mejorar la cali-
dad percibida y/o el precio percibido de nuestra marca para

elevar la percepcion de estos clientes “rehenes”,

2°.) La estrategia de fidelizacion debe adaptarse a nuestra situacién
concreta de clientela, ya que un aumento de la satisfaccion no
se traduce sin mas en un aumento de la lealtad.

3°.) También ha de estar adaptada a nuestro sector de actividad. El
grafico 8.2 muestra como ia estrategia de marketing mas conve-
niente varia segin el valor y la frecuencia de compra de los pro-
ductos que vendemos.

4°) Y, por supuesto, la estrategia debe elegirse en funcion del benefi-
cio potencial que nos puede reportar cada segmento de clientes:
si hacemos el 80% de nuestras ventas al 20% de nuestros clientes
actuales, ¢por qué no dedicar también a este pequeno porcentaje
de clientes el 80% de nuestros esfuerzos y gastos de marketing?

Gririco 8.2
ESTRATEGIA DE MARKETING RELACIONAL EN FUNCION DEL VALOR
DE COMPRA Y DE LA FRECUENCIA DE COMPRA DE LOS PRODUCTOS
QUE SE COMERCIALIZAN

Valor de
compra . , »
Analizar las PERDIDAS Gestidn del VALOR
de clientes ded cliente
Alto . - . )
{g]. electrodomésticos, {e). lineas aéreas, hoteles,
coches, muebles, etc.) alquileres de vehiculos, etc. )
Prograntas de
FIDELIZACION
Bajo Pocas oportunidades _
(g]. supermercados,
material de oficina,
gasolineras, etc.)
Baja Alta Frecuencia
de compra
L

Fuenie: Adaptacion de Pralle y Costa (1994},
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5. Plan de acciones

Una vez elegida la estrategia de fidelizacion, llega el momento de
ponerla en practica mediante el correspondiente plan de acciones. El
cuadro ne 8.1 presenta el programa de actuacion de una cadena esta-
dounidense de grandes almacenes que utiliza la informacion del clien-
te tanto para ofrecer atencién individualizada como para realizar accio-
nes persenalizadas enfocadas a arupos muy especificos de clientes. De
esta forma mejora su relacion personal con ellos y mantiene satisfe-
chos y fidelizados a sus principales clientes, que representan soélo el
5% del total pero suponen el 40% de sus ventas.

Obsérvese que, aunque el soporte que utilizamos para plasmar el
cotrespondiente plan de acciones es diferente al que ulilizamos en los
casos expuestos a lo largo del libro, en la practica podiamos desglosar-
lo en tres apartados:

*» Plan de acciones sobre productos {en funcidon de las acciones sena-
ladas de forma sindptica en la primera columna del cuadro ne 8.1},

* Plan de acciones sobre comunicacion {con las acciones descritas
en la sequnda columna del citado cuadro).

* Plan de acciones sobre servicios {con las acciones enunciadas
en la tercera columna).

C}JADHO n" 8.1
PLAN DE ACTUACION DE NEIMAN MARCUS {NM)

Acciones sobre
productos

Acciones sobre
servicios

Acciones sobre
comunicacion

« Tiradas de producic exclu-
sivas ¥ numeradas para
socios (vinos, marroguine-
ria, etc.).

» Revisia cuatrimestral con
novedades, sugerencias,
etc.

Regalos periddicos segun
las compras efectuadas (a
elegir de un catalogo).

Yiajes/evenios organizados
para miembros del club.

Dialogo frecuente a través de:

« Envio mensual de los pun-
tos acumulados y de sus
correspondientes regalos.

* Invitaciones a eventos.

Invitacion a eventos en NM
0 con publico de acceso
dificil 0 restringido.
Numero de teléfono para
reservas y asistencia en
viajes.

* Libro de recetas con ventas
de més de 70.000 ejempla-
res en el primer afo.

* Envio de 5 catalogos de mer-
cancia/afo (Navidad, rega-
los, etc.).

Tarjeta de credito NM y
seguro de robo de tarjetas.

Mola: MM da entrada automatica en €l club “Incircle” a partir de unas compras acumuladas por
valor de $3.000, y lleva mas e doce anos con este programa,

Fuente: Pralle ¥ Costa {1994,
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Hemos renunciado a este formato con el fin de hacer una exposi-
cidn mas breve y evitar repeticiones.

8.3. PLANES DE ACCION PARA ARDOA
En un plan de marketing estratégico, como el que estamos presen-

tando para ARDOA, los planes de accion suelen tener un contenido tan
escueto y tan concreto como €l que muestran los cuadros n® 8.2 a 8.7.

Cuapro n® 8.2

PLAN DE ACCIONES DE PRODUCTOS

: RESFON-
DECISION coo. ACCIONES SABLE PLAZO
Reducir 1 ?:;;z.l;:e I;crjirétit:hdad de kas diferentes Marzo de 2004
gradualmentt la L }
o produccidn de las Deteccion de las menes rentables y con Diractor .
4 2 B Comercial Abril de 2004
lineas rmenos rmenor potencial,
rentables 3 Decision da reduccién de su produccion Junio de 2004
. . Estudiar gué marcas se destinaran a
Racionalizar la 4 alimentacion y cuales a hosteleria. Enero de 2004
e gama de vinos
dedicando unas Diracicr
marcas a Comercial
alimeniacion y
otras a hosteleria. A -
5 C_om_um_camon de |a decisidn a los Warzo de 2004
distribuidores.
q Asggurar fa Seguimienta y control del Plan de Calidad . A partir de Enero
calidad de los ) Gerencia
vinos aprobado de 2005
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PLAN DE ACCIONES DE PRODUCTOS (cont.}
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DECISION | COD. ACCIONES RESPON- PLAZO
7 Rediseno del. etiquetadq de los Crianzas, Junio de 2004
Reservas y Vinos Especiales
Imprasion de las nuevas etiquetas Julio de 2004
ol én o 9 Implantagian de las etigustas a las botellas Agosto de 2004
mplantacién de i
un Aueve g | Comunicacion a los distribuidores de las Director 2" gquincena de
etiquetado nuevas etiquetas Comercial | Julio de 2004
11 Agotar existencias de |as antiguas botellas EESSLD_JUWO ds
. A i
12 Envio de las nuevas botellas Agp:sr:g g: 2004
Estudiar las diferentes cpciones gus se
podrian ofrecer (muestras de los vinos de
ARDOA menos conocitdas a modo de
Lanzaruna 13 | promocion, muestras del producto estrella Enerc de 2004
muestra de vinc para "enganchar” a los potanciales clientes,
especial para MUBVA MArca e vino para tesiar la aceptacion, )
regalar a los etc } y decantarse par tres de ellas. Gerencia
visitantes de las -
Bodegas Arbiza 14 Estudiar ia viabibidad econdmica de cada una. Febrero de 2004
tenaturisma) 15 | Tomar una decisidn. Marzo de 2004
.. i il
16 Comenzar la produccian gepzaggfe abri
CuaDro n° 8.4
PLAN DE ACCIONES DE PRECIOS
DECISION coD. ACCIONES R;ﬁ:g:‘ PLAZO
Definir una
estrategia de
S:%f;scia da, Benchmarking de competidorss directos Birector
desarrollande una 17 Comearsial Febrern de 2004
palitica de precios . - .
adaptada a cada Medificar la tarifa de precios
tipo de vino v
SEgmento.
Recogida de informacion de tarifas de !
18 descuentos y piazes de pagn que ofrecen los Octubre de 2004
Redefinir la competidores, !
politica de tarifas i
de descuentosy | 19| Identiicar los wnos mas centables de ARDOA | Pnembre de
lazos d& pago - . ] . e ]
P - pag Fifacion de nuevas tarifas de descuentos y Comercial Diciembyre de
primando 'a venta 20
. . plazos de pago. 2004
de los vinos mas | —
rentables Camunicacidn de las nugvas candicignes alos .
21 distribuidores. A partir de Enero

de 2005
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Cuapro n® 8.5

PLAN DE ACCIONES DE DISTRIBUCION Y VENTAS

RESPON-

@

Suiza.

, P
DECISION coD, ACCIONES SABLE LAZO
22 Redefinicion de zonas 2004-2008
23 Nombramientos de delegados para fas zonas Marzo de 2004
Consolidacion del 04 Definicion de necesidades_ y optimizacion Directar Marzo de 2004
q equipo comercial recursos humanos disponibles. General
Formacn_on dgpaﬂamento compn‘nal ) A partir de Al
25 [comarciales internos, nuevas incorporaciones,
s . de 2004
tecnificacion de los mismos, et
Realizar un estudio de viabilidad de la
26 distribucion en el canal de all_memam_nn para 5004-2008
Bodegas Etlo para vanos paises (Reino Linidg,
Alermania, Canada, Polonia y Suecia)
- Gran Bretafia: Plan de actuacion con nuestro Diciembre de
27 : i
agente para entrar en & canal de alimentacion 2004
- Alemania: Estudiar |a posibilidad de entrar en
el canal de alimentacitn Fon &l mpor‘tador Diciembre de
7B actual o con uno alternative, analizando
Complementar la . . 2004
red d nuestra politica de exclusividad por badega,
2Coe exclusividad por marca, et Director de
distribucidn actual Exporta-
por mercado y ag Entrada en alimentacion en Gran Bratana v Cié‘lj'l ‘ Ao largo de
UNE. {Bodegas Alernania 2005
Ftilo} Canadé: Estudhar |a posibilidad de entrar en el
canal de al|menta;|on con el importador actual Diciembre de
30 o ¢on ung alternative, analizande nuestra
o - 2008
politica de exclusividad por bodega,
axclusividad por marca, etc.
a1 Estudiar la posibilidad de entrar en &l ¢anal de Diciembre de
alimentacion de Polonia y Suecia. 2005
Entrada en alimentacion en Canada, Polonia y Ao largo de
32 ;
Suecia. 20086
Realizar un estudio de viabilidad de la
distribucion en el canal de alimentacidén para
N Bodegas Arbiza y Finca Sotogrande para 2004-2008
Ampliar 1a red de varios paises (EE.UU., México y Suiza).
g:::zr;'z:czzt:a Estudiar la posibilidad e entrar en el canal de Diciembre de
de exportacion alimentacian de EE.UU. y Meéxico, Director de | 2004 B
{Bodegas Arbiza Suiza: Estudiar la posibilidad de entrar en el E_K'DU"Ia'
y Finca 34 canal de alimentacion con el importador actual | €100 L
. . Diciembre de
Saotogrande)., o con una alternativo, analizands ruestra
N . 2004
politica de exciusividad por bodega,
exclusnidad por marca, ete,
as Entrada en alimentacion en EE.UL., Méxicaoy 2005
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CuaDRO n° 8.6

PLAN DE ACCIONES DE DISTRIBUCION Y VENTAS {cont.)

. RESPON-
DECISION Cdd. ACCIONES PLAZO
SABLE
P Mealizs - " | - -
!"np. iar E_a\_ red de 36 ealizar estudios de viab K_lad s.obf_e a posibilidad D\reclo_r de Febrar de 2004
distribucion actual de entrar ¢n cadenas de alimantacion. Marketing
0 para al mercadoc [ - T e — - -
naciona [Bedegas a7 Estar presentes en, al menas, una cadena de Dirgctor & partr de Marza
Arbiza y Finca alimentacian. : Comercial de 2004
Sotogrande).
Establecsmiento de ag Comunicacrdq a Ioa_dis!nbuidores de a5te 1 Febrero de 2004
@ un programa de | Prograemid deincentives o Director de p n
incentvos a los ag Las ventas comienzan a contar para obtener Marketing 1% quincena de
chsteibuidares. regalos Abil de 2004
A Prmer erwio de presentacion de la campana; 20 quineens da
carta personal, tolleto v larjata de respuesta Enera de 2004
41 Segundo envie: de insistencia a los gue no han 2% quinceny de
ehwada ka tareta de respuesta. Febrarg de 2004
Carnpana de Tercer envio: anuncianda la convension de Abril, 2% qui ad
marketing directo 4z junto can las invitaciones y unas instrucciones i Maqrinl)ngzt’%:
@ sobre conservacian de vinos. irectar de
- Camercial
a3 Cuarta envio con el primer nomerg del baletin 1* gquincena de
informativo. Juniz de 2004
44 Quinta envio con &l segundo baletin informativa. éc?:t':;znea%% 4
1" quincena de
45 Sexta anwin con la felicitacion navidena, Digsernbre de
2004
Cuapro n° B.7
PLAN DE ACCIONES DE COMUNICACION EXTERNA
RESPON-
DECIS! 5
SION Cad ACCIONES SARLE PLAZO
Refarzar y promocionar sus
@ principales vines tanto a rivel § ) . ) Director )
nacional como an lag 48 Prasencia en ferias {de forma selectiva) Comercia Segun cporturidad
mercados exlercres
Ll Inty t 1 - .
fhzar nterne f:orr'o 47 Desgnar a un responsable que actusico Seqan sea
herrarienta de apoye 2 la la Paging vyeb neresanc
accion comercial 4 b ELESAns
45 Brletin informative cuatnmestral identro
Apoyar a los distribuidores ) - - s 4
feyar ‘stribuidare de la Camparia de Marketing Directo) 200
43 Infarmac.on sobre vinos Marzo 2004
50 Fragrama de wisilas a fas bofdegas Abnl 2004
51 | Convencian de distnbuidcres Sirectnr Maya 2004
- - de —
52 Cgmpana de F?lLIbFICIGS.U eh revistas Mark=ting | Fetrero-Abril 2004
especializadas
- - . Abril-Dicienbire
. |
@ Apoyar a los hosteieras y 8.0 53 | Campafa de publicidad directa iy
detallistas de ah i - —
etallistas de alimentacion 54 Muestras gratutas Abril 2004
55 | Promociones Febraro 2004
56 | Vistas a ruestras bodegas Marza-Abnl 2004
: Acciornes difigidas al 57 | Campana pubhcitaria | Feb.-abril 2004
consumidor final 48 | Campafa promocional Mayo-Dic, 2004
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Una vez definidas las acciones que se van a realizar para alcanzar
los objetivos que nos hemos marcado y designado el plazo y responsa-
ble para cada accion, tenemos que pricrizar dichas acciones en fun-
cidn de su importancia y su urgencia {grafico 8.3), de forma que la
direccion pueda priorizar los recursos humanos disponibles en la
empresa.

GRAACO 8,'3
MATRIZ DE PRIORIZACION DE ACCIONES

Csta matriz de priorizacion de acciones nos indica que las accio-
nes mas prioritarias son las siguientes:

+ Reducir gradualimente ta produccion de las lineas menos renta-
bles (1);

= Racionalizar ia gama de vinos dedicando unas marcas a alimen-
tacion y otras a hosteleria. (2);

+ Implantacion de un nuevo etiquetado (4);

* Definir una estrategia de precios diferenciada, desarrollando una
politica de precios adaptada a cada tipo de vino y segmento (6);

» Consolidacion del equipo comercial (8);
* Apoyar a los distribuidores {16); y

* Apovar a los hosieleros y a los detallistas de alimentacion (17).
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No obstante, no hay que olvidarse de realizar un segquimiento de
las acciones que se sithan en el cuadrante superior izquierdo, ya que
es facil que se conviertan en acciones prioritarias en cuanto se incre-
mente su urgencia. Estas acciones a las que hay que someter a una
vigilancia estratégica son:

* Asedurar la calidad de los vinos (3);

» Ampliar la red de distribucién actual para el mercado de exporta-
cion —Bedegas Arbiza y Finca Sotogrande- (10);

= Ampliar la red de distribuciéon actual para el mercado nacional
-Bodegas Arbiza y Finca Sotogrande- (11); ¥

» Establecimiento de un programa de incentivos a los distribuido-
res {12).

8.4. DESARROLLO DE LOS PLANES DE ACCION

Aungue con lo expuesto en el apartado 8.3 suele ser suficiente en
cuanto a planes de accién, en este epigrafe ilustramos hasta donde se
puede llegar en ei desarrolic de los planes de accidn, bien sea en esta
misma ctapa (como parte del plan de marketing estratégico) o bien en
¢l plan anual de marketing,.

En esta ocasion (que, por cierto, es el caso mas habitual), lo que
exponemos a continuacion serviria de plan anual de marketing de
ARDOA para 2004, para el mercado espanol, Por supuesto, se ha
ttecho una seleccion de las mtismas para no extendernos demasiado.

a) Acciones sobre producfos (ver cuadro n® 8.8)

a.l.) Racionalizar la gama de productos, dedicando unas mar-
cas a alimentacion y otras a hosteleria.

Para ello, se procedera a la eliminacion y paralizacién inmediata de
la produccion de aquella o aquellas marcas comercializadas por igual
en los segmentos citados.

Como ya adelantamos en el apartado de estrategia, debemos dife-
renciar entre las marcas destinadas a alitnentacion y las dirigidas a hos-
teleria, pero para ello es necesario dar todas las marcas de ARDOA a
cada distribuidor.

Esta politica se debe poner en marcha de forma inmediata en
aquellas provincias en las que no coinciden distribuidores en la misma
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zona. Por contra, en aquellas en las que hay varios distribuidores ven-
diendo en una misma zona —cada uno de ellos con una linea de pro-
ductos- hay que reasignar previamente las zonas a cubrir por cada uno
de ellos sin que se produzcan solapamientos.

CuapRo nN® B.8

ACCIONES SOBRE PRODUCTOS

ACCION

TAREAS

Racionalizar la
gama de productos,
dedicando unas
marcas a
alimentacion y
otras a hosteleria.

Paralizar la produccidn de las marcas Versos, y Monte

y la gama antigua de Erana.

Comunicar a los distribuidores la paralizacion de su

produccidn.

Agotar existencias de dichas marcas.

Facilitar marcas alternativas con la nueva asignacion

de marcas de cada distribuidor.

Comunicacion de esta nueva politica a ios distribuidores
de las provincias donde no hay solapamientos. (
Primeros envios de todas las marcas a estos J

distribuidores.

Primeros envios de todas las marcas a las provincias en
que se van a contratar sus primeros distribuidores.
Aplicacion de la nueva politica en aguellas provincias

donde hay solapamientos.

Asegurar la calidad
de los vinos de
ARDOA.

Implantacion de un
nuevo etiquetado.

|
| |

Disminucion de la acidez de Alba.

Mejora general de la calidad de todas las marcas,
dedicando especial esfuerze a 0% riojas.
Comunicacion a los distribuidores de posibles variaciones

en las caracteristicas del vino.

= Racionalizacion de etiguetas de Agrada y Atha y

redisefic del resto.
impresion de las nuevas etiquetas.

Implantacién de las etiquetas en las botellas.
Camunicacion a los distribuidores de ia realizacion de

nuevas etiquetas y presentacion.

Agotar existencias de las antiguas botellas.

Envio de las nuevas botellas.

a.2.) Asegurar la calidad de los vinos de ARDOA, siguiendo el
plan de calidad aprobado por la Direccion de la empresa.

Ello supondra, por ejemplo, disminuir la acidez de Alba, que resul-
ta algo alta desde et punto de vista del consumidor medio.
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El mayor esfuerzo debe realizarse en los Rigjas, dado que se trata
de un mercado de un nivel medio muy alto y que cuenta con unos con-
sumidores mas exigentes. Las acciones a este respecto se emprende-
ran a lo largo del proximo afo para que puedan tener repercusion en
la cosecha de dicho ano.

Ademas, cualquier cambio en las condiciones organolépticas del
vino debera ser comunicado a los distribuidores para que sea tenido
en cuenta como argumento de venta.

a.3.} Implantacion de un nuevo etiquetado.

Se procedera a la racionalizacién de las etiquetas de Agrada y Aiba,
y al redisefo del resto.

En la campana de marketing directo se comunicara a los distribui-
dores las modificaciones en el etiquetado y se hara la presentacion de
todas las marcas. indicandoles la fecha de aparicion de las nuevas
botelias.

b) Acciones sobre precios
b.1.) Fijacion de las nuevas tarifas de precios.

Las marcas destinadas al segmento de la alimentacidén tendran
unos precios entre un 5% y un 10% mas baratos que las marcas equi-
valentes del segmento de hosteleria. Esto significa que el ajuste de pre-
cios se llevara a cabo especialmente en el segmento de la alimenta-
clon.

En cuanto a los riojas, hemos observado que marcas de la compe-
tencia en situacion de liderazgo mantienen unos precios inferiores a
los nuestros, sin que nosotros ofrezcamos siquiera una mayor calidad.
Debemos revisar por tanto los precios, tanto en alimentacion {disminu-
ciéon de un 10%) como en hosteleria (disminucidn de un 5%]).

b.2.) Aumentar los descuentos en mercancia a los distribuidores.

El problema de los precios no esta en la tarifa, sinc en los des-
cuentos a los distribuidores que ofrece ARDOA, que son sodlo el estan-
dar o incluso menores que los ofrecidos por otras empresas competi-
doras. El aumento de los descuentos en mercancia repercutira en
mejores precios para el hostelero y el detallista de alimentacidn y, en
consecuencia, en mejores precios para el consurnidor final.
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Estos descuentos deben fijarse a la vez que las nuevas tarifas, para
aplicarse de forma inmediata. Deberian ser como minimo de un 10%
para toda la gama, de un 15% para los Riojas y de un 20% para
Agrada,

b.3.} Politica flexible de cobro a los distribuidores.

No se puede pretender que los distribuidores paguen al contado o
bastante antes de vender el vino, En tal caso, 10s pedidos seran mucho
mas pequenos (menos de 300 cajas). El piazo de pago debe ser de 60
¢ 90 dias, Esta politica se aplicara de forma inmediata.

b.4.) Aplicacion conjunta de estas medidas respecto a precios.

La aplicacion de las nuevas tarifas requiere, para que sea coheren-
te, que hayamos facilitado a cada distribuidor todas las marcas de
ARDOA, con el fin de destinar unas a hosleleria ¥ otras a la alimenta-
cion. Esta circunstancia se Hevara a efecto antes en unas provincias
que en otras.

A los distribuidores de las provicias en las que no hay solapamien-
tos, se les incluiria en el envio de la campana de marketing directo una
hoja con las nuevas tarifas, descuentos y condiciones de pago.

El problema se produciria en aquellas provincias donde si se dan
€505 solapamientos, ya que en ellas pasaran varios meses hasta que
se puedan aplicar las nuevas tarifas que distinguen entre hosteleria y
alimentacion. En este caso, se les deberia comunicar el nuevo precio
que va a reqir provisionalmente en [as marcas que llevan en [a actua-
lidad.

) Acciones dirigidas a la distribuciéon (ver cuadro n® 8.9)

c.1.) Exclusividad en tas zonas geograficas.

Es indispensable para que se puedan destinar unas marcas a hos-
teleria y otras a la alimentacion. Comunicaremos, por tanto, esta politi-
ca a los distribuidores de aquellas provincias en las que no se produ-
cen solapamientos. En las que si los hay, aplicaremos esta férmula en
el plazo mas corto de tiempo posible. Cuando se produzca la reasigna-
cidn de la zona que va a atender cada distribuidor, se les advertird que
vender en una zona distinta a la suya puede ser motivo del fin de Ia
relacion comercial.
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c.2.} Contratacion de nuevos distribuidores.

Es preciso realizar una estimacion del numero de distribuidores
necesarios para cada provincia y, si el caso asi o requiere, contratar
algun distribuidor mas. ARDOA deberia profundizar mas en este aspec-
to por medio de su departamento comercial para determinar, con la
mayor exactitud, cuantos distribuidores se deben contratar en cada
provincia y en cual es mas urgente hacerlo.

c.3.} Contratacion de un inspector de ventas para ¢l Pais Vasco,
Navarra y Logrofo.

Su primera labor consistira es reasignar las zonas de cada distribui-
dor y buscar nuevos distribuidores si fuese necesario. Se encargara de
coordinar 1a puesta en practica de las acciones que se derivan de este
plan de marketing en esta importante zona y, por supuesto, fambién se
dedicara a buscar clientes y a vender.

Se comunicara a los distribuidores de la zona que van a contar con
su apoyo a partir de una fecha concreta, y que se pondra en contacto
telefénico con ellos a la mayor brevedad.

c.4.} Estabiecimiento de un programa de incentivos a los distri-
buidores.

El objeto de este programa es estimular a los distribuidores para
que cumplan 10s objetives comerciales fijados previamente, poniendo
especial esfuerzo e interés en nuestros vinos.

El programa a confeccionar establecera un escalado de premios
segitn se vayan consiguiendo mas ventas a lo largo de los doce meses.
Se les informara de la puesta en marcha de este programa de incenti-
vos en la campana de marketing directo, emplazandoles a la conven-
cion de distribuidores donde sera presentade en profundidad.

¢.3.) Campana de marketing directo (véase el grafico 8.4).

Una de las primeras metas que perseguira ARDOA serd lograr una
comunicacién fluida, directa y continua con sus distribuidores, apoyan-
do su gestion de ventas, ofreciéndoles formacion e informacion de
todo lo relacionado con €l mundo del vino. Asimismo hay que signifi-
car la importancia que para la empresa representa la opinién de sus
distribuidores, por lo que es importante que de los mensajes emitidos
se obtenga una respuesta.
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(GraFico 8.4
CAMPANA DE MARKETING DIRECTO

1.” Envio

- Carta.

— Folleto de presentacién del plan
para los distribuidores.

— Tarjeta de respuesta.

22 Envio
-~ ——
De insistencia.
Y
¥ A Y
Visita del 3.” Envio
Telemarketing personal — Carta e invitaciones para la con-
comercial VENGCIoN.
— Instrucciones sobhre conservacion
de vinos.

Y

CONVENCION DE ABRIL

— Presentacion de campafas de
apoyo de ventas,
— Entrega material publipromocio-

nal.
Y

4° Envio

— N2 cero del boletin informativo.
— Tarjeta respuesta.

v Si—

T
Carta de — . -
agradecimiento 5° Envio
— Boletin informativo ne 1.
Y
6* Envio

— Felicitacion navidena.
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CuUaDRO N° B.G

ACCIONES DIRIGIDAS A LA DISTRIBUGION

ACCION

TAREAS

Exclusividad en la
zona geografica

Comunicacion de esta politica a los distribuidores de
aquellas provincias donde no hay solapamientos.

Aplicacion de esta politica en las provincias donde hay
solapamientos entre los distribuidores.

Contratacion de
nuevas distribuidores

Hacer una estimacion del nimere de distribuidores
necesarios en cada provincia.

Contratacion de nuevos distribuidores para Galicia,
Andalucia, Canarias, Zaragoza, |biza y Logrofio.

Contratacion del resto de distribuidores.

Contratacion de un
inspector de ventas
para el Pais Vasco,
Navarra y La Rioja.

Establecimiento de
un programa de

incentivos a los
distribuidores.

Comienzo del proceso seleccion.
Eleccion del candidato optimo.

Comunicacian de su existencia a sus distribuideres, dentro
de la campanfa de marketing directo.

Inicio de la actividad del nuevo inspectar.

Confeccién del programa de incentivos.

Comunicacion a los distribuidores de este programa,
dentro de la campana de marketing directo.

Presentacién de este programa en ia convencion.
l.as ventas comienzan a contar para cbtener regalos,

Campafia de
marketing directo.

Primer envio de presentacién camparia: carta personal,
folleto y tarjeta respuesta.

Segundo envio: de insistencia a los gue no han contestado
la tarjeta de respuesta.

Tercer envio: anunciando la convencion de Abril, junto con
las invitaciones y unas instrucciones sobre conservacion
de vinos,

Cuarto envio con el primer nimero del boletin informativo.
Quinto envio con el segundo boletin informativo.
Sexto envio con la felicitacion navideda.

Convencitn de
distribuidores,

Preparacion del proagrama y material necesario para la
convencion.

Envio de las invitaciones y realizacidn de ia convencion. J
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Para ello se ha perfilado una campana de marketing directo dirigi-
da a los mismos y que deberda incluir:

Lo}

Primer envio: de presentacion de la campana. Incluira una carta
personal, un folleto y una tarjeta de respuesta que el distribuidor
debera rellenar y enviar a ARDOA.

Sequndo envio: de insistencia a los distribuidores que no han
contestado a la tarjeta de respuesta, recordandoles la importan-
cia ¥ conveniencia de contar con sus quejas. sugerencias y opi-
niones.

Tercer envio: para anunciar la convencion de distribuidores a
celebrar proximamente en las instalaciones de ARDCA. Envio de
invitaciones y de las instrucciones sobre la conservacion de
vinos.

Cuarto envio: con el primer niimero del boletin informativo.
Quinto envio: con el sequndo nimero del boletin informativo.
Sexto envio: felicitacion navidena,

.6.} Convencion de distribuidores.

Se trata de una convencion de dos o tres dias en la que, ademas
de visitar las instalaciones de ARDOA, se les presentara con amplitud
las directrices y politicas que regiran en esta nueva etapa de la empre-
sa. Ademas seran informados sobre las campanas de apoyo de ventas
y se les hara entrega de material publipromocional.

d) Acciones de comunicacion externa

d.l.) Acciones dirigidas a los distribuidores (ver cuadro n® 8.10).

Su objetivo es consequir una mayor implicacion de los distribuido-
res con la marcha de la empresa e intentar que exista una relacion mas
estrecha y solida con ellos. A partir de esta premisa, las acciones a
desarrollar seran:

- Convencion de distribuidores en las instalaciones de ARDOQA,

como ya explicamos antericrmente.

- Boletin informativo cuatrimestral. Les tendra informados de

todos loes cambios, proyectos y campanas a realizar por la
empresa, asi como de aquellos datos del entorno vitivinicola que
sean relevantes, tendencias observadas, etc.
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- Informacién sobre vinos. De gran interés si pensamos que
muchos distribuidores reconocen saber poco sobre vinos, 1o que
resta argumentos de venta con el cliente,

- Programa de visitas del departamentro comercial de ARDOA a
sus distribuidores. De vital importancia si tenemos en cuenta
que €l cambio de rumbo en la politica de la empresa podria
plantear numerosas dudas y sugerencias en jos distribuidores.

Cuaoro n° 8.10

ACCIONES DE COMUNICACION EXTERNA DIRIGIDAS A

LOS DISTRIBUIDORES

ACCION

TAREAS

Convencion de
distribuidores.

Preparacion del pregrama y material necesario para la
convencion.

Envio de las invitaciones.

Realizacidn de ta convencién

Boletin informativo
cuatrimestral {dentro
de la campafia de
marketing directo).

Redaccidn, disefic & impresion del primer numero.
Envic del primer boletin.

Informacion sobre
vinos.

Programa de visitas
a los distribuidores.

Facilitarles unas instrucciones sobre conservacion de
Vinos.

Informacion adicional sobre vinos en los boletines
informativos.

Instrucciones de los inspectores de ventas en sus vigitas.

Reunién con los inspectores de ventas para establecer el

programa.
Presentaciéon del programa en la convencian.
Comienzo del programa de visitas.

d.2.) Acciones dirigidas a los hosteleros y a los detallistas de
alimentacion (ver cuadron® 8.11).

- Campana de publicidad en revistas especializadas, tanto de hos-
teleria como de alimentacion., Para la alimentacion se anuncia-
ran vinos de los segmentos bajo y medio de Navarra y Rioja,
mientras que en las revistas de hosteleria anunciariamos vinos
del segmenlo alto de Navarra y de Rioja. Mas esporadicamente
anunciaremos los reservas y grandes reservas.
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Cuapro n® 8.11

ACCIONES DE COMUNICACION EXTERNA DIRIGIDAS A LOS HOSTELEROS
Y A LOS DETALLISTAS DE ALIMENTACION

ACCION

TAREAS

Campaiia de
pubkicidad en revistas
especiatizadas

Realizacion de |3 estrategia creativa {Agencia) y
aprobacion por parte de ARDOA.

Presentacién de la campania en @ convencion.
Lanzamiento de la campana.

Campafia de
publicidad directa

Composicion de textos y realizacion original de los
folletos y la carta (Agencia).

Prasentacion de esta campana en la convencion.
1° envio.

2% enwig.

Envio de la felicitacion de Navidad.

Muestras gratuitas.

—_—

Comunicacion a los distribuidores del proximo reparto de
muestras {en la convencion).
Comienzan a enviarse las muestras.

Promocioneas en

Nuevos descuentos a distribuidores.

publipromocional.

Salesfolder para los (
clientes de los
distribuidores.

Visita a nuestras

bodegas.

precio. Promociones de éstos a sus clientes.
Encargo del material.
Material

Reparto de las primeras partidas.

Eleccion y encargo del material.
Presentacion del material en la convencion,

Eleccion y encargo del salesfolder. =
Reparto safesfolder. \

Realizacidén del programa para los dos dias.
Presentacion de este programa en la convencién. |
Comienzo de las visitas.

- Campana de publicidad directa. Consistente en el envio selectivo
{a grandes superficies de alimentacion y a los restaurantes mas
importantes) de una carta de presentacion de las novedades que
presenta ARDOA y de un folleto-catdlogo de su gama de vinos.

~ Entrega a los distribuidores de una serie de muestras (cajas y
boteilas de vino), que seran ofrecidas a su vez a los clientes y
clientes potenciales, con el fin de dar a conocer nuestros vinos.



348

El Flart de Marketing 2n la Practica

— Mayores descuentos a los distribuidores en sus pedidos para

facilitar que éstos puedan también ofrecer interesantes promo-
ciones a sus clientes.

Entrega a los distribuidores de una serie de objetos publipromo-
cionales: mecheros, sacacorchos, botelleros, vasos serigrafiados
con las diferentes marcas, etc.

Visitas a las bodegas de hosteleros de cierta importancia, asi
como de responsables de compras. Se realizaran con caracter
individual e incluiran excursiones turisticas por la zona.

d.3) Acciones dirigidas al consumidor final (ver cuadro n® 8.12}.

— Campana publicitaria a nivel nacional en prensa y revistas. La

gama de alimentacion se anunciara en revistas que capte la
atencion de las amas de casa, mientras que la gama de hostele-
ria aparecera en revistas de actualidad general que capien la
atencion del hombre y en los periédicos que en cada region
registren una mayor difusion.

Folleto con la tabla de anadas (de los vinos D.O. Rioja y Navarra)
y su calificacion.

CuaDra n® 8.12
ACCIONES DE COMUNICACION EXTERNA DIRIGIDAS
AL CONSUMIDOR FINAL

-

AGCION TAREAS

Carnpafia publicitaria; Elaboracion y aprobacion de la campania.

Presentacion de la campada en la convencién.
Lanzamiento de ia campana.

Campana de Elaboracion y aprobacion de la campana.

promocilon al Comunicacion a los distribuidores del proximo lanzamiento

consumidor, de esta campafa, dentro de la campa#fa de marketing
directo.

Materjai Encargo e impresion de la tabla de afadas.

publipromocional Envio a los distribuidores.
(Tabia de afadas).

Entrar en las Entablar negociaciones con ios responsables de las
gacetillas de precios | principales cadenas de hipermercados.

de tas grandes
superficies.

Lanzamiento de la campafia.

- 1
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— Entrar en las gacetillas de precio de las grandes superficies,
dado que tienen una enorme difusién a través del buzoneo y
supone ademas una buena publicidad de nuestros vinos,

8.5. PRESUPUESTO Y CUENTA DE EXPLOTACION PREVISIONAL

Este punto puede ser, por si mismo, una sexta etapa o estar inte-
grado en la quinta etapa en los planes de acciones, Asi, en ARDOA y en
CENTRALAIR se contempla como una sexta etapa. 3in embargo, en
otros casos el plan culmina con el plan de acciones y, en todo caso, es
éste el que recoge una ultima columna con los presupuestos de las
acciones que implican un desembolso.

Sea uno u otro el sistema elegido, lo importanie es que el plan de
marketing recoja el concepto coste o aporiacion economica de las accio-
nes contempladas en el plan. La direccién necesita conocer, antes de
sancionar el plan, lo que le va a costar la puesta en marcha del mismo
{presupuesto) o lo que va a producir en términos economicos (beneficios
o marden de contribucidn) dicho plan, si se ponen en marcha todas las
acciones en él recogidas. El anexo 9 presenta un procedimiento muy
detallado de elaboracion del presupuesto glebal de marketing,

5i el plan concluye con una cuenta de explotacion previsional no es
necesario recoger ¢l presupuesto de marketing (éste es el caso de ARDOA:
cuadre n" 8.13), ya que en aquella se incluiran los gastos de marketing. Y
si se piensa en detallar el presupuesto de marketing no es imprescindible
incluir 1a cuenta de explotacion previsional: cuadro n® 8.13.

CuaDro N® 8.13
CUENTA DE EXPLOTACION PREVISIONAL

2004 2005 2006 2007
VENTAS 16.682.415 18.240.374 21.997.781 25.088.705
COSTE DE VENTAS 43.2% 43.2% 43.3% 43,3%
MARGEN BRUTO 56.8% 56,B% 56,7% 56.7%
GASTOS OPERATIVOS 30.0% 29,05 28,0% 27.0%
AMORTIZACION 10,0% 10,0% 10,0% 10.0%
MARGEN NETO 16,8% 17,8% 18,7 % 18,7 %

16,8% 17.8% 18,7% 19,7%

RAESULTADQ ANTES DE IMPUESTOS 2.805.502 3.426.389 4.113.585 4,942.4?5J
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Recapitulando

* Tras haber abordado en las etapas 3 y 4 las decisiones estraté-
gicas de marketing (los objetivos de marketing en [a 3% y las
estrategias de marketing en la 4%), llega el momento de ocuparse
de [as decisiones operativas: los planes de accién (cuadros n®
8.2 a 8.7, en el caso de ARDQA); la priorizacion de l0s mismos
{grafico 8.3); y el presupuesio y la cuenta de explotacion previ-
sional (cuadro n® 8.13).

* Ello se puede hacer en una sola etapa (la quinta y (ltima), o en
dos etapas. En el primer caso, la quinta etapa sélo incluiria los
planes de accidon y su priorizacién. Y en el segundo, la quinta
etapa se ocuparia de los planes de accion y de su priorizacion, y
dejariamos el presupuesto y la cuenta de explotacion para una
sexta etapa.

* En un plan de marketing estratégico, los planes de acciéon no
suelen entrar a un nivel de detalle mavor del que hemos visto
en los cuadros n® 8.2 a 8.7, para ARDOA. No obstante, se puede
profundizar mas en el propio plan de marketing, entrando al
nivel de detalle mostrado en el apartado 8.4 {desarrollo de los
planes de accion) y/o en los cuadros n” 8.8 a 8.12 y en el grafico
8.4. Si no, habra que hacerlo en su “lugar mas logico”, esto es,
en el plan anual de marketing.

* En cualquier caso, siempre es conveniente concluir el plan de
marketing —-por muy estratégico que éste sea— concretando las
acciones que vamos a poner en marcha en el horizonte mas pré-
ximo, priorizandolas (si nos salen muchas), senalando cuanto nos
va a costar la puesta en marcha del mismo (presupuesto) y, en
consecuencia, cuanto va a aportar el plan (mostrando el beneficio
0 margen bruto en la cuenta de explotacion previsional: cuadro
n® 8.13).
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ANEXO 9:
PROCEDIMIENTO DE ELABORACION DEL FRESUFUESTO DE MARKETING
EVALUACION DEL MERCADO POTENCIAL MERCADO POTENCIAL
*+ ;Quiénes son los compradores? —— anual {en volumen)
+ ; Cuantos son?
+ ;Cué son susceptibles de comprar ai afio? / \
Producta sin Producto con
compet. o sustit, compet. o sustit,

directos W directos
. i
ESTIMACION DE LA DEMANDA GLOBAL l» __ g | DEMANDAGLOBAL ‘

{Estadisticas) anual {en volumenj I
Y
Lgh;enva de CUGTA DE MERCADO ]+
I
. L] |
POLITICA DE PRECIOS Proveedores , Objetivo de VENTAS (en volumen) i :

{eventualmente teniendo en cuenta una
palitica de precio al detall)

[ Ovjetivo de CIFRADE VENTAS | !

EVALUACION DEL COSTE DIRECTO :
+ Adquisicion, fabricacion, fransporte = ] COSTE DIRECTC TOTAL ] !
» Costes comers, financieros. .. } :

[ Objetivo de MARGEN BRUTO TOTAL |

I
EVALUACION DE LOS COSTES DE ESTRUCTURA i
» Materiat (eI, maq,) Y !
+ Personal {fab., comerc., gestidn...) | l COSTES DE ESTRUCTURA ] |
» Financieros. .. .
Y i
ey I
POLITICA DE DISTRIBUCICN Objetivo de MARGEN SEMI-BRUTC X
» Tareas dg los puntos de venta, {=disponible: para marketing y beneficio X
+ Tipos ¥ numero de os puntos de venta, - !
+ Ventas y margen de dist. por punto de venta, :
* Motivacidn del vendedar. )
: ; ;
‘ POLITICA DE FUERZA DE VENTAS ;
L + Tarea de los vendedores, ;
| + Frecuencia de visitas. |
; « Numero de vendedores. \ v :
|[ POLITICA DE PUBLICIDAD COSTE DEL MARKETING :
! *+ LA quién comunicar? + Pubkicidad !
’N—'* * ¢Que comunicar? > » Fuerza de ventas. \
I o ;A dravés de qué medios? + Promosion !
! « (Con qué intensidad? + !
{ POLITICA DE PROMOCION / :
~ o3 |+ Promocion en e lugar de venta. | ossEmvo oe BENEFICIO |-~
+ Otras {directa).

Fuente: Larmbin (1991,






TERCERA PARTE:

APLICACION DEL PLAN DE MARKETING
A OTROS SECTORES DE ACTIVIDAD

“No hay ningtin viento favorable para el que
no sabe a qué puerto se dirige.”

Arthur Schopenhauer






CAPITULO 9

Aplicacion de la Metodologia
de un Plan de Marketing
a una Empresa Industrial

“Un fracasado es un hombre que ha cometi-
do un error, pero no es capaz de convettirlo
en experiencia”,

Eibert Hubbard

9.1, Peculiaridades del marketing
industrial.

9.2. Plan de marketing de CENTORK.

Anexo 10: Esquema detallado del Flan de
Marketing Estratégico






9.1. FECULIARIDADES DEL MARKETING INDUSTRIAL

Antes de entrar en el desarrotlo de los capitulos finales -en los que
analizaremos la aplicacion de la metodologia de elaboracidn de un
plan de marketing a diferentes tipos de empresa- serd oportuno mati-
zar alqunos conceptos clave que nos ayuden a comprender e identifi-
car las especificaciones propias de cada tipo de producto -seaiin el
sector de actividad al que pertenezcan.

De la misma manera que identificamos o distinguimos una empre-
sa de servicios de una empresa industrial, o de otra que produzca bie-
nes de consumo, podemos clasificar un producto con esos mismos
calificativos atendiendo a sus peculiaridades. Nadie discutira que una
maquina-herramienta es un preducto industrial, ni que un paquete de
galletas constituye un bien de consumo. Sin embargo, algunos produc-
tos que aparentemente podriamos clasificar dentro de cierta categoria
podrian vincularse con otra muy diferente si las variables que lo defi-
nen se orientan en una direccion u otra.

Un ama de casa que compra un paquete de azucar en el supermer-
cado y lo usa para endulzar la leche, el café o la infusién, habra inverti-
do su dinero en un bien cuyo fin Gltimo es ser consumido. Un fabrican-
te de chocolates que compra una partida de azucar para elaborar
barras de chocolate habra invertido su dinerc en un bien cuya finalidad
€s ser materia prima de un producto final. En ambos casos el producto
es el mismo -azucar-, pero el tipo de usuario y el uso que se esta
haciendo del mismo viene a determinar cuando un bien es un produc-
to de consumo -recordemos al ama de casa- y cuando es un producto
industrial —el caso del fabricante de chocoelate.

El ejemplo que acabamos de utilizar sera valide si sirve para que
lleguemos a la siguientes conclusiones:

1*) Aunque hay productos que no tienen mercados de consumo
(ej. una maquina-herramienta), es mas valido hablar de que un produc-
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to puede tener fanto un mercado de consumo como un mercado in-
dustrial o institucional. En tal caso, seria mas oportuno hablar de mar-
keting industrial cuando nos referimos al marketing que tiene que apli-
car una empresa para conquistar mercados industriales y no porque el
producto sea o no industrial. Asi:

* Un mercade industrial o “de empresa a empresa” esta formado
por todas las personas y organizaciones que adquieren produc-
tos y servicios para ser usados en ¢l proceso de produccion de
productos y servicios demandados por otros.

* For el contrario, un mercado de consumo lo forman las personas
y hogares que adquieren productos y servicios para su consumo
personal, el de su familia o el del hogar que forman.

27) No es que el marketing industrial sea distinto del marketing de
consumo, ni del financiero, ni del turistico; la Gnica distincion que
hacemos obedece exclusivamente a una precision operativa, basada
en la aplicacion de unas técnicas con caracter monografico en un gru-
po de productos en los que tienen una utilidad homogénea.

For ello poderos afirmar que los conceptos y las técnicas del mar-
keting industrial no son diferentes de las que hemos venido conside-
rando como variables del marketing, aunque las caracteristicas de los
mercados vy la naturaleza del producte industrial sean distintas a las de
otros productos relacionados con otros sectores de actividad, y ello
obligue a actuar de forma distinta en algunos aspectos del marketing
mix. Lo mismo ocurre cuando se comercializa un bien de consumo
masivo de gran rotacién y bajo coste {por €j. leche) y otro de menor
rotacion y alto coste (por e¢j. coches).

Lo que en este epigrafe tratamos de analizar son precisamente
esas especificaciones o variables intrinsecas de la empresa, del merca-
do y del producto industrial, que le otorgan una identidad propia y dife-
renciada. Para ello sera interesante tener bien claro lo que entendemos
como producto industrial, esto es, “el conjunto de bienes y servicios
comprados, alquilados o cedidos para su uso, tanto directo (en la pro-
duccién} como indirecto {para facilitar la produccién}, de otros bienes
y servicios”. Esto sighifica que el marketing industrial puede abarcar
productos tan diversos como materias primas, equipo industrial, servi-
cios industriales o suministros.

Nos introduciremos por tanto en tos entresijos del marketing indus-
trial a través de sus variables mas representativas, es decir, producto,
precio, distribucion y medios de apoyo a ventas, comparando ademas
las diferencias que existen entre la comercializacién de un bien indus-
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trial y un bien de consumo, ¥ profundizando en el comportamiento de
compra, que es el aspecto mas diferente del proceso de compra de un
bien de consume y de un bien industrial. Otras caracteristicas diferen-
ciadoras de los mercados industriales son:

» La naturaleza y estructura del mercado: normalmente, se trata de
mercados formados por pocos y grandes compradores, cuya
demanda es derivada, fluctuante e inelastica.

» El comportamiento de compra es mas complejo y profesional; inler-
viene una unidad de toma de decision (UTD) mas amplia, formada
por profesionales diversos provenientes de diversas areas funciona-
les con motivaciones distintas en las diferentes fases del proceso.

» Las especificidades del comprador: organizaciones mas o menos
complejas, dificiles de alcanzar ¥y que requieren un mix de mar-
keting distinto, con mayor peso de los medios de apoyo directos
(red de ventas, comunicacion directa, etc.).

= La forma de segmentar estos mercados. En primer lugar. suele
ser conveniente utilizar criterios macroecondmicos como el tipo
de sector, el tamano del comprador {empresa grande o PYME} y
€] uso que se vaya a hacer del bien adquirirdo {OEM-fabricantes
de primeros equipos, usuarios finales, distribuidores, etc.). Los
segmentos resultantes de la aplicacion de este primer criterio de
segmentacion deben subdividirse sobre la base de variables
microecondémicas relevantes como las que expondremos lueqo
al analizar el comporatamiento de compra de estos clientes
{dimensién técnica, financiera, servicio, etc.).

a) Variable producto

La diferencia principal entre el producto industrial y el produclo de
Consumo —que nos servird como referencia para establecer la mayoria
de ias comparaciones— viene dada por la gran influencia que ejerce el
cliente sobre gran parte de las caracteristicas del primero.

El producto industrial requiere una colaboraciéon muy estrecha
entre produccion y ventas a fin de que la empresa esté constantemen-
te informada -a través de sus vendedores— de las tendencias y gustos
de los clientes, de las caracteristicas que considerarnos mas importan-
tes, de las ventajas que encuentran en los productes, etc. Sin lugar a
dudas, la falta de informacion actualizada de lo que necesitan los clien-
tes podria hacer perder rapidamente clientes a una empresa industrial
o dificultar su consecuciéon. Dicho de una manera simplista, mientras
el producto industrial se produce practicamente de acuerdo con lo que
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necesita el cliente, en el preducto de consumo no es tan directa y tan
clara la influencia del cliente.

Incluso en el caso de que el producto esté de acuerdo con deter-
minadas especificaciones del cliente, no debe olvidarse que hay una
serie de cualidades y factores que en los productos indusiriales tienen
un valor muy superior al que corresponde a un producto de consumo,
a saber: la garantia de calidad (en estos momentos, los mercados
estan requiriendo que las empresas cumplan normas de calidad como,
por ejemplo, la IS0Q 9000), la seguridad de suministro, €l precic de los
productos comparables de la competencia. [a asistencia post-venta,
imagen de la empresa en el mercado, prestigio de [a marca, financia-
cion, etc. En el producto industrial, mas que en ninglin otro tipo de
producto, el vendedor ofrece resofver problemas, mas que el producto
o servicio en si mismo.

Por su parte, las posibilidades de diferenciacién que ofrecen los
bienes industriales varian en gran manera de unos a otros, En efecto:

+ Hay bienes y servicios como los denominados commodities, la
electricidad, los metales, las materias primas y los productos
agricolas cuyo poiencial de diferenciacidon es minimo. Se trata de
bienes homogéneos donde, por consiguiente, es dificil conseguir
una imagen y precio superiores por la calidad del producto en si.
Otra cosa es por las diferencias que un proveedor y otro tengan
en la calidad de servicio.

* En el extremmo opuesto nos enconframos con productos como
bienes de equipo y maquinaria hecha a medida o servicios
industriales comeo la logistica en los que el potencial de diferen-
ciacion de los mismos €5 maxima, por lo que cabe esperar
importantes diferencias en precios e imagen enire los diversos
proveedores.

* Fn posiciones intermedias en cuanto a potencial de diferencia-
cidén estan las piezas y componentes, los ordenadores persona-
les, los equipos de procesamiento de alimentos, etc.

Cuando estemos trabajando con productos del primer grupo, las
fuentes de ventaja competitiva tendran que venir principalmente de
aspectos como el precio o la calidad de servicio mientras que cuando
nos encontremos con productos del segundo grupo citado tenemos
mas vias de ventaja competitiva: la calidad del preducto, la innova-
cion, la calidad del servicio, el precio y variables sociosicolégicas como
la imagen corporativa o de marca, etc,
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Finaimente, el grafico 9.1 presenta las diversas opciones estratégi-
cas que tiene una empresa de cara al desarrolio y lanzamiento de nue-
vos productos con el fin de innovar en esta variable de marketing para
desmarcarse de su competencia y alcanzar los objetivos de marketing
fijados.

GriFico 9.1
CLASES DE NUEVOS PRODUCTOS

MNuevas lineas

de progucigs || 20%

Productos nuevos
para el mercadoe

ALTA

Mejora productos
axistentes

Incorporacion de
productas o lineas

MEDIA

NOVEDAD PARA EL MERCADO

2
Reduccion
e coste

=]

NOVEDAD PARA LA EMPRESA

Fuente: Booz, Allen & Hamilton {1982).

b} Variable precio

Dentro de jos productos industriales hay que distinguir entre los
facilmente especificables {aquellos cuyas caracteristicas son uniformes,
como el cemento, acero, productos quimicos, etc.) y aquellos otros que
incluyen una gran cantidad de peculiaridades propias de cada provee-
dor (maquina-herramienta, equipo de laboratorio, locomotoras, etc.).

En el primer caso los precios vienen basicamente fijados por el mer-
cado, sin que sean posibles grandes variaciones respecto de la compe-
tencia. Por tanto, sera dificil que una empresa cuente siempre con las
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mejores condiciones de precio, plazo de entrega, financiacion, etc. En
cuanto al sequndo caso, el de ios productos mas heterogéneos, cuanto
mas complejo o avanzado tecnologicamente sea el producto, menos
obligado esta el precio de un fabricante a ajustarse al precio medio de
mercado. Los precios no seran el Unico motivo para la decision de com-
pra, ya que unas buenas referencias, la solvencia y la seriedad de la
empresa ofertante, asi como su imagen, etc., pueden vencer diferencias
de precio de un 30% ¢ mas.

Pedemos decir que la motivacion de compra de productos indus-
triales es mas racional que la de productos de consumeo. Sin embargo,
el comprador industrial puede no ser tan objetivo como parece si pen-
samos gue, al mismo tiempo, existen esas condiciones o factores
antes mencionados y que influyen en la decisién de compra, a veces
de una manera determinante.

La explicacion de la relacion del precio con otros factores se podria
sintetizar de la siguiente manera:

~ El precio aumenta al aumentar el valor anadido del bien cometr-
cializado.

— La sensibilidad al precio decrece al aumentar el precio del pro-
ducto.

— La sensibilidad al precio decrece al aumentar la rentabilidad que
el producto adquirido le va a proporcionar al comprador.

Los departamentos técnico-comerciales de las empresas industriales
tienen un cometido importante en la fijacidon del precio ya que son los
encargados de preparar las ofertas y los presupuestos de los mismos.

En el caso de que la empresa trabaje bajo catdlogo y para alma-
cén, la preparacidn del presupuesto resulta mas sencilla, ya que todo
se reduce a saber si hay existencias en el plazo de entrega solicitado y
eslablecer las condiciones de pago y financiacién deseados. En el caso
contrario, esto es, cuando la empresa no trabaja bajo catalogo, es
necesario preparar una oferta concreta planteada desde una doble
perspectiva: técnica y econdmica 0 comercial (ver cuadro ne 9. 1),

La ofetrta técnica presupone que entraremos “en concurse” con
olras empresas para, por e¢jemplo, el suministro, construccion y monta-
je de una planta. Por tanto, después de un estudio preliminar de la
peticion de oferta, sera necesario mantener una ¢ varias entrevistas
con el cliente para conocer con la mayor exactitud posibie 1o que éste
desea.
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Por su parte, en la oferta economica o comercial entran en consi-
deracion un conjunto de conceptos como: los costos reales de los
equipos o servicios {incluyendo tanto los directos como 1os indirectos),
los beneficios, la revision de precios (si los suministros son a medio o
a largo plazo}, los plazos de entrega o programa de ejecucion, las
garantias, forma de pago. financiacion, etc.

La cantidad de aspectos que pueden llegar a barajarse en la prepa-
racion de ofertas y presupuestos, especialmente si €] pedido es de cier-
ta importancia, supone la intervencion de diversas personas en su con-
feccién. En efecto, es razonable que se tenga muy presente la opinion
del comercial que tratd con el cliente, debido a que éste es quien, con
casi total seguridad, conoce mejor que nadie sus deseos. Ademas sera
necesario fijar el margen (labor que corresponderia normalmente al
director comercial}). También puede ser aconsejable la participacion
del director financiero {en cuanto a condiciones de pago) por la rela-
cién que tiene con las previsiones de tesoreria. Por ultimo, y pensando
ya en un gran pedido, incluiriamos la figura del gerente de la empresa.

CuaDrRo n® 9.1 )
MODALIDAD DE PEDIDO QUE PREDOMINA SEGUN EL TIPO
DE PRODUCTO INDUSTRIAL

Tipo de producto Modalidad que predomina
1. Bienes que entran totalmente en el precio: Pedidos sobre catdiogo.
1.1. Productos manufacturados y piezas. Gontratos por suministro,

1.2, Materias primas.

2. Bienes que entran parcialmente: Peticiones de ofera y presupuestos complejos.
2.1, Instalagiones. Pedidos sobre catdlogo.
2.2, Equipo necesario.

3. Otros hienes: Pedidos sobre catdlogo.
3.1, Suministros {articulos para mantenimiento y
reparacion). Peticiones de ofertas y presupuestos complajos.

3.2, Servicios {construccion. montaje, ete.).

c¢) Variable distribucion

La distribucion, como variable de servicio de la venta, se caracteri-
za en el caso de los productos industriales por una extraordinaria
dependencia del lugar fisico en el que esta ubicada la fabrica o la
empresa distribuidora respecto de la empresa fabricante (como conse-
cuencia logica de la propia naturaleza de los productos industriales).
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En un sentido estricto, la capacidad de desplazamiento de bienes com-
petidores {como consecuencia de una mayor seguridad ante los clien-
tes) viene dada por la capacidad de ofrecer una proximidad técnica y
una reduccidn en el circuito de intermediarios comerciales.

Nos encontraremos por tanto con que el efecto que ta cobertura
de distribucidén de un producto industrial puede tener sobre la cifra
final de ventas, no depende tanto de la dimensidn fisica de los canales
como de otros aspectos, entre 1os que destacaremos: la proximidad de
los canales al comprador final, la calidad de sus equipos comerciales y
otras caracteristicas mencionadas al hablar del producto. De aqui se
desprende que, de hecho, muchos productos industriales precisen de
la creacion de canales comerciales ad-hoc.

Son principalmente tres los canales de distribucidn utilizados por
las empresas industriales {(véase el grafico 9.2), aunque la experiencia
ha demostrado que es ¢l de la venta directa el mas utilizado. Este sis-
tema, que parte de vendedores propios o representantes, es el mas
apropiado cuandc se trata de productos de tecnologia complicada,
para bienes fungibles {(trigo, harina, hierro, etc.) adquiridos en gran-
des cantidades, cuando el precio es muy elevado (bienes de equipo),
en el caso de contratos de servicios por periodos amptios, cuando el
nimerc de compradores finales es reducido o cuando el servicio
post-venta es importante. Por su parte, la venta mediante distribuido-
res libres 0 exclusivos (mayoristas y detallistas fundamentalmente} es
un sistema recomendable cuando manejamos un producto de tecno-
logia simple, cuando el precio es reducido o cuando el namero de
clientes es muy numeroso (por gjemplo, suministros de consumo y
mantenimiento).

Otro posible canal de distribucion es el de la venta mixta, o siste-
ma de coexistencia entre la venta directa y 1os distribuidores.

d) Variable “medios de apoyo de las ventas”

Los medios de apoyo de las ventas del producto industrial coinci-
den con los que le son propios a los bienes de consumo. a saber: pro-
mocion, publicidad vy fuerza de ventas. 5in embargo, el papel y la
importancia relativa de los mismos no es la misma en ambos casos.

En principio, al hablar de bienes industriales interesa mas la comu-
nicacion directa (vendedores, publicidad directa, marketing directo,
etc.) que la indirecta, dado que el cliente se halla mas individualizado y
“localizable” que en bienes de consumo.
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GraFico 8.2
CANALES DE DISTRIBUCION UTILIZADOS POR LOS PRODUCTOS INDUSTRIALES

1. Bienes de equipo principal:

Venta directa

Fabricante > Empresa
Productor Destinatario
2. Bienes de equipo accesorio:
Fabricante e ey Empresa
= | Suministrador e _._+
oficial
3. Productos semielaborados:
Fabricante - Empresa
A
» Suministrador -
industrial
™ Detallista }—>
Corredor L -
representante
4. Suministros de consumo y mantenimiento:
Fabricante : o Empresa

I — ‘ Detallista }—F!k

Sucursales deal -
Fabricante

L. - - ———)-‘ Detallista }—*

. Su'mmlstrladcrr -
industrial

5. Materias primas:

Fabricante -~ » Empresa

\—’ ‘ Representante ’—-*
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Ahora bien, no podemos olvidar que la publicidad puede cumplir
una misidon importante en la comercializacion de productos industria-
les, de la misma manera que la fuerza de ventas desempena un papel
importante en la comercializacion de productos de consumo. En efec-
to, en el primero de los casos la publicidad ayudara a que la clientela
se entere de la existencia del producto y de como funciona, asi como a
recordar su existencia. Ademas facilitara la labor del vendedor, creara
una imagen de empresa o producto, educara al cliente sobre su modo
de uso y estimulara la demanda de aguellos productos de consumo
que implicaran una determinada demanda industrial. En el segundo
caso, la fuerza de ventas convencera a la distribucidén de que aumen-
ten sus stocks, les transmitira optimismo y entusiasmo por nuestros
productos hablandoles, por ejemplo, de la inversion que la empresa
tiene intencién de realizar en publicidad y promocién, y aumentara el
numero de empresas que distribuyan nuestro producto.

e) Influencia deli comportamiento de compra en los mercados
industriales

En la comercializacion de bienes industriales, la empresa vendedo-
ra debe tener muy en cuenta el analisis del procesc de compra: quié-
nes son las personas que toman la decision de compra o influyen en
ella de una manera mas o menos directa (es decir, la UTD), sus motiva-
ciones, en qué etapa del proceso intervienen, etc.

La unidad de toma de decisién (UTD) varia en cada caso depen-
diendo del tipo de empresa, de su tamano, asi como de si se trata de
una compra nueva, recompra modificada (producto que se compra de
manera repetitiva y sobre el que el cliente exige alguna medificacion) o
de una reposicién {producto conocido y no modificade). Mo obstante,
en general estara compuesta por profesionales que cumplen alguna de
estas cinco funcicnes:

— el comprador, o responsable de definir las condiciones de com-
pra, de seleccionar a los proveedores y de negociar contratos
(departamentos de compras y aprovisionamientos);

- ¢l usuario, es decir, aquel que usa el producto, ya que es &l
generalmente el que estd mejor situado para evaluar su rendi-
miento;

- ¢l prescriptor, quien en el interior (oficina técnica, 14D, etc.) o
en el exterior (asesor, experto,etc.) de la organizacion recomien-
da unos productos, define las especificaciones y los criterios de
eleccion;
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- el decisor, o la persona que tiene el poder de comprometer a la
empresa frente a un proveedor (cuando se trata de compras impor-
tantes, la direccidon general es a menudo quien toma la decision);

- los filtras, esto es, el conjunto de fuentes de influencia informa-
les que pueden actuar sobre la UTD.

La nocion de necesidad en el medio industrial supera, como pode-
maos observar, la idea tradicional de la eleccidén racional basada en el
unico criterio de la relacion calidad-precio, Lo que podria denominarse
como necesidad total del cliente industrial debe describirse aten-
diendo per lo menos a cinco criterios:

- Dimension técnica: adecuacion del producto a la funcién cali-
dad del producto y constancia de la calidad, seguridad y fiabilidad
del producto, especificaciones técnicas, prestaciones, facilidad de
uso y de mantenimiento, etc.

— Dimensién financiera: precio de compra, condiciones y plazos
de pado.

- Dimension servicio: flexibilidad para adaptarse a las necesida-
des del cliente, servicio técnico ofrecido para la puesta en fun-
cionamiento o en la utilizacion del bien adquirido, plazos de
entreda, fiabilidad de los mismos, tiempo de formacion y entre-
namiento ofrecidos, servicio post-venta esperado, etc.

- Dimensiéon informacién: acceso prioritario a la innovacion,
seqguridad y estabilidad de los aprovisionamientos e informacion
sobre los mercados.

- Dimensi6n sicosociolégica: relacién de dependencia, compati-
bilidad de los modos organizacion, reputacion del proveedor,
experiencia y referencias, confianza en el vendedor, preferencias
del usuario del producto, etc.

Por tanto, resulta evidente que los criterios de seleccion del provee-
dor que, posteriormente, se convertiran en determinantes de la satisfac-
cion del cliente industrial son de naturaleza muy distinta a los que presi-
den los del individuo consumidor. La estructura de sus motivaciones
puede ser a la vez mas compleja y mas sencilla. Mas compleja, porque
pone en juego una organizacién y diferentes personas operando en esta
crganizacion (véase el cuadro n® 9.2); mas sencilla, porque las motivacio-
nes principales son mas cbjetivas y, por ello, mas faciles de identificar.

Para entender los rasqos de comportamiento de las UTD en los pro-
cesos de compra industrial, es conveniente descomponer dicho proce-
s0 en una serie de etapas que podriamos identificar como: anticipa-
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cion y reconocimiento de un problema, determinacidén de las especifi-
caciones y las cantidades necesarias, busqueda de los proveedores
potenciales, recogida y andlisis de las ofertas y condiciones, eleccidn
del proveedor y control y evaluacidon de resultados.

i Cuabro n® 9.2
INFLUENGIA DE LAS AREAS FUNCIONALES EN LAS FASES DEL PROCESO
DE COMPRA

Situacion de compra

Fases proceso
declsion

Recompra modlficada Recompra directa

Compra nueva

S—
o Ingenieria Compras 7 5 |

Reconocimiente Compras Produccion Produccion
dal problema I+ Ingenieria Compras :
Produccion |

o Ingenieria ’
Ingenieria

Especificacion Compras Cumpra.? Compra_s |

del producto Producgion Produccion | tngenieria

g 1+D i+D Produccidn
Control de calidad \ |

— 1

Mod.rf.rcacaon ¥ Ingenlerla Compras Compras |

evaluacion de Compras Ingenieria Ingenieria
alternativas de compra I+ Produccion Produccion |
|

Sefeccion Iggtr;?;?; Compras Compras
ae sroveeceres pseriert, fgeriers |

Control de calidad
Frente: Adaprado por Vizquez of af. t 1998} a partic de Manin Acvaacio (1993 214y Naumann, Lincoln y MeWilliams
1195,

Es evidente que cada caso concreto invelucrara y obligara a los
componentes de la UTb de forma diferente {complejidad de ta deci-
sion, grade de riesgo o de novedad...). Sin embargo, y siquiendo el
orden de las etapas mencionadas, podemos establecer et analisis de
comportamiento que muestra ¢l cuadro nv 9.3,

Concretamente, en la compra de productos de neumatica (valvulas,
cilindros, tuberia y racordaje, etc), que comercializa CENTRALAIR, S.A.
—empresa que se ha prestado a la ilustracion de este capitulo—, podemos
observar €l comportamiento de compra que ilustra el cuadro ne 9.4.

El cuadre n® 9.4 recoge la “cuadricula de compra” de productos de
neumatica, donde podemos comprobar como intervienen de forma muy
distinta los componentes de la UTD (esto es, con mas frecuencia o con
mayor peso), asi como los cambios que se producen en su intervencion
segin sea ¢l cliete un usuario o un fabricante de primeros equipos (las
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cifras entre paréntesis), en el caso de comprar por primera vez esta marca
{compra nueva) frente a los casos en los que se trata de una recompra.

CL_JADHD n°® 9.3
CUADRICULA DE COMPRA TiPICA DE UN PRODUCTO INDUSTRIAL

Etapas del Composicidn de la UTD
proceso de compra | Usuarioc | Prescriptor | Compradeor | Decisor Filtros
Reconocimiento
del problema

Determinacion de
las especificaciones

Busqueda de
proveedores potenciales

Evaluacion de las
ofertas

Eleccion de los
proveedores

rendimientos

Evaluacion de los

Fuewte: Lambin (19917, tomado de Webster et ul. (19720

En el citado cuadro se puede observar como la UTD de un produc-
to industrial es mucho mas amplia y compleja que la de un producto
de consume, en el que en muchos casos el comprador, usuario, deci-
sor, filtro y prescriptor son la misma persona, o a lo sumo dos o tres
{caso de determinados bienes de consumo duradero).

CuaDrRo n° 9.4
CUADRICULA DE COMPRA DE PRODUCTOS DE NEUMATICA

u.T.D. c:;:f:’ Reposicion ::zmg:;

Oficina técnica 37.0% (30) | 230%  (50) 46,0% (45)

UTDen | Director técnico 185% (25} - {11.5) 12,0% (20)

las Jete de produccion 14,3% (18} — 15,0% —
primeras | pesn mantenimiento — 370%  (57) ‘ —

fases | Jete de compras — {0 | 175% (23 } 15.0% (25)

Director financiaro — — 12,0% —

UTDen | Director financiero 40.0% (30 — 50.0% {22)
la decision| Gerente/Propietario 15,0%  (25) - {56) —

final | nivelas inferiores - 50,0% — - {78)
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El cuadro n® 9.5, por su parte, nos ofrece las principales motivacio-
nes de compra de estos productos —segun un estudio de mercado—. Tam-
bién aqui cabe hacer las mismas consideraciones hechas en los puntos
anteriores sobre [a diferente influencia de los diferentes miebros de la
UTD segun los casos.

Otro tanto cabria senalar sobre los factores determinantes en la elec-
cion del proveedor. Para no ser prolijos omitiremos el cuadro correspon-
diente, pero ilustremos ¢l punto con |os siguientes comentarios:

Los aspectos técnicos son los mas determinantes, sobre todo en
el caso de una compra nueva por parte de un usuario (41%]),
aunque baja al 28% cuando el cliente es un fabricante de prime-
ros equipos.

Las relaciones personales-institucionales constituyen el sequndo
factor determinante en la eleccidn de un proveedor, siendo teda-
via mas importante en los casos de recompra del producto por
parte del usuario: 28,5% en la recompra modificada y 23% en
los casos de reposicion,

Los aspecios econdmicos son los terceros mas importanies,
pasando a equipararse en importancia con los aspectos téchnicos
para los fabricantes de primeros equipos: 38% en ia compra nue-
va, 35% en la reposicidn, y 30% en [a recompra modificada.
Estos aspectos cobran mucha menos importancia para las empre-
545s usuarias.

El servicio representa el cuarto factor determinante en todos los
casos, siendo las condiciones de venta el factor citado en daltimo
lugar.

CuUADRO N° 9.5
MOTIVACIONES PRINCIPALES DE COMPRA

Motivaciones Compra Reposicién Hec?mpra |

de compra nueva maodificada _

" Garantia/Prestigio 30,0% (25) | 27.0% {24) 26,0% (315) |

* Seguridad proyectada 26,0% (20) 11.0% (10 17.0% (17.2) |

* Imagen de marca 15,0% (16) | 31,0% {13} 260%  (20) |
Plazo de entrega 90% (7N M1,0%  {24) 90% (85

Pracio 20,0% (32) | 20,0% (29) 220% (22,8) |

" Todos estos conceptos hablan de la IMAGEN come principal molivacion de compra en estos
productos.
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En pocas palabras, sin entrar en mayores profundidades sobre el
proceso de compra de un bien industrial. y sin pretender remarcar ias
mayores complejidades de determinados bienes industriales, resulta
obvia la compilejidad del proceso de compra de un producto industrial
frente a la de un producto de consumo. De ahi la necesidad de inte-
grarto en el analisis de la situacién como una pieza clave del mismo.

Hemos analizado hasta ahora —con la concision a la que el espacio nos
ha condicionade- las principales peculiaridades que presenta la empresa
industrial en Ja comercializacion de sus productos. De todo lo dicho pode-
mos concluir que el marketing industrial no es traducible como otro tipo
de marketing diferente del que podria aplicarse a otros campos de activi-
dad, sino gue, siendo el producto industrial un elemento sometido a una
serie de condicionantes que le son propios, resulta logico que el tratamien-
to que el marketing le da se vea sometido a ciertas modificaciones.

Una vez analizadas )as variables de§ marketing industrial -y com-
probada la impottancia que en el proceso de comercializacion tiene el
analisis del comportamiento de compra de los bienes industriales—,
continuaremos con el desarrollo completo del plan de marketing de
una empresa industrial a través de las etapas explicadas en la sequnda
parte de este libro. La empresa elegida para nuestra ilustracién es una
empresa representativa de ese importantisimo colectivo que son las
Pymes en Espana y en Europa.

Centralair se funda en 1967, dedicada a la comercializacion de
productos de aire comprimido en su mercado natural, el Pais Vasco,
con mas entusiasmo que profesicnalidad en |la gestién de empresas. La
buena marcha de la empresa en el mercado y el liderazgo y capacidad
demostrada de mejora continua de su gerente, hacen que dicho merca-
do empiece a quedarseles pequeno para sus ansias de progreso y
superacion, convirtiéndose en una auténtica empresa integral de neu-
matica, con delegaciones en otras plazas importantes.

En 1982 encarga su primer pian de marketing, posiblemente el pri-
mer plan de marketing de una empresa industrial vasca, ya que la men-
talidad imperante en su entorno primaba los criterios productivos fren-
te a los comerciales y apenas se conocia el término marketing. Este
plan de marketing. y los trabajos que luego le siguieron (el plan de ven-
tas para 1985, el cambio del sistema de retribucion de la red de ventas,
un cuadro de mando comercial. y un plan de cemunicacion externa)
fueron sin lugar a dudas un soporte importante del exitoso devenir de
esta empresa.

Veinte anos después, factura mas de 9 millones de euros anua-
les, esta codeandose con las principales marcas del mercado espanol
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en el que tiene una participacién del ocho por ciento, emplea a 52 per-
sonas en Espana y 10 en Fortugal, fabrica sus propios productos y
registra patentes, proyecta su introduccién en el mercado internacional
y. lo que es mas importante, ha sabido adaptarse a cada situacién
superando las crisis economicas que se han producido en estos anos
gracias al esfuerzo y a la planificacion. Al mismo tiempo, todo el traba-
jo realizado hasta ahora ha permitido, por gjemplo, que CENTRALAIR
sea la primera empresa del sector en obtener la ISO 9001 y la 150
9002 o registrar su primera patente PCTS a nive! mundial. Hoy forma
parte de esas pequenas empresas que sin hacer gran ruido han ido cre-
ciendo hasta constituir el tejido industrial en el que se asienta el pais.

9.2. FLAN INTERNACIONAL DE CENTORK
9.2.1, Antecedentes

Los anos sesenta del siglo pasado, contemplados desde la distancia
nostalgica, suelen describirse con el ingenuo colorismo de los hippies,
mientras parece sonar de fondo alguna de las canciones de los
Beaties. Sin embargo, no tedo fuercn flores, paz y amor. La guerra
relAmpago arabe-israeli o el conflicto de Vietnam son la otra cara de la
misma moneda. 5in olvidar tampoco que en el horizonte econdmico
surgieron oscuros nubarrones que no hacian presagiar un fukuro muy
esperanzador.

De hecho, en 1967 sonaron algunas senales de alarma para la eco-
nomia europea. El nivel de empleo de los paises mas industrializados
descendid significativamente y los stocks aumentaron casi en la misma
o mayor proporcion. A finales de ese ano se produjo una cascada de
devaluaciones que la libra esterlina tuvo el dudoso honor de iniciar.
Como fichas de domind, el resto de monedas europeas siquieron el
mismo camino. En Espana, la situacion no era mejor. La peseta se
devalud y el gobierno se vio en la necesidad de adoptar con toda
urgencia una politica econdmica calificada como austera.

En ese contexto, no parecia el mejor de los momentos para lanzar-
se a la creacidn de una nueva empresa. Sin embargo, en el Pais Vasco
se vivia un momento de gran actividad y surgieron muchas iniciativas.
Tres personas vieron una oportunidad en el sector del aire comprimi-
do. No tenian experiencia empresarial, ni sectorial, ni tampoce de ges-
tidn. Les unia la amistad y las ganas de crear una empresa. Uno de
ellos trabajaba en la venta de herramientas neumaticas y creia que
habia descubierto tas posibilidades en la distribucion de ese tipo de
productos, que estaban conociendo unh gran desarrollo desde finales
de la Segunda Guerra Mundial.
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Ese ano 67, mientras Servan Schreiber corregia las ultimas paginas
de su nuevo libro, “El desafio americano”, los tres amigos formaron
una sociedad y alquilaron una pequena bodega en San Sebastian. Uno
de ellos dejd su trabajo y se dispuso a afrontar el reto como unico
empileado.

Centralair comenzo asi vendiendo tubos y abrazaderas para la
conduccién de aire en base a una tecnologia nueva en aquel momen-
to. Casi cicuenta afios después esta codeandose con las principales
marcas del mercado espanol en el que tiene una participacidn del
ocho por ciento, fabrica sus propios productos y registra patentes, pro-
yecta su introduccion en el mercado internacicnal y, lo que es mas
importante, ha sabido adaptarse a cada situacién superando las crisis
econémicas que se han producido en estos anos gracias al esfuerzo y
a [a planificacion. Hoy forma parte de esas pymes que sin hacer gran
ruido han ido creciendo hasta constituir €l tejido industrial en el que se
asienta el pais.

Las sucesivas crisis de los ochenta y principios de los noventa for-
talecieron Centralair a pesar de dificultades anadidas como la siguien-
te: en esos anos, la empresa sueca ABM fue absorbida por la alemana
MR, que poseia su propia filial en Cataluna, lo que suponia perder la
comercializacion de una de sus principales gamas de producto en una
zona en la que se concentraba el mayor potencial de ventas de toda
Espana.

Esta empresa vasca se encontré asi de nuevo frente a una dificil
situacion ya que, ademas, el impacto de la crisis afectd a un mercado
que apenas se habia recuperado de las dificultades de los anos anteyio-
res. Pero, Centralair' habia aprendido otra leccién: dependia en exce-
so de ABM, por lo que debia inverlir en [+D+j para contar con preducto
propio.

Esto llevd a la creacion de una division, llamada Centork, que
paso a concentrar todos l0s productos propios que Centralair estaba
desarrollando orientados a la actuacion y conirol de valvulas industria-
les. Esta division acabaria escindiendose de Centralair en 2002, dan-
do lugar a una pequefia empresa (Centork Valve Control, 8.L.) cuyo
futuro se basa en la innovacion de producto y la internacionalizacion
de su actividad, manteniendo la orientacién al cliente heredada de
Centralair.

! El anexo 10 presenta un esquema detallado del Plan de Marketing, a partir del
dltimo plan de marketing de Centralair.
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Centork en pocos anos ha llegado a ios 4 millones, de los que el
80% se destinan a mercados exteriores y dispone de un potente depar-
tamento de 1+D que pretende asegurar su futuro en tiempos tan difici-
les e inciertos como los que se avecinan. Y sabe que el futuro esta
bajo el signo de la innovacion y la internacionalizacion.

En efecto, mientras muchas empresas se plantean ¢como mantener
su mercado con la competencia que supone la llegada de productos
provenientes tanto del resto de la Unién Europea coma de Asia,
Centork ha dado [a vuelta a ese planteamiento. No se trata de qué
hacer con lo que nos viene sino coOmo aprovechar las oportunidades
que brindan los nuevos mercados y en penetrar esos y otros mercados
exteriores.

En palabras del director general de la empresa, “Hay que buscar
nuevas oportunidades. El mercado ya no es el Pais Vasco ni Espana.
Hay que salir 8 buscarlo en todos {os rincones”. En su opinidon, trabajar
con productos de nicho supone buscarlos en tode €1 mundo y en todos
los mercados. Por gjemplo, el de la alimentacion, que se ha regtamen-
tado mucho y en el que se observan insatisfacciones ocultas.

En un entorno en el que muchas empresas han desaparecido al no
poder afrontar sus retos, Centork ha conseguido superar las crisis y
asentar sus cimientos, profesionalizando su gestion y planificando sus
estrategias. ;Qué diferencia a esta empresa de otras que han quedado
en ¢l camino? Sin duda una “brdjula” que le ha permitido retomar el
rumbo después de cada borrasca. Primero por intuicion y luego median-
te las herramientas necesarias para establecer las eslrategias: el plan
estratégico y el plan de marketing. Pero esencialmente por su propia
vision de eso0s conceptos y el convencimiento de su utilidad y eficacia.
Y la conviccion del equipo de Direccion de esta PYME de que “ef éxito
es una cuestion de perseverar cuando los demas ya han renunciado”.

Para avanzar en la internacionalizacion de la empresa, la Direccion
de Centork tomé la decision de elaborar este plan internacional. En
¢l se concreta la estrategia de crecimiento de la empresa, en lo refe-
rente al binomio producto-mercado y resulta muy ttil para reducir el
riesgo empresarial que existe a la hora de introducirse en mercados
exteriores, seleccionando los mas atractives, definiendo la forma mas
efectiva de entrada a través de la estrategia comercial mas adecuada y
la adaptacion de la propuesta de valor de la empresa a las necesidades
y expectativas de los mercados elegidos.

Coemo se comprobard tras su lectura, en la practica, un plan inter-
nacional es un plan de marketing en el que cobran especial importan-
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cia los analisis y decisiones estratégicas referentes a los mercados en
fos que actuar y la forma de hacerio. Cambia, por tanto, el alcance
“geografico” del mismo pero se mantiene la misma estructura y conte-
nido que el que se ha mostrado en capitulos precedentes, en los que
el mercado abordado era mas reducido geograficamente. Por ello, esta-
mos abordando un plan internacional de marketing o un plan de mar-
keting internacional. Pero, en todo caso un plan de marketing.

Otra cuestidn seria, que el plan internacional contemplara decisio-
nes estratédicas del nivel 1 (véase el grafico 2.9) -como por ejemplo
las alianzas estratégicas necesarias para abordar alqunos mercados
exteriores— asi como el establecimiento de inversiones en filiales
comerciales o de produccion. En ese caso, este Lipo de decisiones
deberian ser abordadas a otro nivel (quizds, en el Consejo de Adminis-
tracién), sobre todo si requieren fuertes inversiones de la empresa asi
como joint ventures o adquisiciones de empresas o de negocios. En
este caso, nos encontramos ante un plan de internacionalizacién de
la empresa. Las decisiones en €l contempladas trascienden la respon-
sabilidad del Director internacional y, en consecuencia, dicho plan tie-
ne un alcance y contenido mas proxime al de un plan estratégico que
al de un plan de marketing. En el primer caso estariamos hablando
s6lo de un plan (de marketing} internacional y en el segundo de un
plan (estratégico) de internacionalizacion de la empresa.

9,2.2. Plan internacional 2010

Este plan internacional de Centork: se culmind a principios de
2010. Dada su extension, a continuaciéon presentamos un extracto.

9.2.2.1. Analisis de la situacion interna

Desde su fundacicon, Centork se dedica a suminis{rar a sus clientes
las mejores soluciones en actuacion de valvulas. Es un especialista en
actuacion de valvulas industriales, basando su actividad en el diserio,
fabricacion, venta y atencion postventa de actuadores con las tres tec-
nologias principales: neumatica. elécirica, e hidraulica. También
comercializa con su marca algunos modelos fabricados por otros y que
complementan su gama. Realiza el ensamblaje y las pruebas, aprovi-

2 El aulor quiere expresar su agradecimiento al Director General de Centork Valve
Control S.L., Faco Lazcano, que no solo le brindé la oportunidad de participar €n su ela-
boracion sino que, ademas, ha permitide su publicaciéon en este manual.
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siondandose de las piezas individuales a través de una amplia red de
proveedores: fundicién, mecanizado, tarjetas electronicas, elementos
eléctricos, etc. Desde Lezo (GipuzKoa) cubre tanto el mercado nacional
como el internacional exportando, como ya hemos sefalado, un 80%
de su produccién.

La venta de los equipos de actuacion se realiza a dos tipos de
clientes: fabricantes y distribuidores de valvulas, asi como a usuarios
finales (plantas industriales de proceso que utilizan valvulas actuadas).
Dispone de una red internacional de coficinas y distribuidores que apo-
yvan localmente a sus clientes. Desde Europa hasia Asia, Oriente Medio,
Africa, América y Oceania, Centork da servicio a sus clientes, desde el
primer contacto hasta la puesta en marcha y el mantenimiento de los
equipos (véase el cuadro n°® 9.6),

] Cuapro n® Q.B
SINTESIS DE LA DEFINICION DEL NEGOCIO

% w/ | SEGMENTOS | %sf AMBITO Ysl

LINEAS DE PRODUCTO ventas | DE CLIENTES | ventas] GEOGRAFICO | ventas

CANALES |COMPETIDDRES

Actuadores Eléctricos serie

400 43.70% Water 30% |Espafia 2T% Fabncante Ratork
toah P - " z vahauleria y

ARDIEs EIECUICOS SENE | 24.40% Ower 3% |Eurcpa 4g% | Distriburdor Auma
480 Industry
A i iz
4?0uadnres Eléctricos seric 1.50% Dil & Gas 23% |Asiay Qoegania | 11% Limitorque
Actuad Hidraud o Medi Usuario Final

vadores Midiaulicos ) rierte Medio y

15,80% ] % 7 al
multivueita sene 4H1 y CKH | 120 anna i i EIM
Pasicionadores 5,90% MNAFTA 0% Bernard
Actuadores reumaticos . .
40% s Latin: %,

{serie 1600] 2.40% América Latina T
Reductores {gears) 1,40% iras k)
SPARES 2.00%
REPAR-$AT-5ervicio 1.80%

La empresa se caracteriza por su pequeno tamarfo con respecto a
sus competidores; su ‘jjuventud’ respecto a sus competidores; tener un
producto novedoso; y por su escasa implantaciéon internacional. Tiene
una impertante visién exportadera, estando presente en miiltiples pai-
ses: Francia; Italia; China; Corea; Sudéafrica; México; Dubai; Chile, etc.
Para la accion comercial en los distintos mercados, se designa a un
responsable de su gestion. Esta accion comercial se basa en visitas
comerciales tanto para la venta directa como para la busqueda de dis-
tribuidores en los paises que se identifiquen como de gran potencial.
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En los paises en los que se dispone de distribuidor se realizan visitas
para motivar la venta de los productos de Centork. Se establece de for-
ma periddica un plan de visitas por mercado y comercial.

Actualmente se han identificado una serie de mercados interesan-
tes que se considera que van a tener un dran potencial en el futuro:
mercados “export”, con gran potencial y algin contacto {Turquia,
Eurcpa del Este, Alemania, y Chile); ¥ mercades con gran futuro (Rusia
y CEI, Brasil, Emiratos Arabes, Arabia Saudita, Sureste Asiatico, e
India).

Los graficos 9.3 a 9.14 muesiran la evolucién de las ventas y de
los margenes por lineas de producto, por tipos de clientes-segmentos,
y por zonas geograficas.

Grérico 9.3
EVOLUCION DE LA FACTURACION POR LIiNEAS DE PRODUCTOS (en €)

r FAM.PRODUCTOS 2008 2009 ’"z';’::::;:
Act, Hidréulicos 1.BTHI583 € BI1BIRTE £d%
Act, Etéctricos 400 15743300 | 1096.867€ | 14
Att, Efdctncos 480 04.523.1€ | S9B2158€ 155
| Posicionadores T61TIZHE | 1206585 € &%
Act, Neumdticos 4250696 | 35uASE 6%
1.879,158 € Reductarss y varios 170508,7€ | 12sa001€ | a7m

TTOSIRE yo6130€
425576 3m030€ :

Acl Horauhcos el Elechwes 400 Acl Electces 480 Pozicipnadaores Arl Me.raticos Reduciores y varos

e 2002 2009




. Grarico 9.4
EVOLUCION DE LA FACTURACION POR LINEAS DE PRODUCTOS {en %}

Incramentg
FAM.FRODUCTOS| 2008 2009 2008-2009
Act. Hidraulicos 43% 25%

[Act Eleciricos 400 | 29% % 40% 2
Act, Electricos 480 16% 22% 38% o4
Posicionadores 8% - 5%

Act. Neumaticos 1% | 1% | 38% l
Reduclores y varios| 4% 5% | 20% |

+ La gran raida del sector de bugues LNG se reflela en lag

ventas de |la familia de actuadares bidraulicos. Esta caida

s2rd aun mayor en 2010 -
= Progigue el deteriorg de las ventas de posicionadores, §

debido a su evalucion lécnica.

+ Aumento importante en actuadores eléctricos, que permite

compensar la caida en actuadores hidraulicos.

1 .
At Elctricos 480 -
9%,
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Reducterns y
Act Neurnaticoa warins
2%

Poicionadaras. ActHitraudlcos

2%

Act.Elietritas 400
AEL

Raduciorey y
uanos

By

Act Naumiticas

1%
\\"s

Pogithnradoras Act Hidravlicos
25

Acl Elécincas
ann
%

Act Elécinean
o
4%

GRrAFICo 9.5
EVOLUCION DE LOS MARGENES POR LINEAS DE PRODUCTOS (en £)

Incremento
FAM.PRODUCT 2
UCTOS 008 2009 2008-2009
Act. Hidraulicos 1.377.806,1 €] 325.8980 € -76%
Act. Eléctricos 400 528801 3€ | 86817224 € 25%
Act. Eléctricos 480 3601201 € | 274.567 5 € -24%
Fosicionadores 1369318 € 67.8916,8 € -50%
Act. Neumaticos 18.857 0 € 267136 € 42%
3778084 Reductores y varios | 102.5485 € 71.559,1 € -30%
65172 €
' 528.301 €
. I23.B4AK € L0 E 274567 £
13z € BrEiTE WESTE gyanng

At v drauhzas Acr Eleetregs 400 &7l Egelnng 4B3

HEE

g onmduees

e

J—

1BRETE W}

Ac mewnitozs Redisziores ¥ var s
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Gririco 9.6

EVOLUCION DE LOS MARGENES POR LINEAS DE PRODUCTOS (en %)

-

Incremento
FAM.PRODUCTO& 2008 2009 2008-2009
Act, Hidraulicos 55% 23%
Act, Elactricos 400 21% 48% 2
Act. Eleclicos 480 % 19% g
Posiciohadores | 5% | 5%
At Neumdticos | 1% . 2%
Reductaras y varios 4% | 5%

« El margen absoluto en actuadores hidréulicos desciende
€n proporcion al vescenso de sus ventas.

2009

« Los actuadares eléctricos serie 400 han aumcntado su
margen impulsados por el rabajo realizado en Compras ¥
el aymento de voldmenes,

Arl Haumabco,
X

Act Elucticos 40,

Ruductares ¥
vaviad, 1.0

Pobicionarcens:

A Eleririros 480,

At Fdraulicos:
183

ald

Fuductores ¥
wirkas; 4,1

act Neumaticas;

Fomslonadarss.
EXY

ArkEWCtncon d88;
3 '

At Electrices 490:

AgeHIdRUHERE,
SE

Grarico 9.7

EVOLUCION DE LA FACTURACION POR TIPOS DE CLIENTES/

SEGMENTOS (en

€}

’ FAM, ] Inc.rarllenln[
PRODUCTOS 2008 2008 2008-2009
Walvulas DildGas 4731097 € 206358 A E -35%
Walvulas WATER 1454 1TH15€ | 191381772 € 22
Walvulas POWER 1BIG1TZ3€ GI5193,3€ ERY
Walvulas MARINE 43304 4K 459.401.9€ o,
Usyano Dil&Gas GEE0GEE 52 0066 € -2a%
PP Usuaria WATER, 425960 € | I5B265€ B[
i A FTEHE IEETEHE =24,
Usuario POWER 2275 2475
14541816
o AT E
E15103 E
AFLIDE azgaE YERA02E
5485 € .
BRBISE 57 p07e AZAGTE 38500 € ABITEE 36ATIE
T — ¢ —_— - K ]
vbayl (0 AEAn Vv WATER el TOWER AR MERIN T Uzudno ClEGas Usaare: VeATEH s maAry AER
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i Grarico 9.8
EVOLUCION DE LA FACTURACION POR TIPOS DE CLIENTES/
SEGMENTOS (en %)

I i
FAM.PRODUCTOS 2008 2008 2:;;2“0’::
Vahwul. Ditd, 1% 125 6%
wvahul WATER 345, 43% 2B% © st WATER
425, FE =)
Vialvui, MARINE 1% 18% T8% ~
Usuane Oil4Gas | 2% 2% 24%
Usuarin WATER | 1% 1% 5%
Usuane POWER_{ 1% 19, 25%
= Debido a las caracteristicas de la ventas de Centork, con
grandes proyectos, relativas a su tamafio, estas cifras
pueden verse aileradas, como ocurre en este Casg Con
walvualas POWER.
= Destaca gue las ventas a usuarios finales son muy -
pequerias, comparadas con los Fabricantes y 2 g
Distribuidores de valvulas. ™
+ Ademas, la distribucidn geografica/ mencados puede
influir sensiblemente en esta dlasificacion.

Grarico £.9
EVOLUCION DE LOS MARGENES DE VENTAS POR TIPOS DE CLIENTES/
SEGMENTOS (en €)

Incremento |
FAM. PRODUCTOS 2008 1 2009 20082005 |
Valvuias OilkGas 260.934,0 € TAE92TEE 0% |I
Walvulas WATER GE1. 2660 € 24T € -21%
valvulas POWER 13132462 € 3083753 € TE%
Walvolag MARINE 178 381,08 € 3504574 € 0%
1311247 ¢ Usuprio (N&Gas AT GAT ZE J1EA3.8€ A%
Usyaric WATER 1087 0€ 2671356 42%,
Usuario POWER 244800 € WEILEE | 2an
HPAETE
Ta2E
AMIETE UBBE  qpas7e BATIIE  BANOE  BDSDEE
wlvul, CndcGas Vilyul, WATER Wl POWER bl MARINE Usuana Dbias Uscano WATER wsunng FOWEA
WM 2o
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GriFco 9.10
EVOLUCION DE LOS MARGENES DE VENTAS POR TIPOS DE CLIENTES/
SEGMENTOS (en %)

Usuarlo WATER;

a7
Uguarke (nl3Gan: Usuario POWER;

10
Ineremento
FAM.PRODUCTOS 2008 l 2008 fwut, CilbGas:
2008-2009 Valvil. MARINE;
Valvul, CifiGas [P T 74 ;
“abvul, WATER 26% % w 3 _
Valvul_POWER 5% 234, 2 Wbl WATER:
alvul. BAARINE T 258 256% ™ "
Usuaria DH&Ges | 2% 2% 47%
Usuaria WATER 1% 2% 1505 WNIQ b
|_Usuario PFOWER it H 2% 120% .
Unuario WATER,
X . 1.8 Usuarlo PIAVER:
= Se mantienen las proporciones entre los diferentes tipos
de clientes/segmentos. Uﬂamozoa'ﬂﬁﬂ: valvul, OildGas:
. . B I+ 16,2
+ Excepta en Marina, donde tres operaciones puntuales - ?
hacen que se dispare el margen de este segmento. g K
~ Valvul. MARLN “Vabvul. WATER.
LN 8.7
Yaleul
27
Grarico 9.11

EVOLUCION DE LA FACTURACION POR ZONAS GEOGRAFICAS (en €)

FAM. PRODUCTOS 2008 2009 'z"n‘;:_';;o";“
Espafia 108792776 | E6Z7AIE -3, |
Europa 1560BEESE | 11268449 ¢€ 404
NAFTA 1180725 € B0.921.B€ e
Aménca Lalina 137 B, 1€ FrO239¢€ 449,
Iainaitl Onenta Medio & Afrca 2597106 | 1597T105& -35%
Asia & Cceania SO35106€ | S9BDIB4E A%
1.087.928 €
; i BEI5Z0 €

59T E
137.864 € . 159TIRE
BRI T - S - : _.
NAFTA Amence al-a Crigrte Medio 8 Afmca Asia & Deeana
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Gréfico 9.12
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EVOLUCION DE LA FACTURACION POR ZONAS GEOGRAFICAS (en %)

S—

Incremento

FAM.FRODLCTOS 2008 2008 2008-2009
Espana 25%
Eurgpa 43%
MAFTA 3%
América Lafng 3%
Oriante Medio & Africa £
Asig § Oeoania 21%

Destaca el mantenimiento en un entorna dificit, de las
ventas en Espania y Europa.

El trabajo de introduccidn realizado en Q. Medio empieza a
dar sus frutos, mientras que en Asia la evolucion es
normal, siguiendo la evalucién dzl mercade. Se deberia
mejorar mas en estos mercados.

2008

Amirica Latina

2009

Qriant= Medic &

Bt

Arlak Ocodina
ik

NAFTA,
EEd

Eapaha
25m,

-

Grarico 9.13
EVOLUCION DE LOS MARGENES POR ZONAS GEOGRAFICAS {en €)
Incremento
FAM.PRODUCTOS 2008 2009 2008.2009
Espafia 601.079.2€ | 336088 7€ -4d %
Europa 1.343.7922 €] 6583943 € 51%
NAFTA §52.931.7T€ 338777 £ -46%
America Lating B2 Z0RBE 550373 € -33%
Orignte Medio & Africal 41.181,3¢€ 2140826 € 420%
Asia & Dceanla 496870894 € | 2740147 £ -45%
©01.073 € B59 304 ¢
436705 €
- 330.085 € :
naoeEy g ‘ s e
LR L — 3_2109 © samre 4119 E
Espaia ’ : ’ NN'.TA - Ardrie LzZn: Or;u:rr.n M;I:ID & Alnca Nsa &me.-:a
. AEE IR

]
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) Grarco 9.14 )
EVOLUCION DE LOS MARGENES POR ZONAS GEOGRAFICAS (en %)

Artak Graania
2%

Incremanile
FAM.PROIEUCTOS QIJ_I_JB 2008-2009 Eapaia

Espafia 23, 5%
Europa 51% 8 Orienin Media &
NAFTA, 25 =] Alnea

Amética Latina 5% N A —_—

Drignte Medin & Africa 2%, 7EDY, P :
Asia 8 Oeeanig 18% N-:;TA

Eurapa
At

» los margenes zumentan en Amsrica Lating v,
especialmeante, en Oriente Medio, manteniéndose Asla & Doonnie
constantes en Europa y aumentando alge en Espana.

Lepers. 254
Triente Madio £

Anca 57

En Espana, gracias al trabajo comercial muy cercang al
cliente,

2009

Amarica Latina:

.

Oriente Medio y América Latina se caracterizan por ser
mercadas menos competitivos/eficiantes que otras HART; 20
mercados més desarrollados,

Fiunga, 43,2

A modo de sintesis del analisis de la situacion interna destaca-
mos las siguientes conclusiones:

- Descenso de la facturacion, debido a la crisis, que ha propiciado
una bajada de los margenes, en términos absolutos: los posicio-
nadores y actuadores hidraulicos son los que mas han acusado
la caida. Oil & gas es el segmento de mercado en ¢l que las ven-
tas han disminuido mas.

+ El 60% de las ventas se limitaron a Europa, aunque China,
Corea, Oriente Medio y Africa han ido ganado peso en la factura-
cion de la empresa. Mo obstante, la mayor parte de su factura-
cion estad concentrada en unos pocos paises. Gran parte de la
facturacion se realiza directamente o a través de una red interna-
cional de distribuidores. E] 80% de la facturacion se realiza a tra-
vés de la venta a fabricantes de valvuleria y distribuidores. El
17% de los clientes suponen mas de un 80% de la facturacion.

+ Hay posibilidades de mejora en organizaciéon y distribucion de
funciones asi como en ia definicién de una estrategia a largo pla-
zo. Mas concretamente, la empresa necesita; impulsar una vision
a muy largo plazo; desarrollar ¢l liderazgo y la toma de decisio-
nes; desarrollar politicas de Recursos Humanos; aumentar la
coordinacidén entre areas y una mejor definicion de las funcio-
nes; y propiciar una mejor gestion del conocimiento y formacion
de las personas.
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9.2.2.2. Analisis de Ia situacion externa
a) Caracterizacion del mercado:

+ Tamano total del mercado: 2.200 millones de ddlares.

+ Mercado con crecimientos superiores al sector de valvuleria y al
de bienes de quipo, en el que se inscribe. El porcentaje de valvu-
las que se automatizan es cada vez mayor, Esta tendencia se vie-
ne manteniendo en los ultimos 20 anos.

+ El crecimiento medio en los niltimos diez anos ha sido del 12%.
En cambio, en el nitimo ano, ha descendido un 20%.

+ Mercado muy ligado a la inversion en grandes equipamientos,
tanto pablica {utilities) como privada (ufilities y oil&gas). Muy
influido por la concentracion de las grandes empresas de utilities
(petroleo, aguas, electricidad} y por la mayor o menor propiedad
publica en estas empresas.

+ Sector conservador con barreras de entrada técnicas (homologa-
ciones) y resistencia al cambio. Se caracteriza por existir pocos
competidores a nivel mundial. Ademas dos de ellos (Rotork y
Auma) destacan por su mucho mayor tamano tespecto a los
demas.

b) Anailisis de los mercados geograficos, por lineas de productos:

» Como tendencias generales, se pueden resaltar las siguientes:
- Globalizacion cada vez mayor del mercado de estos equipos.

— Gran peso de China e [ndia, que son el centro del mercado en
Asia, concentrando a los fabricantes locales en sus propios
mercados.

- Presencia cada vez mayor de fabricantes chinos, indios y co-
reanos, que estan introduciéndose con fuerza en este mercado.

- Empuje de América Latina, sin llegar al nivel de Asia.
- Crisis financiera que afecta sobre todo a Europa y NAFTA.
Ralentizacidon y retraso de las inversiones,
+ Europa:

~ Mercado estable con competencia estable. Centork tiene una
posicidon fuerte en Espana y menor en Europa.

- Actuadores neumaticos y posicionadores con competencia
deslocalizada cada vez mas importante.
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Actuadores eléctricos e hidraulicos especiales mas protegidos
por tecnotogia y barreras de entrada.

+ NAFTA:

Aciuadores neumaticos y posicicnadores con competencia
deslocalizada cada vez mas importante.

Actuadores eléctricos e hidraulicos especiales mas protegidos
por tecnologia y barreras de entrada.

Barreras técnicas especificas en USA y Canada. Grandes fabri-
cantes con presencia local, Cambio EUR/USD muy alto.

Posicion de Centork muy débil en todos los productos.

+ América Latina:

Actuadores neumadticos y posicionadores con competencia
deslocalizada cada vez mas importante. Necesidad de socios
locales.

¢} Analisis de los clientes. Existen dos tipos de clientes claramente
identificados:

+ Fabricantes de valvulas y distribuidores de valvulas:

Grandes diferencias en tamano y mercados entre ellos.

Diferencias técnicas importantes entre las valvulas, sequn mer-
cado (petrolec, agua, vapor, quimica...).

El componente técnico de la venta varia mucho, sobre todo
segun sector y, en menor medida, en funcién del tamano del
cliente.

En sectores de menor valor anadido (agua y utilities), las prin-
cipales motivaciones de compra son el precio y €l servicio,
mientras que en los de mayor vaior {oil&gas, marine y, en
menor medida, en power) se valora la calidad y el servicio. El
grafico 9.15 profundiza en el andlisis de los segmentos de
clientes.

» Usuarios finales:

Empresas, en general de gran tamano debido a la consolida-
cion del sector, excepto en aguas.

Diferencias técnicas importantes segun sector y/o mercado.

Principales motivaciones de compra: catidad y servicio.
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d) Unidad de toma de Decision (UTD):

A los dos tipos de clientes anteriores se suma la ingenieria-cons-
lructora, que construye la planta de proceso y que especifica los
equipos y compra las valvulas.

A su vez estas ingenierias también estan especiatizadas por sec-
tores.

La toma de decision y la especificacion {vendor list) se realiza a
nivel de usuario final v de la ingenieria constructora, especial-
mente en los grandes proyectos.

En el mercado de proyectos menores o de valvulas mas pequenas
o de menor responsabilidad, la decisidén se traslada mas al sumi-
nistrador de la valvula, que puede elegir entre sus proveedores.

For todo ello, la UTD va desde el fabricante ¢ distribuidor de val-
vulas al usuario final pasando por la ingenieria constructora.

e) La competencia:

Para el volumen de mercado existente, hay pocos competidores.

En los altimos anos esta aumentando la concentracion a través
de la compras de empresas: tanto Rotork como Auma en estos
altimos anos han adquitido empresas del sector para propiciar
su crecimiento.

Como ya se ha citado, existen competidores asiaticos, principal-
mente fabricantes chinos e indios. Hacen unos actuadores espe-
ciales (cuarto de vuelta) que no se han desarrollado en Europa.
Son lideres en este producto.

En sintesis, las principales conclusiones del analisis externo son
las siguientes:

Agua: se esperan importantes inversiones, sobre todo en Africa,
Asia, América y Europa. Tendran especial importancia las zonas
en las que el agua €s un recurso escaso.

FPower generation: se espera un incremento de la demanda ener-
gética a nivel mundial, principalmente en los paises no QCDE. Se
preveén inversiones coincidentes con la recuperacion econdmica.

Industria. En “Acero”: tendencia alcista de la produccién y se pre-
vén inversiones en China. En “Quimica”: sector con crecimientos
importantes, si bien ha sufrido con la crisis y el aumento de los
costes.
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Grirco 9.15
ANALISIS DE LOS SEGMENTOS E IDENTIFICACION DE VENTAJAS
Y DESVENTAJAS COMPETITIVAS
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Oil & gas: se espera crecimiento en el consumo de gas, iras el
descenso de 2008 y 2009. Hay numerosos proyectos de plantas
y buques gaseros.

Marino: tras anos de crecimiento, la construccion naval ha baja-
do en los dltimos anos,

Gran importancia de los prescriptores en la toma de decision,
salvo en el Qil & gas donde €] usuario es el que mayor peso tie-
ne. Los valvuleros® dnicamente tienen alta importancia relativa
en water. En otros sectores, hay casos especificos de alta tecno-
logia en l0s que 10s valvuleros pueden tener mayor peso que en
lo que se refleja en términos generaies.

Dependiendo del sector, los aspectos mas valorados son: la ima-
gen de marca (Power & industry, Oil & gas, Marino y water); el
precio (Watery Power & industry); y la calidad de producto (Ol &
gas y Marino). Centork dispone de ventaja competitiva clara en
precio en los segmentes de Power & Industry, Qit & Gas, y
Marino (grafico 9.15).

Via por la que Centork entra en el mercado.
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9.2.3. Diagnéstico de la situacién

En un plan internacional, el diagndstico de la situacion lo haremos
mediante el sempiterno DAFO pero apoyado en una herramienta que
nos permita diagnosticar nuestra adecuacion a los diferentes mercados
analizados: la matriz de adecuacion.

9.2.3.1. DAFO

En el cuadro n® 9.7 mostramos las oportunidades y amenazas
detectadas en el analisis externo y en el cuadro n” 9.8 las fortalezas y
debilidades de Centork en 2010.
9.2.3.2. Adecuacion de CENTORH a los diferentes mercados

Los graficos 9.16 y 9.17 muestran los resultados del diagnodstico
de adecuacion de Centork a los diferentes mercados analizados.

Cuapron® 9.7
OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

OPORTUNIDADES |1 AMENAZAS !
= Inversiones en infraestructuras para agquas » Enfriamiento generalizado del mercade {reductién de la
» Paises sin infraestructuras suficientes, nwersion) en respuesta a la crisis.
-« Renovacion de infraestructuras ohsoletas. = Incremento da fa influoncia de la figura del prescriptor.

« Incremento importante de la demanda de energia en | |+ Concentracidn de la decisidn de compra,

paises no OCDE. » Ralentizacién de |a inversion naval.

Inversiones importantes en generacitn de energia en = {oncentracién de la oferta. Cancentracion de 05 compe-

paises industrializados (Ej. EE.UU.). tidores.
= Inversiones en plantas de licuefaccidn y bugues gaseros, = Grado de concentracion de proveedares alta.
» Crecimients econdmico en paises emergentes y BRIC, « Costes de la materia prima.

= Impartancia creciente de la concienciacion con el medio = Entrada de fabricantes asiaticos {y la produccion en Asia
arnbiente-> blsqueda de energias y procesos limpios de los competidores habituales),
que llevan a la renovacidn de las infraestructuras (sobre

Evolucién técnica (por mayor inversion en 140} de los
todo en Eurapa y Amenica del Norte). principales competidores.

= Nuclear

» Aumento de la automatizacitn de procesos.

= Previsibie incremento de 13 mportancia de! manteni-
miente.

» Tendencia hacia un aumento de 1a demanda de manten-

meente,




Aphcacien de la Metadologia de un Plan ge Markstng a una empresa induslrial 3849

Cuapro n® 9.8
FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE CENTORK

| PUNTOS FUERTES |l PUNTOS DEBILES |
- Dispone de un buen productc y un catalogo - Inferior imagen de seguridad y confianza que los
amplio. competidores directos.

- Customizacion y modularidad del producto. Nivel de servicio por debajo de lo necesario.

- Rentabilidad actuat. - Reduccién de mdrgenes.

- Implicacion del equipe humana de Centork. Estructura comercial no éptima.
- Experiencia en el sector. - Crecimiento infetior al del mercado.

- Calidad del producto.

Gran dependencia del segmento marino.

Ne estamos en masa critica,

Reducido poder de negociacion con clientes y

proveedores.
- Reducida capacidad de captacidn de nuevos
clientes.
Grarico 9.16
ANALISIS DE LA ADECUACION DE CENTORK A LOS DIFERENTES
MERCADOS ANALIZADOS
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Grirco 9.17
ADECUACION DE CENTORK A LOS DIFERENTES MERCADOS ANALIZADOS

Leyenda:

200

Espafia y Portugal
Eurp Driracta

Europa [Distribucién
usa
Agia
Drlente Medlo
Amsrica del Sur

=N [ EY VY (LR EXR N

La mayorfa de las zonas geograficas tiene un

Atmactive del Mercado

atractive media paraCentork.

Oriente Medic, Asia y Europa son las zonas con

maygr atractiva, seguidas con un atractivo

T S .
b LT #33 3
Posleldn Compelibiva

intermedio por América Latina v Espaiia.

Con una posicion peor encontramos USA, Asia vy

America del Sur.

9.2.4. Objetivos estratégicos

Los objetivos que se fijo la Direccion fueron coherentes con su
vision para Centork en el largo plazo: ser una empresa global, innova-
dora, referente mundial en actuacion de valvulas, que desea crecer
rentablemente.

El cuadro n® 9.9 expone los principales objetivos cualitativos
que, derivados de su visidn, se compromete la Direccidn a que sean
guia para la toma de decisiones estratégicas en el horizonte de este
plan pero que no se plantea cuantificarlos porque “!e costaria mas la
salsa que los caracoles” y, por supuesto, los objetivos cuantitativos
para el horizonte del plan. Estos objetivos se ven complementados con
los que ofrece el grafico 9.18, por zonas geograficas.
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CUADRQ n® 9.9
OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE CENTORK

OBJETIVOS CUALTTATIVOS

 OBJETIVOS CUANTITATIVOS -

+ Mejorar |la notoriedad y la imagen de
marca.

+ Impulsar un cambio en la organizacian
para que permita a la empresa orientarse
hacia nuevos mercadosy hacia la
internacionalizacion.

+ Aumentar |z presencia de la empresa
en los mercados exteriores
incrementandolas ventas al exterior.

« Establecer alianzas para lograr la masa
critica.

+ Fidalizar mas a2 nuestros clientes,

+ Alcanzar los ingresos esperados para
2014 con un crecimiento medio anual
del 27%.

s Crecimiento impulsado por las zonas
prioritarias de crecimiento (Asia,
QOriente Medio y Sudamérica) con
crecimientos  superiores al 30%
anual.

» Rentabilidad bruta del 48-50%.

i Grarco 9.18 i
OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE CENTORK POR ZONAS GEOGRAFICAS
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9.2.5. Estrategia de internacionalizacién

Una vez decididos los objetivos (el qué queremos conseguir) debe-
mos explicitar la estrategia que nos planteamos sequir (céme lo vamos
a conseguir): mercados a abordar (eleccién y pricrizacidon de los mis-
mos), segmentos elegidos y la forma de posicionarnos en ellos, cOmo
vamos a abordarlos {eleccion de la forma de entrada y el posible apoyo
en aliados), la estrategia comercial y de marketing, como nos vamos a
organizar, etc.

En las paginas siguientes se detallan las decisiones estratégicas
adoptadas por Centork en el ambite de este plan internacional, explici-
tando previamente (cuadro n® 9.10) el perfil futuro de negocio que se
obtendria tras la culminacion de este plan.

9.2.5.1. Perfil futuro del negocio

Cuabro n® 9.10
PERFIL FUTURO DEL NEGOCIQ DE CENTORK
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0.2.5.2. Estrategia de crecimiento

Un crecimiento via desarrollo interno, de forma exclusiva, no es
viable para Centork por lo que se hace necesario plantearse opciones
de crecimiento externo y, por tanto, la biusqueda de aliados operativos
y/0 estratégicos, con el fin de poder alcanzar ios objetivos estratégicos
gue 5e ha marcado.

Se barajan como las opciones mas adecuadas para Centork las
siquientes:

+ Aliarse con empresas que dispongan de gamas complementarias.

« Aliarse con empresas que le aporten proyeccion internacional (y
masa critica) rapida y eficientemente.

- Aliarse con algun gran grupe internacional (fabricante), para com-
pletar su portafolio de productos.

Serd necesario, por tanto, que el plan de acciones incluya la nece-
sidad de identificar aliados potenciales para Centork en cualquiera de
estas tres posibles vias con el fin de iniciar e} acercamienio a dichas
empresas con el fin de abrir un posible proceso de alianza con ellas.

Cuapro n® 9.11
ESTRATEGIA DE CRECIMIENTC DE CENTORK, POR MERCADOS
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CuaDRO N% 9.12 ]
EJEMPLO DEL PERFIL DEL ALIADC QUE DEFINIO, EN CADA CASO

Tipalogia de Hitos, plazos »

Mutivagi N . o
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9,2,.5.3. Estrategia competitiva
Focalizacion:

La estrategia competitiva que seguird Centork en los mercados
estratégicos a los que se va a dirigir va a ser una estrategia de focaliza-
cién, es decir especializandose* en nichos de mercado muy reducidos
donde la adaptacién de Centork a las necesidades de los clientes es
superior a la competencia.

A pesar de que la focalizacidn en un nicho de mercado pueda
parecer una limitacion, en realidad el mercado potencial es amplio ya
que se abordara con un alcance casi mundial.

8.2.5.4. Estrategia cartera

A partir de los resultados obtenidos en el grafico 9.19, se decidid
que QOriente Medio y Europa fueran los mercados estratégico-priorita-
rios de Centork en el horizonte de este plan, mientras que Asia seria
un mercado sélo estratégico. De forma que, América del Sur e incluso
Espana no constituirian mercados estratégicos para Centork en los tres
proximos anos.

* La especializacion va a hacer necesario invertir en certificaciones {por ¢j.: GHOST
en Rusia), aspeclo éste que se tuvo en cuenta en €l plan.
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Grarico 918 i
ESTRATEGIA DE CARTFRA: IDENTIFICACION DE MERCADOS
ESTRATEGICOS PARA CENTORK
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9.2.6. Estrategias funcionales
9.2.6.1. Estrateqgia comercial

El que Centork siga esta estrategia comercial implica que:
A nivel de producto:

+ El producto debe contar con una gran modularidad que permita
plazos de entrega muy cortos, cubriendo una extensa gqama de
producto.

- Ser capaces de adaptar-cusiomizar el producto a las necesidades
de los fabricantes de valvulas y las ingenierias.

- Buscar la competitividad en precio del producto en los mercados
especialmente sensibles a este factor, apoyandonoes en la modu-
laridad y una correcta gestion de compras y preduccion.

A nivel comercial:

+ Es necesaria una mayor cercania al fabricante de vaivulas y a sus
problematicas técnico-comerciales.
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+ Es preciso buscar una colaboracion estrecha con las ingenierias
para €l desarrelio de soluciones técnicas innovadoras y més cer-
canas a Centork.

+ Aprovechar la oportunidad que supone que 105 servicios asocia-
dos a los fabricantes y distribuidores de valvulas (puesta en mar-
cha, formacidén, servicio ante usuario final, refrofitting...) estén
adquiriendo una mayor importancia.

Cuapro N®9.13
ESTRATEGIA COMERCIAL

Agentes del sector
ESTRATEGIA DEL LIDER DEL MERCADO {ROTORK):

El principal competidor del mercado trabaja sobre el cliente final,

intentando fidelizarlo y forzando que la especificacion de su

rarca sea obligatoria para |a adjudicacion.

ESTRATEGIA DE CENTORK:

Centork no cuenta con la dimensidn necesaria para imitar la
estrategia del fider por o que debe buscar el partenariado o
una relacién firme y continuada con las valvulerias y las

ingenierias, ayudandoles en los aspectos técnicos relacionados

con los actuadores.

CuaDRO n° 9.14 (A) )
ESTRATEGIA COMERCIAL: CAPTACION DE CLIENTES

Captacién de clientes

Actualmente, es  priorifario conseguir  caplar nuevos

Definir el tipo de cliente a captar clientes,

Para ellg, identificar aguellos clientes a capiar, conocer
cuales son sus d das y necesidad

Identificar el piiblico objetivo

Centark tiene que estar capacitado para dar respuesta a
esas necesidades para tomar medidas que posibiliten dar la
Identificar las necesidades ¥ oferta que estos clientes requieren; en caso contrario la

caracteristicas eleccicn del piblica objetivo no ha side adecuaday habra que
seleccionar otro tipo de clientes a captar.

S la oferta de Centerk se adecuara se definird un plan
Testear la posibilidad de Centork para omercial para la captacién que guiard las acciones a
dar respuesta a sus necesidades emprender.

+« Todo elto, requiere comtar con un equipo humano
capacitado y unas areas funcionales que scporen las
acluaciones que deriven de la busqueda de nuevos clientes,

Definir un plan comercial de
captacion
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Cuapro n®9.14 (B)
ESTRATEGIA COMERCIAL: CAPTACION DE CLIENTES

Captacion de clientes

-

Para una captacion partienda de la situacion
actual, ademas de definir un plan comercial
adecuade, g5 necesann invertir en la accion
comercial activa.

CAPTACION

s ”
Canseguir “pasivamente” nuevos | apte |a necesidad de inversian comercial v,

Conseguir "activamente” clientes: definir un posicionamients con la finalidad de maximizar los recursos
ruevos clientes: establecer adecuado,  potenciar  imagen v comerciales, se focalizaran en aquellos
una estrategia de notoriedad de Centork y establecer segmentos de clientes potenciales mas
acercamiento directo estratenia de comunicacion para accesibles.

{comercial ¥ comurticacion ). que los cientes comtacten con

» Mientras gque ¢on el resto Se serd mas
rcactivo, C©sperando gue con acoones de
marketing acudan a Centork.

nasotras,

9.2.6.2. Estrategia de marketing

CuapRo nN® 8.15 (A)
ESTRATEGIA DE MARKETING: POSICIONAMIENTO

F_a estrategia de posicionamiento supene definir cdmo queremos que nos perciba el mercado, & decir, con

qué atributos de imagen queremos que relacione nuestros productos y servicios.

La posicion competitiva de Centork con respecto al principal competidor es peor; pero tampoce
es mejor que la del resto de los competidores del mercado.

walor
intanglble

For ello, vy visto gue no podemos suparar a la competencia
en aspecivs tangibles como las condiciones econdmicas o ja
calidad del producto, deberemos optar por
diferenciarnos via activos intangibles (imagen,

| servicio, relaciones, ...},

T valorde valor
| peaducto con dmica
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Cuapro n® 8.15 (B}
ESTRATEGIA DE MARKETING: POSICIONAMIENTO

Dadas las fortalezas y debilidades analizadas anteriormente, se ha ronsideradn que la mejor opcidn
estratégica es buscar posicionar a Centork en el atributo de calidad de servicio al cliente, tal y
como viene reflejado a continuacion:

MEJORAR LA CALIDAD DE SERVICIO: |

= Tecnificando mds el proceso de venta (+ apoyo Oficing Técnica).

= Dotandonos de los medios informaticos precisos para conseguir una mejar coordinacidn y
control def proceso de servicio al cliente.

= Mejorando sustancialmente la logistica (gestidn de stocks y distribucion fisica).

= Mejorando la gestion de! conocimiento (formacién, coaching, etc.),

Las estrategias comercial y de posicionamiento elegidas tienen una
implicacion directa en la estrategia de productos que debe seguir ia
compania en los nuevos mercados. De hecho, el conseguir reforzar el
posicionamiento de Centork como proveedor preferente de los fabri-
cantes y distribuidores de valvulas y las Ingenierias, implica la necesi-
dad de mejorar el producto a tres niveles:

+ Se debe contar con un producto MODULAR.

+ 5e debe poder responder a las necesidades de los clientes, ofre-
ciendo un producto CUSTCOMIZADO.

+ Para poder competir en los nuevos mercados, €s necesario con-
tar con las HOMOLOGACIONES TECNICAS ESPECIFICAS.

9.2.6.3. Estrategia de Recursos Humanos

Un tema de importancia clave para hacer posible la puesta en mar-
cha de las estrategias definidas en el Plan Esiratéuico de Internaciona-
lizacidon es seguir una adecuada estrategia de motivacion del personal,

La motivacién de los recursos humanos implica la biisqueda de su
satisfaccion, por lo que se considera que la politica de recursos huma-
nos de Centork tiene que avanzar mas decididamente en distintos cam-
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pos que se ha demostrado tienen un efecto positivo en la satisfaccion
de los profesionales, como son;

+ La direccion por objetives.

+ La retribucion variable.

- La valoracion del desempeno.
+ Los planes de carrera.

+ Las promociones internas.

+ La formacidén del personal.

Aungue ya se ha trabajado en esta direccion, en Centork conside-
ramos que se debe profundizar y sistematizar mas. Para lo cual se han
definido dos objetivos principales con los que iniciar el camino:

* La descripcion, definicion y evaluacion del puesto de trabajo,
como herramientas clave para conseguir una organizacion agil y
sin complejos.

+ La evaluacion del desempefo, a todos los niveles, para obtener
personas polivalentes que puedan adaptarse a un entorno cam-
biante y de clara vocacidon internacional.

9,2.7. Decisiones operativas

Como en todo plan, a las decisiones estratégicas (objetivos y estra-
{egias) deben sequirle las decisiones operativas, esto es, los planes de
accion (qué vamos a hacer, quién va a ser el responsable de su cumpli-
thiento, para qué fecha debe estar terminado}, su priorizacion y el pre-
supuesto y cuenta de explotacion previsionai. A continuaciéon presenta-
mos los planes de accidon y su priorizacion.
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9.2.7.1. Planes de accion

Cuapro n° 8.16 (A,)
PLANES DE ACCION

ESTRATEGIA ACCION RESPONSABLE PLAZ}

usuac distrihuidores en Chily
14 Jistribniyd Chil

GD [fumcar distrsbuidores en Peri

Ciumersr comales de vents en s Huscar distrguidoees @n Calembia

el plclivie Luscar distrdidores en Tausic

Husear distcibuidores en Arabi Sawdi

[nnear disirsmidores en Tmiratas Anibes

Falableesr un calendurio de cantacivs para
orafundsar la relacion oon los destribwdorss.
vrrganes ¥ chinos

b

Fa Comsolidar lax neliciones com Lag
distribuitdores acinades en Ay

Checania

s CHnjuntEs [nvitacdn g kspaiy

G) Euscar Jistrabuid

Commnpletan laorend de dhisiibucion wn Puscar distribidores on

Al s Oevana

i Wil

[Fusear distrhuidozes en Indonesia

Huscar distrehudon

U A

Cuapro n® 8.16 (B)
PLANES DE ACCION

FSTRATEGIA i ACCION RESPONSABLE TLAZO

Hlraystigar < esisten sshading de merada sahre ol
srerciha Indis dispomibles,

i
- Padin presupaeaio o arganicavionies comne el 10T,
Cdmara de Csmoerem e osionilares ponon eatadio wl-
o prara L emerk.

Tdennlivar L prirvipales Turims seeloriales oy

Ctivren lugar en Tzl

1 connei itl =nbre

Ak

Jdeamalicar vonlzclos cuire lus Iap

rias e A,
los mervaddis potene

(9

s Dnpenivrias Teswer v Tex Ingenweias Jue Ol

canocimicties sabre les

L P s il pas,

WG ol il identitivar

b conzerciales oncada et

O Lalra s plotar los
v s s e rés pars Cenlork,

rizarT un plan de rat
richies g mer
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Cuapro n° 9.16 (C_]
PLANES DE ACCION

ESTRATEGIA

ACCHON

RESPONSABLE

PLAT.(}

allecer alunsas o

LECTIILI 0 T

Lelentizicar copresas cisn una parma de productos

womplemeniaen a laode Oeatork

presenviy iloporaate en alzuiele ks ecalos

s e sectores alfes con uni

sntificar empres

sl

Ahrie e dossier dhe couala amade Tos potenciales
wiwdos iy estigin les i fuemes secondarsas
Peszaleiia seeuida, produstas, moivicos.,

alimdie, 1

Sclucvienar les alindos potenciabos ¢ wentizivar L

prersurtu gy caninewn on cada cmpresa.

fatableeer b abjetivos gue peesipue Centerk en

Imaciar e e L empresa

Seel prencr canlacio Fucra posal-sa maetar <

e <l ultansa.

Cusoro n° 9,16 {D}
PLANES DE ACCION

ESTRATEGIA

ACCION

RESPONSABLE

PLAZD

Aaziptar ol preabictn g Les raes

e vsilindes

Pomer enmznchan un proy ecto iternio Jdeomsos e

e Snwdulareaein de les peoducios,

ldertitivar clarumerte, por cada pais ahjeioo, L

wictones v homalogasiines recesirias

Telertilficar by wiepresa guee pueda e 6ok
e vane cunitplic cin G oot ficiezones

hamzakpeciomes selecrioradas,

Wisinar i Do pring puales Ctisates dy ingenivri s

Fhrrcamies v dignastivar s nevesidades en

cue g prnbeg s,

Sabweran wn Sstada o cvieciicac i cs a wmph
EXul o e e 1l e
Jrar T o uctor gue 2 Quic k. cusiemigar e

winda chenie.
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Cuapro n® 9.16 {E)
PLANES DE ACCION

ESTRATEGIA ACCION RESPONSABLE PLAFO

Dheaernnen el aleaoce wineo del SAT, con J idea
e arnpliar Low servivies prestados en Lo actuadicad.

Comtrastar com un eliente fiel ¢ hisierwe de Centerk
Leapartaciam de valor al elwnie que sapondrism s

TS PropuUgsss.
Apentan una miayo caludad de - prop

servicnna los chentesd difeseacial van | Lefinr un nuevo SAT amplisdo @ dentificer Tos
respoclo de o eompetenia v mevcRarion i eealizar on la cinpresi pars

dar ¢l servicia

[hnediar un plan de metora de Lo calichel e servicio,

it en mareha del plan de smewora de lu ealudad

NIRRT

Cuabro n® 9.16 {F)
PLANES DE ACCION

ESTRATEG1A ACCION RESPONSABLE PLAZO

Bodiseiar [ papma web . ieew poracom de mues s
IR, Noeva imapen ¥ cunieiados.

Pl

Leotirrk en el Turrivanic del plan.

T UM prestpugsn par i camnicag wm e

. . .. I estipan los canales v roedios de comuracicion
Mujorar b iniper: de L corpania en .
. e on cadu ieeicada elyelie.

Tos snercaudos potenci

Blusgiar Brmians ol potenciat ls comunicacion

below the-Tine, e menar gosly parg la empresy

et o un oruew e plan de coninae e mas
anbiciese: mas feras 3 las goc acudn, ananeses on

res 1slis secionales. newsleter ..




Aplcacion de la Matodologia de un Plan de Marketing 2 una empresa industrial

Cuapro n° 9.16 (G)
PLANES DE ACCION

403

ESTRATEGIA

ACCION RESFONSABLE PLAZCY

Mujorae [a metvaendn de los

vnpicadus

Formmar iEenivamene @] Do, de Ventas,

Ingecporar persemal a fus Dtos, Téemiee v de [+13

Trveat en mogjuras sspeeifives en o1 CRM-ERP.

Seleveinrar nnw consultare de BRI goe apoye
Ceminrk en L puesta en el de ub ssseama de

gvaluwicn el desempueia.

Cupacitur ol personal de REUEL, eotdenicas e
ceaiugeien del desgnapurie.

G9.2.7.2. Priorizacion de ios planes de accion

En el cuadro n® 9.17 se presenta la priorizacion de los 9 planes de
accion expuestos como cuadros 9.16 (A} a 9.16 (G).

Cusapro N® 8.17

PRIORIZACION DE LOS PLANES DE ACCION

Una vez definidos los planes de accion, y <on la finalidad de distribuir los recursos y el tiempo

disponible en aquellas acciones cuya importancia y urgencia sean altas, se ha procedido a priorizarlas

por medio de la siguiente matriz:

DECISION ESTRATEGICA:

At

L

b

. Generar careles de vema e los merados obetiva,

[

. Consolidar las relaciones con los distritaidores
actLiles en Ase y Joeania.

w

. Comptetar la red de distnibugitn en Asi y Oceania.

Importancia

Baga

[

. Ampliar ¢l conocimiente actual sabre los mercados
patencizles,

@

Establecer alianzas estratéqicas /o operatives cor
eMmpresas,

o

Adaptar € products a ias uevas recesidades,

Haju

hat

Al Apo-ar na mayor calidad de servicio a laos clientes,
- Alta Ferongi : "y
Urgencua : diferencial con respecto de la competencia

o

Meorar la imagen de la compafia en los mercados
potenciaies.

e

Mejarar la motivacidn de los empleados.
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CAPITULO 10

Aplicacioén de la Metodologia
de un Plan de Marketing
a una Empresa de Servicios

«Cada vez hay que correr mas para
estar en el mismo sitio.»

FProverbfo chino

10.1. Peculiaridades del marketing de
servicios.

10.2. Flan de marketing de SDV Consultores
2008.






Los ultimos anos han sido testigos del imparable crecimiento de los
servicios, hasta el punto de haber alcanzado cotas superiores al 50% del
PIB de cualquier pais desarrollado. Es mas, cada vez mas, parte de la fac-
turacion de las empresas industriales proviene de la venta de servicios.

“Nuestra iniciativa de servicios ha ampliade inmensamente el mercado que se
puede cubrir. Atendemos a las Hineas aéreas en vez de g los motores, a los ferro-
carriles en vez de a las locomotoras, a los hospitales en vez de los escaneres CT.
Vendemos soluciones y respuestas, en vez de sblo productos”. Asi de tajante se
mostraba el presidenie de General Electric, la mayor ¥ mas respetada empresa
del mundo, en la junta de accionistas de 1998 (Cinco Dias, 26 de abril de 1999).

“Dragados opta por crecer en servicios y en el exterior con 300 millones de
euros de inversién. El negocic consiructor representa actualmente menos del
50% de sus ventas totales” (Cinco Dias, 24 de febrero de 1999).

“zPor qué van tan mal las cosas en Compag, el lider mundial del mercade del
PC? Se preguntaba Cinco Dias (26 de abril de 1998). E, inmediatamente, pro-
porcionaba la respuesia de Slywotziy: “Ser lider de mercado no ofrece garan-
tfas y sGlo sobreviven quienes saben reinventarse constantemente (General
Electric, Coca-Cola, Disney, Intel, Microsoft...)". ¥ concluia el articulo diciendo:
“A nadie se escapa el enorme reto que afrontara quien resulte elgido como pre-
sidente de la empresa: reinventar Compaq para transformarlo de fabricante en
proveedor de soluciones globales”.

Los profesionales de marketing, por su parte, han ido demostrando
como esta disciplina no solo es valida para productos de consumo,
sino también -y habria que resaltar que en igual medida- para la
comercializacion de servicios.

FPues bien, de la misma forma que en el capitule 9 explicdbamos ¢
ilustrabamos coémo aplicar e} marketing a una empresa industrial, en
éste haremos o propio con una empresa de servicios. Destaguemos
para ello, en primer lugar, las peculiaridades del marketing de servi-
cios, aungue sea con la brevedad que este libro exige. El lector intere-
sado en profundizar en este tema encontrara en la bibliografia referen-
cias que le permitiran hacerlo de forma adecuada.
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10.1. PECULIARIDADES DEL MARRKETING DE SERVICIOS

Una primera peculiaridad con la que nos encontramos al hablar de
marketing de servicios es precisamente ta gran diversidad de servicios
existentes. En efecto, las clasificaciones que sobre éstos se han efec-
tuade son abundantes y conocidas del lector, pero nosotros utilizare-
mos la siguiente:

- Por una parte existen los servicios cuyo disfrute va unido a la
existencia de un produclo tangible, bien sea un producto de
consumo o uh producto industrial. Por ejemplo, determinados
servicios de distribucion, financieros o de asistencia técnica.

— Muy proximos conceptualmente estan los servicios que se ofre-
cen anexos a la compra de un determinado producto tangible.
Por gjemplo, ciertos servicios de mantenimiento.

El princtpal fabricante de electrodomésticos del mundo, la empresa estadouni-
dense Whirpooi, ha montado un sistema informatizado de atencién al cliente en
Madrid y Barcelona, en el que se invirtieron unos 300.000 euros —sistema que
pretende ser una réplica reducida del que funciona en Estados Unidos—, donde
los clientes pueden incluso arreglar ellos mismes las averias de sus electrodo-
mésticos a traves del teléfono.

Por cierto, ésta es otra empresa que tiene claro que no debe buscarse la ren-
tabilidad a corto sino a largo plazo. Asi se planted su desembarco en Eurcpa
cemprando, en 1990, la division de electrodomésticos de Philips, quien habla
cedido su marca de electrodomésticos a Whirpool hasta 1999, para comercia-
lizar sus productos. Pero, la estrategia de penetracion de Whirpool en Europa
ha tenido tan buenos resultados que la sustitucién de la marca holandesa por
la estadounidense se ha adelantado a 1995. Seglin Actualidad Econdmica (16
de enero de 1995) "el Unico secreto del éxito de la empresa estadounidense
ha sido un enorme desembolso publicitario” (por ej. la (ltima campaifia gene-
ral para toeda Europa, que ha durado dos afios, ha costado 126 millones de
euros. En Espafia se ha planteado una campafia, por vaior de 6 millones de euros).
Pues bien, este desembarco en Europa le esta costando caro a la empresa
matriz de Whirpool, ya que en 1993 sus beneficios han caide un 75%.

MNueno (1994} afirma al respecto: “El servicio también es punto de
venta. Se esta produciendo un transito de adicion de valor previo a la
adquisicion, a posterior a Ia adquisicién. Servicio posventa, garantias, y
todo aquelio que reafirme al consumidor en ia superioridad en su deci-
sién, seran aspectos importantes para asegurarse €sos consumidores y
construir franquicia frente a la competencia”,
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- Finalmente estarian los servicios que se venden con indepen-
dencia de cualquier tipo de producto. Nes estamos refiriendo
obviamente a servicios de comunicacion, ensenanza, asesora-
miento, consultoria, servicios médicos, juridicos, de ingenieria o
de arquitectura, etc.

Kotler, cuando define qué es un servicio, parece referirse a tos dos
primeros: “Son actividades, beneficios y satisfacciones que se ofrecen
en la venta o postventa, o se dan unidos a la venta de mercancias”,
Nosotros, sin embargo, dentro del ejemplo de aplicacion elegido nos
centraremos en uno del Gltimo grupo, entre otras cosas porque los pri-
meros deben ser contemplados en la estrategia de marketing del fabri-
cante de ese producto tangible, mientras que los Nitimos requieren una
estratedia de marketing propia.

Santesmases (1994) nos da cuatro caracteristicas diferenciado-
ras de los servicios:

1"} La intangibilidad. En general, l0s servicios son mas intangi-
bles que tangibles. Como consecuencia, es mas dificil prote-
gerlos con patentes —son mas susceptibles de ser copiados- y
también se presenta una mayor dificultad a la hora de estable-
cer su precio. Como no podemos percibir el servicio por los
sentidos, al comercializarlo hay que apoyarse fuertemente en
los beneficios que reporta para el usuario y asociarle algo tan-
gible o visible (véase €] cuadro n® 10.1).

2"} La inseparabilidad entre produccién y venta. En efecto, los
servicios en general son simultdneamente producidos y vendi-
dos, dandose una relacion directa con el usuario, que facilita
conocer de forma directa e inmediata la satisfaccion del mis-
mo con el servicio recibido.

3%} La variabilidad en la prestacion de los servicios. Los servicios
son menos estandarizables y uniformes, lo cual dificulta el
control de la calidad de los mismos.

4™ La caducidad de los servicios: 10s servicios no pueden ser
almacenados, lo que provoca situaciones de demanda irregu-
lar. Suele ser mas dificil inventariarlos, contabilizar su valor y
reflejarlo en el balance de la empresa.

Estas peculiaridades —como el lector ha podido observar en el cua-
dro n° 10.1- afectan a:

+ La estrategia de distribucidn en unos casos. Por elio, el canal mas
habitual suele ser la venta directa.
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En ofros a la estrategia de precios: al ser menos estandarizable,
la empresa puede diferenciar mas sus precios de los de la com-
petencia sin que el usuario tenga suficiente criterio —sobre todo
si no esta educado en la compra de e€se servicio— para discernir
el por qué del sobreprecio.

Casi siempre a la estrategia de venta. Mientras que el enfoque de
vender un producto es llevar el producto al mercado, el de un
servicio consiste mas en organizarse ante € mercado de clientes
¥ necesidades.

Por supuesto, a la estrategia de productos, donde tienen menos
iuego determinadas variables muy utilizadas en productos de
consumo, por gjemplo, ¢l envase y el diseno del mismo.

Y, linalmente, a la estrategia de comunicacion, que adquiere
mucha importancia ya que al final estas vendiendo confianza o
“humo” —-en el argot de muchos vendedores de servicios-.

Cuapro n* 10.1
RASGOS CARACTERISTICOS DE LOS MERCADOS DE SERVICIOS

[Hasgos especificos Problemas comerciales Estrateglas comerciales

1. No pueden ser almacenados. | 1. Resaltar los atributos mas tangibles,
2. Mo pueden protegerse de ser | 2. Fomentar comunicarse por via personal: esti-

imitados (mediante patentes). mule de la comunicacion boca-oido,
INTANGIBILIDAD 3. Dificultad para presentartos | 3. Greacion de una adecuada imagen corporativa.
yio documentarlos. 4. Compromiso de la comunicacion postventa.
4. Dificultad para fijar los pre- | 5. Utilizacion de fa contabilidad analitica come
cios, instrumento de apoyo a la fijacion de precios.

5. Problemas de diterenciacion. 7. Precios paguete.

1. Implicacion del cliente en la | 1. Incidir en ia formacion del personal que debe

produccion y en la calidad estar en contacto directo con los clientes:
final del servicio prestado. personifican a la empresa ante el comprador.
INSEPARABILIDAD | 2. No suele ser posible organizar | 2. Investigacion del comportamiento vy actitudes
una produceion en masa de del consumidor.
los servicios. 3. Utilizar multiples punios de venta bien locafi-
zados.

. la estandarizacion y el control | 1. Industrializacion de los servicios.

HETEROQGENEIDAD de la calidad tienen mayores | 2. Adaptacion del servicio a cada cliente indivi-
{Variabilidad} problemas de implantacion en dual.

el sector senicias.

| .

1. Mo pueden ser almacenados

. Disedar estrategias para enfrentarse con la

las disponibilidades de servicio existentes o
[ dirigir la oferta para adaptarla a las variacio-

CADUCIDAD \ ni transportados. demanda fluctuante; dirigir la demanda hacia
{Perecederos)

nes de la demanda.

R I

Fuente: Adaptado por Vazquer ef al (1998) a partir de Zeithaml|, Parasuraman y Berry (1985,
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“Un 80% de la gente que compra un productc |0 hace porgue recibe un buen
servicio. 30lo al otro 40% le preocupa mas el producto”, declaraba el 30 de
mayo de 1994 3 Actualidad Econdmica Jacques Horovitz, presidente de
Management of Startegic Resources, consuitora especializada en estrategias
empresariales de satisfaccion total al cliente.

Aprovechamos la ocasion para recordar gue la satisfaccion del cliente se puede
medir y es rentable. Por ello empresas tan diversas ¢como Continente, DHL,
Banco Popular, Prosegur, Wintertur, Peugeot, NH Hoteles y Muitiasistencia han
creado muy buenos servicios de atencion al publico y han establecido sistemas
para medir y rentabilizar el grado de satisfaccion de sus clientes.

Una encuesta realizada en Espafa per Carrefour revela que un 51% de los con-
sumidores afirman haber dejado de comprar en algin lugar por haber sidc mal
atendidos. Y lo malky es que, a pesar de la existencia de libros de reclamacio-
nes, de buzones de sugerencias y quejas, lineas telefénicas 900 o sistemas
similares, sélo un 3% de los consumidores han presentado alguna vez una
reclamacion, y unicamente un 30% lo han heche de forma oral. Decimos “lo
malo” porque una gueja s un tesoro para la empresa reclamada: es la mejor
forma de fidelizar a un cliente, ademas de convertirse en una importante fuente
de tnformacién para la empresa sobre lo que quiere el cliente.

Segun el diario £l Pais (3 de abril de 1994}, una empresa de servicios pierde
entre un 15 vy un 20% de sus clientes cada afio por mala calidad del servicio.
Pues bien, entre quienes no reciaman, sélo 9 casos estan dispuestos a volver a
comprar en la misma empresa, mientras que entre quienes la reclamacion se ha
resuelto rdpidamente, el nimero asciende a 82 en los productos que cuestan
mas de 60 euros. Ademas, cuando una empresa reduce su tasa de desercio-
nes, la relacién media con el cliente dura mas v los beneficics aumentan. Por
otro lado, cuesta mucho mas lograr un cliente nueve que fidelizar a uno que
conocemos. En fin, los clientes mas leales son los que mas se quejan, mientras
que aguel que se gueda insatisfecho del servicio recibido pero no se queja difi-
cilmente volvera. Corolario: invitemos al usuario a la reclamacion. Convirtamos
algo imposible de evitar [siempre habra quejas con o sin justificacion) en algo
positivo: en aprovechar esa oportunidad Unica para fidelizar a un cliente.

Por lo demas, los conceptos y técnicas de marketing —frecuente-
mente asociadas a la comercializacion de productos de consumo- son
igualmente validas:

- El concepte de marketing y lo que ello implica, es el mismo.

- La investigacion de mercados es aplicable con las mismas técni-
cas cuantitativas y cualitativas.

~ La planificacién comercial aporta los mismos instrumentos (el
plan de marketing, el plan de ventas, el plan de comunicacién...},
que son tan relevantes como en otros casos.



Az

El Plan de Markeling an 1a Practica

-~ La sistemnatica en la toma de decisiones de marketing es la misma.

~ La calidad de servicio que, como ya hemos resaltado en capitu-
los anteriores, €5 cada vez mas importante en la comercializa-
cidén de cualquier tipo de producto, sea de consumao o industrial,
cobra especial relevancia en la comercializacién de servicios. El
grafico n2 10.1 expone un modelo de calidad de servicio, donde
se resalta la importancia de la calidad percibida por el cliente
frente a la calidad técnica y funcional.

- Y. como se comprobara en el epigrafe siguiente, los criterios
para definir los objetivos y estrategias de marketing son también
los mismos.

Grarco 10.1
MODELQ DE CALIDAD DE SERVICIO

Comunicaciones de
marketing, imagen,
reputacion, comunicacion
hoca-oido, necesidades
de los clientes,
experiencias previas

Calidad funcional
(Como)

Calidad técnica
{Qué)

w

Calidad ¥
total  motigs. CALIDAD
percibida *" ESPERADA

CALIDAD
EXPERIMENTADA

Fuenle: Gronrcas (19947,

Como siempre, |0 que cambia es la estructura y naturaieza del

mercado en cuestidn. Y esto es ie que principalmente hace que la
adaptacion de todos estos conceptos y técnicas al mercado concreto
haga que no se puedan transplantar miméticamente los planteamien-
tos de marketing de un caso {marketing de consumo) a otro (marketing
de servicios).

Es mas, también en el marketing de servicios se dan mercados de

consumo y mercados industriales. Estaremos ante mercados de consu-
mao cuando el usuario es €] particular y el uso o destino que le da a ese
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servicio también es particular {por ejemplo, determinados servicios
médicos, financieros, de formacién, ocio, etc.). Mientras que cuando el
usuario es una organizacion (tanto publica como privada) y el destino
que da a ese servicio es ayudar a proporcionar mejor su producto a su
clientela {por ejemple, la mayor parte de los servicios de consulteria,
ingenieria, arquitectura, investigacion y desarrollo, etc.} nos enfrenta-
mos a un mercado industrial o de empresa a empresa.

De ahi que se diga que un mercado industrial esta integrado por
todas las organizaciones y personas que adquieren bienes y servicios
para incorporarios a la produccion de otros bienes o a la prestacion de
otros servicios; y que un mercade de consumo lo costituyen los indivi-
duos y hogares que compran bienes y servicios para su consumo per-
sonal.

Por ello, lo mas frecuente es que en la comercializacion de cual-
quier servicio nos encontremos con que tenemos dos tipos de merca-
dos: uno industrial y otro de consumo (como ocurre, por ejemplo, en
la comercializacion de servicios de ocio, financieros, de comunicacion,
de formacion, transportes, servicios médicos, de asesoramiento, arqui-
tectura, de distribucion, seguros, etc.), ¥y que tengamos que adoptar
estrategias muy distintas en un caso y en otro porque la naturaleza, y
sequramente también la estructura, sera muy diferente.

10.2. PLAN DE MARKETING DE SDV CONSULTORES
Presentacion

Una de las constantes de SDV Consultores ha

S Dv sido intentar predicar con el gjemplo. Pues bien, en

MTEMELIIE un libro sobre el plan de marketing no podia faltar el
de una micropyme como SDV.

SDV es una empresa de consultoria de direccidon'. focalizada en
estrategia, que inicia su actividad en junio de 2000 y que, por voluntad
de su fundador, se ha autolimitado a una reducida dimensidn, con el
fin de sentar unas bases solidas en el mercado y obtener una rentabili-
dad sostenible en el tiempo, como asi ha sucedido.

Su plantilla media es de seis profesionales, habiendo sido politica
habitual de la empresa contar con freelance y empresas colaboradoras
exiernas para prestar a sus clientes determinados servicios.

! Lus nombres que recibe este tipe de consulioria son: consultoria de direccion,
consultoria de negocio o business consulting.
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10.2.1. Analisis de la situacion

La misiéon de SDV senala que quiere ser “una empresa pequena
de consultoria de direccién reconocida por la experiencia y profesiona-
lidad de su equipo, que ofrece soiuciones a medida, generadoras de
valor para sus clientes”.

5DV Consultores tiene como visién “ser un referente como con-
suitoria estratégica, abierta a alianzas estratégicas y participaciones
qgue le permitan tener una presencia en otros mercados, con menos de
30 empleados fijos, y con metodologias basadas en el saber hacer
de consultores grey hair”.

5Su filosofia consiste en:

+ Ofrecer soluciones ad-hoc, a la medida de las necesidades de
sus clientes, basadas en la profesionalidad y experiencia de su
equipo.

» Crear un equipo competitivo. Desde el primer momento, 1os pro-
fesionales de SDV Consultores y los de la empresa cliente for-
man un unico equipo que aborda los retos y las oportunidades,
aprovechando los recursos existentes en el cliente,

+ Proporcionar una vision global de la empresa. El problema que
se debe solucionar se aborda considerando la empresa como un
todo ¥ no como la suma de las partes.

- Compartir conocimientos y experiencias, enriqueciendo y dina-
mizando el proceso de reflexion con sus conocimientos y expe-
riencias para que se tomen las mejores decisiones en equipo.

- Facilitar 1as mejores herramientas de gestion. Mo sélo aporta
las herramientas mas adecuadas a cada caso, sino que ademas
ayuda al cliente a que sea capaz de valerse por si mismo en el
futuro.

- Confianza, compromiso y cercania son los tres pilares en los que
se apoya todo proyecto realizado por SDV Consultores.

10.2.1.1. Andlisis de la situacion interna
En estos anos, SDV ha conseguido unas bases solidas en el merca-

do de consultoria de direccidn, como lo demuestran los siguientes
datos:
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+ La creciente cartera de clientes?, de la Comunidad Auténoma Vasca
{(CAPV), principalmente. Aunque las cifras varian de un ano a
otro, Guipuzcoa es el mercado principal de SDV Consultores,
representando el 63% de su facturacidn. Le sigue Vizcaya con el
15% y Alava con el 8%. El resto corresponde a zonas tan diver-
sas (sequn el ano} como MNavarra, Cantabria, Asturias, Valladolid,
Valencia, Zaragoza o Madrid.

- La solida imagen de marca, el prestigio profesional de su funda-
dor y el excelente servicio proporcionado a sus clientes, redunda
en la fidelizacion de los decisores y, por ende, de las empresas a
las que estos representan.

- El 73% de su facturacion proviene de empresas privadas, mien-
tras que el 23% lo es de empresas semipublicas y el 4% de
administraciones publicas,

+ Sequn estimaciones propias, SDV tiene una cuota de mercado
del 3% en consultoria estratégica, en la Comunidad Autdnoma
del Pais Vasco, oscilando entre el 11% en consultoria de marke-
ting. el 5% en alianzas estratégicas y el 1,5% en planificacion
estratégica.

En el ambito interno, algunos de los resultados obtenidos, a pesar
de las crisis del sector, han sido:

» La facturacién de SDV ha evolucionade como refleja el cuadro
n° 10.2, con crecimientos anuales superiores al 10%, y

« Su rentabilidad sobre ventas ha oscilado entre el 5 y el 20%,
sequn el ano.

Cuadro n® 10.2
EVOLUCION DE LAS VENTAS DE SDV CONSULTORES
EVOLUCION DE [ AS VENTA 5 (miles €}
Fonas genqgraficas
Afion-2 Anon Afion
Pazast: T UMY H4c]

JErls 119 EERH 103

TOTAL Facmracion 410,0 465,0 MO

2 Fara mayor informacion, véase la pagina web: sdvconsultores.com.
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10.2.1.2. Analisis de Ia situacion externa
Ef mercado de consuitoria

2005 fue un ano positivo para el sector europeo de la consultoria,
logrando una facturacion de 61.898 millones de euros. Esta factura-
cién supone una tasa de crecimiento del 14% respecto al afo 2004,
muy por encima de la tasa de crecimiento de los titimos 3 anos (-2%,
3.5% y 3,7%).

Alemania (34%) y Reino Unido {32%) son los dos paises con mayor
volumen de negocio en el mercado europeo de consultoria. Espana se
sitla en el tercer puesto con el 12% vy le sigue Francia de cerca con un
10%. A ltalia le corresponde el 4% del volumen de negocio y el resto
de paises europeos agluiinan e} 8% restante.

Tras el periodo 2000-2004, parece que la consultoria estratégica
vuelve a tener un pesc importante en la contratacion de servicios de
consultoria (alrededor del 30%). La planificacion estratégica sigue sien-
do el producto mas demandado y gana peso ia consuttoria financiera.

En 2005 se nota un cambio de tendencia, ya que las grandes fir-
mas de consulioria son las que experimentan el mayor crecimiento,
pasando del 3,.8% en 2004 al 16,8% en 2005, Las empresas de tama-
no medio y las pequenas empresas experimentaron un crecimiento del
10,2% y 7,8% respeciivamente.

En Espana, en 2006, la cifra total de facturacion del sector de la
consultoria alcanzé los 7.570 millones de € y, para el 2007, se preveian
unos ingresos de 8.357 millones de € (cuadro n® 10.3). El 83% de la
facturacién del sector correspeonde al mercado doméstico; el 9% pro-
viene de la Union Europea y el 8% de otros paises {principalmente,
Sudamérica).

El grafico 10.2 muestra la demanda de consultoria por sectores de
actividad, mientras que los cuaadros n® 10.4 a 10.6 expresan el com-
portamiento de compra de los clientes de consultoria. Este comporta-
miento de compra de los servicios de consuitoria, por segmentos, res-
ponde a las siguientes pautas:

1) Empresas de mediano o gran tamano (80-100 personas):

« Estan acostumbradas a contratar servicios de consultoria. Son
mas exigentes.
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Cuadro n® 10.3
DISTRIBUCION DEL VOLUMEN DE MERCADO POR LINEA DE SERVICIO

42%.

{Dates en mill. €)

Desarrollo o integracion 24180 2.854.8 3.179.4 3.176,7
Outsowrcing 19220 243717 2.800,9 .28
Consulforia de negacic 9261 768,7 7412 8641
Estraregia 435 ¢ 2614 298.9 345.6
Geston de operaciones 4311 407 4 3661 4234
Gestion del camoo 599 9949 g22 951
Conguitoria tecnologica 933 ¢ 8328 842.5 07 4.4
TOTAL DEL SECTOR 6200 5.804 7.570 8.357
’ "y
Geslon del
Culsadrcing € MBI
% 110
Cesamrollc e Eslrare:g:a
NEQTFIGN /’—’ 0%
A%
Consiltona de X
nzgacio Gesian de
Cersuitana 10% Operaclones
lecrologica 49%
115 .

» La linea de servicio "Desarrollo e integracion” es la mas importante del mercade con un

+ En cuanto a2 la “consultoria de negocio”, la gestion de operaciones es la linea mas

a7

importante gon un 49%.

Fuerte, La Corsultar:a on Espana {AFC)

Grafico 10.2

DISTRIBUCION DEL YOLUMEN DE MERCADO POR SECTOKES

CLIENTE. 2006

Disinbug 1on
A%

Empresas o
utligad piiea
6%

Tanspores y
Lk 1=
7%

Fabri acion
11%

Sereios
finang wms
24%

Pk as
16%

12 O UM B¢ Iones
1%

Fusnte, La Cansalmoria e dspana (AEC)

AdmumsiEs ones

Los sectores que mas demandan
los servicios de consultoria en
Espafia son los siguientes:

+ Servicios financieros (24%),
Administraciones Piblicas
{16%) y telecomunicaciones
{15%) son los sectores més
demandantes.

* Les siguen los sectores de fabri-
cacién {11%), transportes y via-
jes (V%), empresas de utilidad
publica (6%} y distribucién {4%}.

* El resto de sectores acurmnulan
el 17% del volurnen de mercado.
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Cuadro n® 10.4

COMPORTAMIENTO DE COMPRA DE SERVICIOS DE CONSULTORIA

EN ASESORAMIENTO A
EN SOLUCIONES CONCRETAS
DIRECCION
Se contrata a un consultor en ef que se
tiene confianza: . Se contratan a consultores
- 5e ha trabajado antes con €l considerades espedialistas en cada una
VIAS . se tienen referencias directas de  de las dreas de brabajor  seleccdn,

PRINCIPAL ES terceros. estudios de mercado, calidad, etc.

DE CONTACTO | 0 se le ha escuchado en un seminarlo. En  este  marco, el nivel de
No se contrata a un consultor desconocido | espedializacion global de la empresa es
que se presenta en la empresa, © a alguien | 4N factor de mener importancia.
de quien no se tieren referencias directas.

En este tipo de trabajos es habitual gue

se soliciten dos o tres ofertas a otras

Sdlo se sollcita oferta al consultor del que se | tantas empresas especialistas, ¥ que se

. tienen referencias positivas. evallen éstas en funcidn de la calidad
FAUTAS EN EL N N

- En caso de no existir tales referendas, las | def planteamiento, de las referencias y

PROCESO DE : . el .
- dudas scbre el interés de la colsboracidn 2l precio.

CONTRATACION . .
hacen que en muchos casos ésta no se | En obros casos, en los gue el trabajo es
solicite. repetitivo o donde existe una reladdn

continuada con el consultor, sélo se
solicita una oferta.
La persuna participe, fundamentalmente, en , -
DECISORES | el proceso de negociation y conlratacidn es | Dociden habitualmente los Directores
ol gerente, Funcioneales, apoyados por el gesente.

Cuadro n2 10.5

EL PROCESO DE TRABA.JO CON LOS CONSULTORES

Fase de P
- £Qué espera el cliente del consultor?
trabajo Qu

Diagnostico Bl cliente parte de la consideracion de gue =u sjfuacion es diferente de
previo de la cualguier otra, v que debe ser analizada a fondo par el consultor antes de

situacion proponer su trabajo.

Definicion de | Los métodos de trabajo y los objetivos de colaboracion deben quedar claros,
objetivos y solventando cuslquier duda sobre lo que se puede esperar ¥ lo que no s
meétodos de puede esperar de la colaboracion del consultor.

trabajo
Las personas que van a realizar &l trabajo deben ser acordadas inicialrmente.
Realizacion En los casos en los que se detecta la necesidad de modificar métodos y
del trabajo objetivos de trabajo, se debe comentar con el cliente lo antes pasible,
haciéndole a éste participe de la nueva situacion y de 1as alternativas posibles.

Entrega de los | A la finalizacién del trabajo, se espera un documento con medidas concretas
resultados en el que el consultor defina claramente su opinion. éQué haria realinente

finalas esta persona en el caso de ser él el directivo de esta empresa?
Compromiso en los resultados
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Cuadro ne 10.6

= Una

= Cuenta con unos equipes de = La corsultora ideal tienan unos

profesionales capacitados: procedimientos de calidad, en los que

« Entrabajos de asesoramiento global, con se establecen los criterios de actuadidn en

personas capaces de ir por delante del cada una de las distintas fases de trabajo.
cliente.

= Su objetivo es el de dar respuesta a
todas las demandas de
asesoramiento gue se producen en la
empresa cliente, Para ello:

colaboradon cuanda cree gque con ella
se van a alcanzar los objetivos que el
diente espera.

» Como consecuencia de astos
procedimientes, esta abierta a negociar
con el cliente el que sus resultados sean
variables en funcion de los que éste
cbtiene por su colabaracion.

« La consultona ideal es, para sus clientes,

I un centro de formacion permanente.

Por ello, no espera a que se Je soliciten

En trabajos de aplicacidn, con personas
especializadas y capacitadas.

Mo es una miera suma de dreas
especializadas. Es obligada la existencia

de un dima de celaboracion entre olaboradones, sine que ofrece )
especialistas, regularmente nuevos desarrlios, ideas
Es una empresa acostumbrada a aplicadas con éxito en otras empresas,
subrontratar o colaborar con otras nuevas técnicas de gesticn, etc.
cd%r;?gxfe?s especializadas en dreas = Es esta labor de formacion, la consultoria

ideal conoce cudles son las técnicas de
gestion qus mas valor aportan, en cada
caso, a sus dientes,

= Una consultoria ideal aplica sobre si
misma los conceptos y técnicas de gesticn
que propone a sus clientes.

consultoria ideal sdlo acepta una

S5on mucho mas concisas en la definiciéon de los métodos y obje-
tivos de trabajo.

Buscan un consultor que les ayude a reflexionar y que les man-
tenga al dia de las nuevas técnicas de gestion.

La contrataciéon de los servicios de consultoria depende en
muchas ocasiones de la preparacidén del equipo directivo.
Cuanto mas preparado esté el equipo directivo menos servicios
se subcontratan a un consultor.

2} Empresas de pequefio tamario:

Estan menos acostumbradas a contratar servicios de consultoria.

No tienen claro cuales pueden ser las ventajas y limitaciones del
trabajo realizado por un consultor.

Para ellos, el consultor complementa las limitaciones del equipo
directivo {generalmente reducido y con escasa formacion).

Alto nivel de escepticismo respecto a los trabajos de asesora-
miento global.
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+ Buscan que el consultor les diga lo que tienen que hacer y no les
vale con que les ayude a reflexionar.

» Son demandantes claros de trabajos de aplicacion, por la ausen-
cia de directivos capacitados.

+ Es un segmento de clientes al que es necesario convencer de la
utilidad real de los servicios de consultoria.

3) Empresas cooperativas:

+ Estan acostumbradas a contratar servicios de consultoria, inclu-
S0 eh empresas de pequeno tamano (a veces por imposicion del
grupo al que pertenecen).

« Tienen claras las ventajas y limitaciones del trabajo realizado por
un consultor.

+ Son menos escépticos con los trabajos de consultoria, siempre
que éstos se realicen con un buen nivel de calidad.

4) Organismos publicos:

+ Departamentos de la Administracion relacionados con el mundo
empresarial:

- Actuacion similar a la de las empresas medianas y grandes.
-~ Son prescriptores de la actividad de consultoria.

» Departamentos de la Administracion no relacionados con el mun-
do empresarial:

- El nivel de contratacion de los servicios de consultoria es
variable y principalmente varia en funcién del tamano.

-~ Buscan sobre todo, consultoras con experiencia en [nstilucio-
nes de este tipo.

Los cuadros n® 10.7 y 10.8 presentan €] comportamiento de com-
pra de los diferentes segmentos de mercado: por tamano de empresa
cliente {cuadro n® 10.7) y por tipo de empresa (cuadro n® 10.8).

SDYV tiene como competidores a nivel nacional consultoras muy
bien posicionadas {cuadro n® 10.9). 5in embargo, tiene que prestar
especial atencién a aquellas que operan en su ambito de actuacidn.
Las principales consultoras regionales ofrecen una gama de servicios
mayor que la de SDV y cuentan con un volumen de negocio impor-
tante.
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Cuadro ne 10.7

a1

SEGMENTACION DEL MERCADO POR TAMANO DE EMPRESA

Lo porl. m iubalivia e ioa sogvRenic ESCALA DE VALORES Unidad de Tomna de Decision {UTD)
SERMENTOS - Sy kit PR, =
oy aCadt ] epyone2 | SOV 2603 VALORES LH. (% Cargos clave Rol "
{ ngturai i ORES b o )
Diredor Genem bZ
- Qe sor Tobh
Ermpresas grandes wfi‘m srer ?02 Letogedy Preacriplor
mas de 100 0515 40,40% B6 74% En &l LofiaL 20% 15 gebarkeing r 0%
empleados) Relacones peregnaks, 5%, Ihreg sor
. T R e o e Rk
Dimcior Gerermll,
Empresas Imagen de marca 40% [Oelegacto Decisor u%
medianas (0130 | 070% | Ze80% 8.70% fgnggenelcomutor [ 20X 1y ;0 yanpring Prescriptor | oo
Relacines pergonate: 17% iDeqsor
ermpleados) Pracio FEL
T :IP 5
- - e ESMIENIE Decisor 20%
Empreszz Irmagen e maellr:i_' = ;g; Gererle Decisor B%
e G . £ en {la
Z:::LL'::;:;; = 10 a4t 2180% 16.65% Relatinne s PArsonae s 20%
Frecip 25%  |Prozidente DeGsar 20%
- T
Imagen de marca 15%
Microemprasas (15 . : loonfangg gn gh ponsutor 0% - . .
o F SOT b
emplpados . 58.66% ! 2, 0% 891% Felacones personaes K ergnieFropielario Dec: A00%
‘ 4 rrecic 35%
| - 0
100,00 1060.00% OO0

En la segmentacidn del mercado de la consultoria por tamafic de empresas, podemos
wmprobatr ia gran importanda relativa que tienen las empresas grandes en ia
actividad, y en consecuercia en la facturacién, de SOV Consultores,

Cuadro n® 10.8
SEGMENTACION DEL MERCADO POR TIPO DE EMPRESA

| Impotancia retaive di I0S BEgImanios ESCALA DE VALORES Uridad o Toma de Ded sidan {UTD)
SECVENTOS
Memad | swvae | sov20m VALORES 1R M|  cargosdave ot ::i
- Thrector Geneeat: ; o
IIT Agen de marca . OFe |Deegado Decisor . _7_(]1
. Confianra en d Consulion 2Fs Prescripior
" " r o
PRIVADA FOO0% 1.00% s o214 : — |} Mkt Deci 10%
Prefio 1P _Loesiderte Degisor | 20F
' Totaf| 5]
(G R N ] R L Deecizcr T
POBLICA SEes | 1900% s, (Cofezpend cansulier {90
| Fieda| oners persaraes 174 Prescriptar
Precio P Rt R E {Degi 0%
i a~ Decisor
llmg;gg o0 Mara Hea | o Lk Dedisar £5%
. : A o T, e W
SEMPUBL CA 1500 A 0% BRI e s | o
Procic 2Fa o= soreral :sn P t:" 0%
RO 106,00 106,004

En ta segmentacion del mercade de la consultoria por tipo de empresas, podemoes comprebar
la gran importancia relativa que tienen las privadas en la actividad de SDV
Consultores, representando & 72% de la facturacién.



Cuadro ne 10.9

El Plan de Marketing en la Practica

TIPOS DE EMPRESAS DE CONSULTORIA EN ESPANA

MODELOS DE z OBSERVA-
AMBITO RESPECTO A PRODUCTO EIEMPLOS
CONSULTORIA CIONES
Abarc?n la t?talid?jd de c,Ilc:‘s servicios de “Big Five” 70% del
, consubtora incluyendo tecnologias v sistemas “Bia Four” +DMR mercado de
CONSULTORIA de la informacion, servidios juridicos y de Cogsulting auditoria
INTEGRADORA O auditona asl como Corporate Finance. Buscan Soluzi " 0% d I-
GENERALISTA dlrecer  soluciones o orgdnizaciones de | POWZIONG i ;‘ d
diversos seclotes con un enfarnue UNISYS_ mercaltol <
mubtidiscipinar . Consulting consuftona.
Simultanean la cansultoria de estrategia can la MEK'T]S_QY
de  recursos  humanas e incarporan | GRmini Netcom Ninauna alcanza
CONSULTORTA asesoramients en el drea de aperacienes y | Tntemational ol 2%,0 de la
procesos.  Buscan crear valor para tas | Aos Oxigin f et
: P . R acturacion total
ESTRATEGICA I organizaciones a travds de la aplicacion de | AT Kearney del sector
1:c>:t1_c>|:_imienlmsr tlftic.gicas y vompetencias para | apy | ttle T
optimizar el resultado. BCG
Empresas gue desarrdlan un alto grade de | geg {Estrategia)
| especializacion en soluciones integrales para | matra Seis :
. un sector especifice o bien en upa linea de {Estudias de
CONSWILTORIA DE | servicio  espedfica  para un mercado mercado)
NICHO multiseciorial, Emprasas dedicadas Hay (Recursas
exchysivamente a lecnologia vy sislemas de h”’f :
inforrmacidn, recursns humanos,  estrategia, umancs)
et Tea Ceqos

Fuente: Circu:a de progresa, lnfoermplen.com.

10.2.2. Diagndstico de la situaciéon

La implantacién de futuras estrategias, y en consecuencia la mejora
de la posicion competitiva, pasa por hacer frente a las debilidades que
muestra €l cuadro n® 10.10. La razon principal de su megjora es el hecho
de que afectan a aspectos estratégicos del sector de la consultoria:

* La excesiva especializacion de SDV en determinadas areas e
impide aprovechar la oportunidad de la dimensidén del mercado
de la consultoria y la formacion.

- El hecho de que su cartera de clientes correspeonda a empresas
privadas de mas de 50 empleados hace que se desaproveche la
oportunidad de dirigirse también al sector publico, que va ganan-
do importancia.

+ Considerando que la imagen y la marca son factores clave de
exito dentro del sector de la consultoria, las debilidades de SDV
en ambos factores le sitlan en una posicion desfavorable res-
pecto a oiros competidores. Ademas, estos factores requieren
para las pymes inversiones adicionales si no quieren verse muy
perjudicadas respecto a las grandes multinacionales.
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Cuadro n2 10.10
FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE SDV

PUNTDS FLERTIS

= Fspeciallzacicn v expericntia en o eloboratidn de Planes

Estratégicos (PE) v Planes de Marketing. Ademas los
FE es de las herramientas mds ulilizadbs, sequn la SPRT,
v de Ias que mas apovo externo se solicita.

Consullores de prestigio, Ing chientes perdben una
imagen de catided v seguridad de los servicos coma
consecuencia de le trayectvia gncfesional e los
consultores de SOV, El prestigin se convierte en wn factor
determinante a la hara de elegir enlre los servicias de
varias consuitorss, sabvando desventalas compelitivas
come el lamafio o i polorbecad de marga.

Hed de alianrzas: las alianzas estratégivas pertniten
complernentar la oferta de SDW en obras dreas como la
comunicacidn, s mlursoy humanos,  las nuevas
tecnologias, etc.

Fipresa inovadora on las herramientas de gestidn,

= Bues nivel de servicin. Aunogue se trata de una

consultors  especiahzade, fos  servicios  que  ofrece
presentan un gran cumplimiento de ks expectativas del
cliente, ademas de un compromiso real del equipo con
los pbyietives de la emipresa.

= Alta lidelizacion de los clientes: a pesar de que los

servicias que presta la empresa no son de alla repeticion,
fas empresas clientes, cusndo lo necesitan, wvosiven a
solicitar los servitios de SOV

»  Excesiva dependendia de via persong. Ademas, la

= Ambita de aclue

PUN KOS DEGILES

imagen ce la empuesa se encuentra basicamente asociada
Aqdicha persona.

Sesgo on el posicion amiento: tendentia o asoviar LY
con Marketing.

Gama fde setvicios reducida on comparzcion con los
competidores { se desaprovechan oportunidades e
crecimiente comea la elebor acidn de Flanes de Prevencidn
deriesgos laborakes, 150 14000, IS0 2000 v Manificacidn
Econdmlca-financiera).

ion redlucado: excasivamente

centrada en ¢ termlorio de Guipdzcoa {gh 65% de
facturacion eo el X003 prosvens de esta 7ona)l.

Teeetalio de la eanpresa demasiade reducido para
acceder a proyvectos de notable envergadura (lmita la
cxpansion).

to del
mrecado: empresas privedas de mids de %) emple acdos
{representan el 738 de B facturadidn en e 20030,

Centrida exc cnte enun

Afortunadamente, SDV cuenta con determinados puntos fuertes
{cuadro n® 10.10) que se pueden convertir en posibles fuentes de ven-
taja competitiva:

« El caracter innovador de SDV encaja a la perfeccion con la creencia

que tienen los directivos de que el uso de las herramientas mas nove-
dosas otorga mayores probabilidades de éxito. Ademas, la publica-
cién de sus pensamientos en la revista Value favorece dicha imagen.

La experiencia de 8DV en la elaboracidon de planes de marketing
y su imagen de especialistas en dicho producto puede convertir-
se a largo plazo, en la CAPV, en una barrera de entrada para
empresas que quieran ofrecer dichos servicios.

El prestigio de los consultores de SDV es sin duda uno de los
factores claves por el que las empresas se deciden por los servi-
cios de SDV frente a los de los competidores, a pesar de que
estos tengan mayor tamano, un ambito de actuacion mas amplio
y se encuentren mas consolidados.

La fidelizacion de los clientes se convierte en un factor clave, ya
que asegura el mantenimiento de la cartera y demuestra la efecti-
vidad de los servicios de SDV.

El cuadro n® 10.11 presenta las oportunidades y amenazas a las

que se enfrenta 8DV, en este mercado.
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Cuadro n° 10.11
OFORTUNIDADES Y AMENAZAS FARA SDV
QPORTUNIDADES AMENAZAS

= La imagen, la marca y €l marketing son
los principates factores clave de éxito en el
mercado de la econsultoria ¥ la formacion, v
Creencia generalizada de los directivos de requieren grandes imversiones (las pymes
recesitan hacer un esfuerzo adidoral al resta).

Dimension del mercade de corsultoria vy

formacion.

que las empresas que usan herramientas de

gestién novedosas tienen mas probabilidades = Sensibilidad del sector de la consultoria a la

e Exito. marcha de [a economia.

* Competencia:
» Pocas barreras de entrada.

Grado de wtilizacian de muchas

herramientas de gestion aun bajo, en las i
» Hevado niumera de competidores.
ermpresas.
i . . = Impartante presencia de
= Existercia de aywdas y subvenciones multinadianales.

Jbli .
piblicas 3 demandantes de senvidos de * Fidelidad a les consultores habituales:

consultoria y formacion. dificultad para conseguir nuevos diertes,

= Importancia crederte del sector publico. = Territorialidad e implantacion.

10.2.3. Objetivos de marketing

Como los objetivos constituyen el compromiso de la Direccion con-
sigo mismo y con sus colaboradores, a pesar de las perspectivas econo-
micas, SDV se ha propuesto los siguientes objetivos de marketing.

10.2.3. 1. Objetivos cuantitativos

Primero nos preguntarnos si nuestro producto estaba en masa criti-
ca y si en nuestro sector se da una correlacion positiva enire participa-
cion de mercado y rentabilidad a largo plazo (Grafico 6.4},

Aunque las respuestas que obteniamos nos llevaban a pensar que
debiamos crecer mas para mejorar nuestra posicion competitiva, como
SDV es una micropyme que, de momento, no puede ser lider en el merca-
do espanol de consultoria estratégica, intentamos analizar si SDV podia ser
lider en algin nicho de mercade®. Por lo que, en coherencia con las pautas
marcadas en el punto 6.3.1 para una micropyme como SDYV, la directriz a
sequir en la fijacion de los objetivos de marketing fue: 1) Consclidacion

3 Esta es la recomendacion tedrica que dimos en el apartado 6.4: si no puedes ser
lider del mercado, traia de serlo de un segmento o nicho del mismo. En nuestro caso,
pedemos ser iideres en uno de los nichos que se derivan de la estrategia de segmenta-
cion definida en el cuadro n® 10.15: Consulteria estratégica de marketing para empresas
industriales de mas de 50 empleados de 1a zona Centro y del Pais Vasco.
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(supervivencia); 2°) Rentabilidad a corto; y 3") Altas tasa de crecimiento.
En otras palabras, buscar la rentabilidad a corto mediante la mejora
de la posicion competitiva de SDV en este nicho de mercado.

Por ello, la Direccion de SDY Consultores se marco como objeti-
VOS5

+ Aumentar la tasa de crecimiento de los anos anteriores, reducien-
do la dependencia de su mercado natural y aprovechando sus for-
talezas para introducirse en el importante mercado del centro de
Espana (cuadro n® 10.12). Para ello, la facturacion de 3DV debera
evolucionar como refleja el cuadro n® 10.2, con crecimientos
anuales superiores al 10%.

« Ello debiera aporiar una rentabilidad sobre ventas del 15% anual

{en la parte alta del rango de las cifras conseguidas en los ancs
anteriores: 5 al 20%).

Cuadro n° 10.12

OBJETIVOS DE FACTURACION DE SDV CONSULTORES
FARA EL HORIZONTE DEL PLAN

i EVOLUCION DE LAS VENTAS {miles €)
Zonas geograficas
Afon+1 Anon+2 Afio n4+3
Pais Vasco 500,0 520,0 600,0
Centro 150,0 250,0 400,0
TOTAL Facturacién 650,0 770,0 1.000,0

10.2.3.2. Objetivos cualitativos

La consecucion de los citados objetivos cuantitativos pasa por:

- Aumentar la notoriedad de SDV Consultores.
Lograr una mayor fidelizacion de sus clientes,
Mejorar la imagen de SDV y de sus lineas de negocio estratégicas.

+ Reducir la dependencia de la linea de negocio de “Estrategia”,
aumentando el peso de la linea de negocio “Marketing”.

* Lograr una mayor expansion geografica?.

* Ver ebjelivos cuantitativos: cuadro n® 10,12,
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10.2.4. Estrategias de marketing

Para la consecucién de esos ambiciosos objetivos de marketing,
SDV se ha fijado las siguientes estrategias de marketing.

10.2.4. 1. Estrategia de cartera
La estrategia de cartera de SDV consiste en:

» Penetracion en su mercado natural {(Pais Vasco) que, de momen-
to, sequird siendo su mercado estratégico prioritario.

« Desarrollo de nuevos mercados, tomando la zona Centro como
mercado estratégico para el horizonte de este plan.

+ Mantener la linea de negocio “Estrategia” como estratégico priori-
taria, desarrollando nuevos productos (por ejemplo, gestion y
planificacion de la innovacidn y del cambio).

» Potenciar la linea de “Marketing” para convertirla en estratégica,
pivotando su desarrolio sobre servicios derivados del producto
estrella de la empresa (el plan de marketing).

Los cuadros n® 10,13 y 10.14 reflejan sindpticamente la estrategia
fijada.

Cunadron® 10.13
PRIORIZACION DE ZONAS GEOGRAFICAS

ESTRATEGICD PRIORITARIAS . Pais Vasco

Centro

ESTRATEGICAS

NO ESTRATEGICAS . Resto mercado
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Cuadro n2 10.14
PRIORIZACION DE LINEAS DE NEGOCIO

LINEAS DE NEGOCIO
LR A l ) ‘ I AL R . FStFategia
ESTRATEGICAS . Marketing
NO ESTRATEGICAS . Formacion

L. Los principales productos que conformaran la linea de “Estra-
tegia” seran:

L.1) El plan estratégico, herramienta maestra del proceso de pla-
nificacién de la empresa, y que es un instrumento muy util para:

+ Definir un proyecto de futuro solido, consistente e ilusionante
para todos.

+ Fijar los objetivos a largo plazo de la empresa.

+ Gestionar la empresa segtin un plan y no a merced de los avata-
res del mercado,

- Definir responsabilidades>.

1.2) Las alianzas estratégicas, formulas de cooperacion empresa-
rial por las que dos © mas empresas acuerdan voluntariamente com-
partir algin recurso para desarrollar una estrategia que redunde en
ventajas competitivas para los miembros de la alianza y que se utilizan
sobre todo cuando la empresa emprende una estrategia de desatrollo
de nuevos mercados® o de nuevos productos?.

* Weéase Sainz de Vicuna (2009},

& Mercados con entornos econdmicos, politicos, legales y socioculturales diferentes
del mercado de la empresa de origen.

7 Sobre todo cuando los nuevas productos se enmarcan en sectores con distintos
factores clave de exito.
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I.3) Los planes de viabilidad. herramienta que permite estudiar
la viabilidad de un nuevo negocio y reducir el riesgo empresarial que
existe en la creacién o desarrolio de una nueva actividad, recorriendo
para €lto los siquientes hitos:

- Definiciéon de la actividad objeto de estudio.

+ Analisis del mercado (demanda y competencia).
+ Definicion de los binomios producto-mercado.

» Proyecto técnico-productivo.

» Definicién de la estructura organizativa.

- Fijacion de inversiones y gastos.

+ Estudio econdmico-financiero.

L.4} La gestion del cambio ayuda a evolucionar en las estructuras
y los comportamientos empresariales ante nuevos planteamientos
organizativos, tecnologicos, de cultura empresarial e inflexiones del
mercado. Es atil para: conseguir una capacidad de adaptacién perma-
nente; y asegurar una gestion integral del cambio, especialmente en la
estrategia, la organizacién, los procedimientos y, finalmente, en los
comportamientos de las personas.

[.5) La gestion de la innovacidon®, a partir de un procesc que
contempla los siguientes hitos:

+ Realizar un diagnodstico de la capacidad innovadora actual de la
organizacion.

* Llevar a cabo una reflexion estratégica dirigida a desplegar la
vision y los objetivos de la organizacién en lo que respecta a la
innovacién y al cambio.

+ Descubrir el gap existente entre la situaciéon actual y la futura
deseada.

+ ldentificar y poner en marcha proyectos especificos de innova-
cién, constituyendo los correspondientes equipos de trabajo.

- Conseguir que sean proyectos compartidos por toda la organiza-
cion: liderazgo del cambio.

+ Definir un plan de acciones.

+ Realizar un seguimiento de los resultados alcanzados: medicion
del éxito.

¥ Innovar es hacer cosas nuevas, de manera diferente y mejor gue los demas, para
conseguir cambios con éxito para su organizacion: véase Sainz de Vicuna (20086,
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1. La linea de “Marketing” estara formada por:

II.1) El plan de marketing, pieza fundamental del proceso de pla-
nificacion de marketing, encargada de la traduccion de la estrategia
corporativa a decisiones estratédicas comerciales y de marketing y que
recoge de una forma sistematica y estructurada los objetivos de marke-
ting a consequir a medio plazo, asi como las esirategias y planes de
accion precisos para alcanzar dichos objetivos.

Ef plan de marketing es un instrumento util para:

« Conseguir los objetivos corporativos relacionados con el mercado.

« Tomar decisiones comerciales y de marketing en un marco de
actuacion futuro.

+ Facilitar la participacion en las decisiones comerciales y de mar-
keting.

+ Mejorar la coordinacion de las actividades comerciales y de mar-
keting.

1.2} El plan de comunicacion es la herramienta que recoge de
una forma sistematica y estructurada los objetivos de comunicacion
{externa o interna), asi como la estrategia de comunicacion® y los pla-
nes de accién precisos para alcanzar dichos objetivos. Es til para:

- Contribuir a los objetivos corporativos, asegurando que la comu-
nicacion de la empresa se encuentra alineada con la estrategia
corporativa y/o de marketing.

+ Asegurar la eficacia y la eficiencia en la comunicacion de la em-
presa.

- Transmitir la imagen deseada al exterior.

[1.3) El asesoramiento comercial y en distribuciéon: una refle-
xion profunda sobre las actuaciones que se llevan a cabo en la empre-
sa en este ambito. Busca identificar las oportunidades de mejora y
tomar asi decisiones sobre los canales de distribucion utilizados para
atender a cada segmento de clientes, sobre las distintas zonas geogra-
ficas cubiertas, y sobre aspectos como la logistica, la estructura comer-
cial, politica comercial, etc.

¥ La estrategia de comunicacion partird de la estrategia de posicionamiento y defini-
ra ios publicos objetivo de la comunicacion, los medios a utilizar, los mensajes a trans-
mitir, etc.
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El asesoramiento comercial y en distribucion puede ser (til para:

Obtener un diagnostico profesional y objetivo de la situacion
actual de la empresa en este campo.

Identificar los canales de distribucién iddneos para atender a
cada segmento de mercado, en cada zona geodgrafica.

Mejorar la eficiencia de la logistica interna y externa.
Mejorar la politica comercial de la empresa.

It.4) Los planes de fidelizacion ayudan a identificar y conocer

mejor a los clientes, incidiendo en las causas profundas de su abando-
no o de su fidelidad para, posteriormente, definir un plan de mejora
tendente a tograr su retencion. En el plan de fidelizacion es fundamen-
tal segmentar y priorizar la cartera de clientes, con el fin de definir
estrategias que permitan retener a nuestros mejores clientes.

(1.5} Ei plan de lanzamiento de un nuevo producto o servicio

recoge, de manera estructurada, todas las decisiones a tomar para su
[anzamiento al mercado, con el fin de asequrar el éxito y minimizar el
riesgo de {racaso:

Andlisis y diaghostico de la situacion {externa € interna).
Objetivos a cubrir por el nuevo producto o servicio.

Estrategia de posicionamiento,

Estrategias de productos, precios, distribucion y comunicacién.
Planes de accion.

El plan de lanzamiento de un nuevo producto o servicio es ftil

para iminimizar el riesgo existente en el lanzamiento de nuevos produc-
tos, asegurando su adecuacidn a las necesidades det mercado.

11.6) El asesoramiento a la direccion en la toma de decisiones

en aspectos relacionados con la:

+ Estrategia Corporativa: estrategia de crecimiento, priorizacién de

mercados y/o productos, estrategia competitiva, estrategia fun-
cional, etc.

Estrategia de marketing: segmentacién y posicionamiento en el
mercado, priorizacidon de productos, marketing mix, estrategias
de fidelizacion, etc.

Estrategia de comunicacién: definicién de publico objetive, men-
saje a transmitir, medios de comunicacion, etc.
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El asesoramiento a la direccidon de la empresa puede resultar muy
atil para:

+ Abordar 10s retos y las oportunidades de su entorno, aprovechan-
do los recursos existentes en la empresa.

+ Reducir la endogamia en los procesos internos de toma de deci-
siones.

+ Mejorar la gestion empresarial de su organizacion mediante los
conocimientos y experiencia del equipo de SDV Consultores.

iil. En todos estos servicios. SDV Consultores ayudara a sus
clientes:

+ Adaptando la metodologia a su caso concreto.
+ Liderando las sesiones de reflexion.
+ Compartiendo nuestra experiencia.

+ Elaborando los documentos de trabajo de cada sesion y el infor-
me final.

10.2.4.2. Estrategias de segmentacion y de posicionamiento

La estrategia de segmentacién de 8DV es coherente con el prin-
cipio estratégico enunciado en el capitulo anterior: concentracion de
esfuerzos, priorizacion y focalizacion. Y a su vez es consecuente con el
atractivo de mercado de cada uno de los segmentos analizados y de la
posicién competitiva de SDV en cada uno de ellos,

E! cuadro n° 10.15 recoge esquematicamente 10s segmentos estra-
tégicos que pretende trabajar proactivamente SDV para conseguir los
objetivos de marketing fijados.

Cuadro n° 10.15
ESTRATEGIA DE SEGMENTACION

Alta Direccién y Direociones Fundonales de:

» Empresas industriales y de servidos de mas de 50
SEGMENTOS trabajadores.

ESTRATEGICOS )
» Empresas publicas y semipdblicas, de ambito territorial y
estatal.

»  Administraciones publicas (locales, autcndmicas y estatales).
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Estrategia de posicionamiento:

Tal como pretende refigjar el grafico siguiente, las condiciones téc-
nicas y las econdmicas son condiciones necesarias pero no suficientes
para diferenciarse de la competencia. para lograr el posicionamiento
deseado ¥, en consecuencia, para ser competitivo.

Condiciones socio-relacionales

Condiciones técnicas Condiciones econdémicas

Por ello, intentaremos pivotar nuestro posicionamiento sobre las
condiciones socio-relacionales (imagen, confianza. relacion, servicio,
etc.), para soportarlo sebre algo que no es tan facil de tangibilizar, mas
dificil de copiar por la competencia y, en consecuencia, sobre una ven-
taja competitiva mas perdurable en el tiempo. En consecuencia, el
posicionamiento de SDV estara basado, sebre todo, en las condiciones
socio-relacionales:

- Confianza, imagen y experiencia: imagen de marca, experiencia
contrastada, profesionales expertos, elc.

» Calidad de servicio: personalizacidon, compromiso, plazo, etc.

5in embargo, no debemos olvidar que las condiciones econdmicas
son el sequndo aspecto mas valorado por el mercado'®. Por ello,
teniendo estos aspectos en cuenta, el posicionamiento deberia ser:

"Expertos en consultoria estratégica. que se comprometien con los
clientes en la consecucion de resultados, ofreciéndoles soluciones persona-
lizadas en condiciones econGmicas competitivas”,

¥ Sobre todo por i0s segmenlos de empresas mas pequenas: ver el cuadre n' 10.7.
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10.2.4.3. Estrategia de fidelizacion

La principal fase en la que tenemos que trabajar es en el periodo
de tiempo que va desde el memento en que el cliente empieza a pen-
sar que deberia hacer algo a los seis meses o incluso un ano que pue-
de transcurrir hasta que decide hacer algo. El cbjetivo debe ser que, al
llegar a ese “momento de la verdad”, el mercado perciba a SDV como
referente, como uno de los tres proveedores con los que contacte para
realizar la correspondiente propuesta de colaboracion.

Para ganarnos la confianza del cliente y que seamos una de las tres
empresas en las que piense y, a ser posible, ser el colaborador de refe-
rencia en su mente, trabajaremos el marketing relacional. Las herra-
mientas para Hevar a cabo el marketing relacional incluyen tanto accio-
nes comerciales (visitas comerciales, por ejemplo) como acciones de
comunicaciéon {como por gjemplo: marketing directo, jornadas, actos,
etc.). La clave estd en convertir al desconocido en amigo, al amigo en
cliente y al cliente en cliente fiel.

Debido a que en esa fase del proceso de compra se encuentran
infinidad de empresas y es un mercado difuso e incierto, ya que no
cuenta con informacién precisa, se debe orquestar perfectamente la
accion comercial ¥ la comunicacion a lo largo de todo el proceso de
toma de decisidon. Se planificaran muy bien en el tiempo los medios
mas adecuados para cada una de las fases,

Se trataran de identificar los principales momentos de la verdad y
se diseflaran acciones especificas que ayuden a los clientes actuales y
a los potenciales a reforzar sus vinculos con SDV. A priori, estos podri-
an ser los siguientes:

+ Cuando el cliente potencial empieza a pensar que debe
hacer algo: Es el momento en el que el cliente potencial empie-
Za a pensar que en un future no muy lejano tendra que contratar
servicios de consultoria estratégica. Si podemos identificar cuan-
do se da esta situacién podemos hacerle llegar informacion de
su interés!'. En este momento, ya que el cliente no sabe todavia
qué quiere hacer, la informacidén que le enviemos debe ser gené-
rica y a medida que aumente su conocimiento y empiece a con-
cretar mejor sus necesidades podemos ir perfilando mejor los
mensajes de nuestra comunicacion.

+ Biisqueda: Un cliente potencial esta interesado en realizar la
contrataciéon de servicios de consultoria estratégica e inicia el

Y1 Par ejemplo, a través de una campana de marketing directo.
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proceso de bisqueda de informacion para la seteccion de los
proveedores con los que contactar. El cuadro n® 10.16 detalla
algunos de los canales de informacion a los que puede acudir el
cliente potencial y los elementos de apoye que podemos utilizar
desde SDV.

Cuadron® 10.16
ELEMENTOS DE APOYO FARA LA ESTRATEGIA DE FIDELIZACION

CANALES DE INFORMACION QUE PUEDE |
UTALTZAR EL CLIENTE ; ELEMENTOS DE APOYO DE SDV

S
« Contacto personal a través del personal de
5DV,
— — f
« Comunicacion directa desde SOV &l i+ Mailings con informacion general y sobve productos, boletin con naticas
mercado. P de SOV, ete.

« Arqumentaria comercial, catdloges, G, video v pagina web,

« Pubiicidad en revistas sectoriakes, insercidn de articules y reportajes
sobre SOV (publicidad blanca), etc.

» Blsqueda en fuentes sectoriales {revistas,
pot ejemplo).

« Internet. = Mantenimiento de |a pdgina weh waww sdconsuffores com

{efdni N . e e .
: !_Iamada .l,e efdnica para cbtencion de i + Fommacdion del persenal para cualificacidn y atencidn, etc.
informacion ;

+ Cuidar las relaciones con 1os dientes para que hagan de prescriptores: .
ofrecer regalos por referirnas, condiciones ventajosas para acudir a |
eventos, etr, |

« Solicitar infarmacidn a amigos

+ Proceso de decisidn: El cliente potencial compara las distintas
opciones para decidir qué empresa elige. En este caso, el modo
mas adecuado de actuar es el segquimiento personal a través de
la persona de SDV responsable de la accidén comercial con ese
cliente potencial.

+ Contratacidén, ejecucion del proyecto y primeros meses
trascurridos: Aunque la parte mas importante de las acciones
se deberian llevar a cabo transcurridos los primeros meses, tam-
bién es conveniente que cuando hayan pasado aproximadamen-
te 6-12 meses desde la finalizacién del proyecto se realice una
llamada telefénica para un primer chequeo de satisfaccion (trato
recibido, documentacion recibida, funcionamiento del servicio
aportado, etc.). En este momento, también podria ser inteyesan-
te enviar una carta personalizada de agradecimiento por confiar
en SDV —firmada por el Director- ¥ un recordatorio de los servi-
cios a disposicion del cliente.

+ Una queja o una sugerencia: Las quejas y sugerencias de nues-
tros clientes son el motor de la excelencia del proyecto de SDV.
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+ Una recomendacion: A todo cliente que nos refiera a otro clien-
te potencial se le enviara una carta de agradecimiento, firmada
por el Director.

La satisfaccion de los clientes de SDV es una condicidn necesaria
para su fidelizacién, pero no suficiente. En consecuencia, parece nece-
sario poner en marcha un proceso de fidelizacion en SDV, soportado
sobre l0s conceptos que muestra el grafico 10.3.

Grafico 10.3
ESTRATEGIA DE FIDELIZACION

VINCULACION ¢

Z:—;‘il - % ESTABLECMIENTQ ‘ 4
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10.2.4.4. Estrategia funcional
10.2.4.4.1. Estrategia de productos

La estrategia de productos sera coherente con la estrategia de car-
tera definida y apoyara aquellos productos que mas identifican a SDV
con el posicionamiento elegido, que mas le diferencian de sus princi-
pales competidores y que tienen un mercado con un mayer potencial
de venta. Por gjemplo;

+ Flan estratégico.

+ Alianzas estratégicas.

+ QGestion de la innovacién, y
» Plan de marketing,.



434

El Ptan de Marketing en la Practica

proceso de bidsqueda de informacidon para la seleccidon de los
proveedores con los que contactar. El cuadro n® 10.16 detalla
algunos de los canales de informacion a los que puede acudir el
cliente potencial y los elementos de apoyo que podemos utilizar

desde SDV,

Cunadro n2 10.16
ELEMENTOS DE AFOYO PARA LA ESTRATEGIA DE FIDELIZACION

CANALES D INFORMALTION QUL PUEDE
UTILIZAR EL CEIENTE

" Contactn persondl a través del persondl de
S,

ELEMENTOS DE APOYQ DE SDV

Argumentario comercial, catdlogos, CI, video y padgina web.

f
+ Comunicacion directa desde SOV al

mercado.

| + Busgueda en fuentes seciorales {1evistas,
par ejempla).

Mailings can informacicn general y sobre productgs, boletin con notigias
de SOV, etc,

Publicidad en revistas sectoriates, insercion de aticulos vy repoitajes
sabre SOV (publicidad banca), etr.

i« Internet.

Mantenirmiento de la pdaing wob wwav sdveonsultores, com

» Llamaida telefdnica para obtencidn de
nformaciin

Formacidn del personal para cualificavian y atencion, ot

| o - .
+ Solicitar infermacion a amigos

R S

Cuidar las relaciones can ks dientes para que hagan de prescriptores:
ofrecer tegalos por referirnos, condiciones ventajosas para acudir a
eyentos, et

- Procese de decision: El cliente potencial compara las distintas
opciones para decidir qué empresa elige. En este caso, el modo
mas adecuado de actuar es el seguimiento personal a través de
la persona de SDV responsabie de la accidn comercial con ese

cliente potencial.

Contratacion, ejecucion del proyecto y primeros meses

trascurridos: Aunque la parte mas importante de las acciones
se deberian llevar a cabo transcurridos los primeros meses, tam-
bién es conveniente que cuando hayan pasado aproXimadamen-
te 6-12 meses desde la finalizacion del proyecto se realice una
llamada telefénica para un primer chequeo de satisfaccién {trato
recibido, documentacion recibida, funcionamiento del servicio
aportado, etc.). En este momento, también podria ser interesan-
te enviar una carta personalizada de agradecimiento por confiar
en SDY ~firmada por el Director— ¥ un recordatorio de los servi-
cios a disposicidn del cliente.

Una queja o una sugerencia: Las quejas y sugerencias de nues-

tros clientes son el motor de la excelencia del proyecto de SDV.
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+ Una recomendacion: A todo cliente que nos refiera a otro clien-
te potencial se le enviara una carta de agradecimiento, firmada
por el Director.

La satisfaccion de los clientes de SDV es una condicion necesaria
para su fidelizacion, pero no suficiente. En consecuencia, parece nece-
sario poner en marcha un proceso de fidelizacidén en SDV, soportado
sobre los conceptos que muestra el grafico 10.3.

Grafico 10.3
ESTRATEGIA DE FIDELIZACION

VINCULACIKOH !
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10.2.4.4. Estrategia funcional
10.2.4.4.1. Estrategia de productos

La esirategia de productos sera coherente con la estrategia de car-
tera definida y apoyara aquellos productos que mas identifican a SDV
con el posicionamiento elegido, que mas le diferencian de sus princi-
pales competidores y que tienen un mercado con un mayor potencial
de venta. Por ejemplo:

- Plan estratégico.

+ Alianzas estratégicas.

« Qestidn de la innovacion, y
+ Flan de marketing.
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Ello supondra el abandono progresivo {manteniendo sin invertir
en ellos) de aquellos otros que menos lustre reportan a SDV para la
imagen objetivo; que menos ventajas competitivas tienen; y que hay
mas competencia. Por ejemplo: estudios de mercado; y andlisis de
viabilidad.

Y. por supuesto, ser mucho mas selectivo en formacién. Esta
debe: contribuir a la imagen cbjetivo; entenderse como un apoyo de
ventas (sel publico objetivo de la formacion coincide con el segmento
estratégico?); limitarse por consultor (sobre todo en momentos de
saturacion); y extenderse al mayor namero de consultores.,

Obviamente, se hard un esfuerzo importante por conocer el grado
de satisfaccion de la clientela y por fomentar las reclamaciones de los
clientes como forma de fidelizarlos.

10.2.4.4.2. Estrategia de precios

1} Fijar los precios en funcién del mercado y no segun los costes
internos. Ello supone:

+ Conocer con quién se compite (su nivel de precios).

- Detectar el importe que esta dispuesto a invertir el cliente, asi
como la importancia del cliente (potencial de futuro}; el prestigio
que da esa referencia; ¥ la imagen que aporta ese producto o el
analisis de si refuerza el posicionamiento deseado.

2"} Adoptar una estrategia de precios diferentes seglin el caso:

+ Estrategia de precios maximos cuando: se trata de productos
que no interesa potenciar; hay una fuerte carga de trabajo; y/o
SDY tiene fuertes ventajas competitivas.

- Estratedia de precios de penetracién cuando: se tiene mucho
interés en captar ese cliente'?; se trata de productos por los que
se esta apostando a futuro; se quiere desbancar a la competen-
cia; se esta con poca carga de trabajo; se tienen grandes desven-
tajas competitivas; y/o hay que favar la imagen de que se s muy
caro.

'z Por ejemplo, por prestigio que aporta a la empresa ¢ por su potencial de mercado.
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10.2.4.4.3. Estrategia de comunicacion

1°) Potenciar mas la comunicacion externa, para elevar la reputa-
cion y prestigio de SDV Consultores.

2%} Invertir en comunicacion externa para:

+ Mejorar la notoriedad.
+ Reforzar la accidn comercial de SDY Consultores.
« Potenciar y explotar los éxitos y fortalezas de SDV:
— Contratos importantes (referencias).
- Exitos profesionales de los consultores.
+ Reforzar y potenciar el posicionamiento definido:

“Expertos en consultoria estratégica. que se comprometen con los
clientes en la consecucién de resultados, ofreciéndoles soluciones persona-
lizadas en condiciones econdmicas competitivas”.

3°) Proyectar 8DV mas hacia el exterior:

« Aumentando la presencia de SDV en foros de debate y jornadas.

» Incrementandoc la actividad de SDV en seminarios, prensa, revis-
tas y otros foros de interés.

+ Profundizando en las relaciones interempresariales y en las cola-
boraciones externas.

10.2.4.4.4, Estrategia de distribucion (oficinas)

) Consolidar la nueva oficina de Madrid.

2°) Utilizar las oficinas de Madrid y San Sebastian para reforzar y
dar credibilidad al mensaje basico y al posicionamiento de imagen
deseado.

3°) Utilizarlas como soporte de la accion comercial de SDV Con-
sultores en las zonas estratégicas.

4°) Servirse de ellas para acercar SDV a las Administraciones Publicas
e Empresas Puablicas territoriales.

5%) Directrices para el uso de las oficinas como medio de apoyo
de marketing:

+ Organizar reuniones de trabajo con clientes en estas oficinas.
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+ Citar a posibles clientes en estas oficinas.
+ Mantener una relacion fluida con prescriptores de la zona.

+ Priorizar estas oficinas en la comunicacion personal de cada con-
sultor.

 Reforzar la identidad corporativa de SDV a través de las oficinas.
« Acercarse a los “clfrculos de poder” locales.

+ Que siempre estén presentes en la comunicacion externa: tarje-
tas de visita; papeleria; publicidad; folletos y material grafico;
ete.

10.2.4.4.5. Estrategia comercial

I} Profundizar en el mercado de la CAPV e introduccion selectiva
en la zona Centro.

2°) Mejorar la atencién a los clientes actuales.

3" Ampliar clientela, especialmente en el entorno de Madrid y en
el mercado institucional.

4°y Intensificar y ordenar la accion comercial,

5 Formacion de consultores en técnicas comerciales y servicios
de SDV Consultores.,

6™ Informacion actualizada de ayudas y subvenciones.

7°) [dentificar y gestionar correctamente el fondo de comercio de
SDY Consultores.

10.2.5. Planes de accion

En esta quinta etapa se recogen los planes de accion correspon-
dientes a las estrategias contempladas en la anterior. A modo de gjem-
plo, presentamaos el Plan de comunicacion externa (cuadro n® 10.17),
el Plan comercial {cuadre n® 10.18) y el Plan de acciones varias icua-
dro n® 10.19).



Cuadm ne 10.17
PLAN DE COMINICACION EXTERNA

PLAN DE COMUNICAGION EXTERNA {1)

Objetivos ¥y metas

. Aumentar notoriedad.

. Mejorar la imagen de SDV y
reforzar su posicionamiento.

. Reforzar la accion comercial.

Acciones Plazo Responsable
Campa#a institucional SDV: Primer Director de
— Periodicos economicos. sermestre Marketing
- Directorios (Camaras deComercio, Club de Marketing, ..}. | afio siguiente
— Revistas especializadas
— Pé&gina web.
— Value.
Camparia de SDV Consutores: Segundo Director de
— Periodicos econdmicos. semestre Marketing
- Bevistas especializadas afo siguiente
— Pagina web.
— Value.
- Calaboraciones en prensa.
— Marketing directo.
— Marketing directo. Afo siguiente | Director de
- Material grafico de pressntaciones: Marketing

- Folleto SDV Consultores,

— Pagina web.

— Argumentario comercial

- Dossier de lineas de sericio.

- Jornadas de Puertas Abertas; Presentacion de experiencias.

- Formacion de consultorss en cultura de marketing
{senvicio al clienta, 4.
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Cuadrpn® 10.17
PLAN DE COMUNICACION EXTERNA {cont.)

PLAN DE COMUMCACIGON EXTERNA (y 2)

productos.

— Marketing directo.
- Presentaciones al publicsy objetivo.

L Objetivos y metas Acciones Plazo Responsable
4. Potenciar imagen actual. ~ Publicar 3 numeros al aio de Value. Constante Director de
- Manual de estilo SDV {decumentos, informes, estudios, etc.). Marketing v
- Pagina web, Director
- Acciones de Relaciones Publicas. Global
— Publicidad blanca.
— Institucionales.
— Medios de comunicacion,
- Comparecencia en medos de comunicacion.
- Mayor présencia en Asosiaciones sectoriales.
- Participar en jornadas y ;eminarios (selectivamente).
- Publicar libros.
— Preparar soporte para piesentaciones.
5. Lanzamientoc de nuevos Preparar el plan de lanzaniento: Continuo Responsable

de Proyecto
Director
General

Ve
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Cupadro n2 10.18
PLAN COMERCIAL

PLAN DE ACCION COMERCIAL

Decisi6n estratégica

Acciones

Fomentar el mercado en €l area
natural.

Mejora la atencion a los clientes
actuales.

- Hacer listados de clientes.

- Nombrar responsables ce contacto.

- Definir el fichero de cliertes.

~ Planificar y controlar 1a Fecuencia de visitas.
— Clasificar clientes en ABC.

- Procedimiento de activitad comercial.

- Procedimianto de! argunentaric.

— Procedimiento del seguiniento de ofertas.
- Planificacidn y control di las ofertas.

Ampliar clientela, especialmerite
en el entorno de Bilbag e
institucional.

- Qrganizar y dinamizar laactividad comercial,
- Planificarla y seguimient.

Intensificar y ordenar lg accion
comercial.

~ Mecanismos de gestiony coordinacion comercial.
- Cuadro de mando cometcial.
- Procedimiento de previsones de ventas.

Formacidn de consuitores en
técnicas comerciales y servicios
de SDV Consultores.

- Preparar temario de curos.
- Definir asistentes y calesdarios.
- Implantar cursos.

Seguimiento homologaciones.

- Mantener actualizada fabase de datos.
— Renovar homologacionss.

Informacion actualizada de
ayudas y subvenciongs.

- Mantener actualizada fabase de datos.
- Mandar mailings a empesas.

Identificar y gestionar
correctamente el fondo comercial
de SDV Consultores.

- Crear el archivo de ofergis.
— Controlar ratios de| cuadro de mando.,

— Introduccion en &l fichen de clientes del informe de visitas.

- Completar el fichero de clientes con nombres de contacto.

Plazo —| Responsable

Marzo afo Director de
siguiente Marketing
Abril afio Director de
siguiente Marketing

Permanente Director de
Marketing

Septiembre Director de

afio siguisnte Marketing

Diciembre Director de

afo siguiente Marketing

+
Permanente

Secrefaria del
Dtor. Marketing

Permanente | Secretaria del
Ctor. Marketing
Julio afo Director de
siguiente

Marketing

-
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10.2.6. Presupuesto y cuenta de explotacién previsional

En esta sexta y ultima etapa se recogen las cuentas de explotacion
previsionales correspondientes a los afos del horizonte del plan.

En coherencia con los objetivos fijados en el apartado 10.3, el cua-
dro n* 10.20 muestra la aportacion deseada de este plan de marketing
en algunos de los indicadores perseguidos: un incremento anual medio
de la facturacién de SDV del 18%, con una rentabilidad sobre ventas
del 15%.

Cuadro n2 10.20

APORTACION DEL PLAN DE MARKETING
(resultados econOmicos previstos)

CONCEPTOS Ano n+1 Afo n+2 Ao ne3
Objetivo de ingresos [miese) 650,00 770,00 1.000,00
5% costes adicionales de marketing 32,50 38,50 50,00
Coste nueves consultores 120,00 160,00 250,00
Ingresos “netos” resultantes mies ) 497 50 571,50 700,00
Objetivo de rentabilidad sobre ventas 15% 15% 15%
Resultados previstos (antes de mpuestos) a8 116 150
Impuestos (z5%) 24,38 28,88 37.50
Resultados después de impuestos 73,13 86,63 112,50

10.2.7. Evolucién de SDV Consultores tras la puesta en marcha
del plan de marketing

Siendo coherentes con las recomendaciones estratégicas expuestas
en el punto 11.8.1 del libro, SDV Consultores tomo decisiones esirategi-
cas de gran calado, cuyas consecuencias se veran en 10s proximos anos.
Como muestra, cabe citar el establecimiento de una alianza estratégica
con HUMAN MANAGEMENT SYSTEMS, que esta resultando muy eficaz.

Ademas, a pesar de la profunda crisis que afecta a todos los secto-
res economicos, la situacién de SDV es satisfactoria, porque:

s Se han alcanzado los principales objetivos de marketing marca-
dos en el punto 10.2.3.

+ La notoriedad y el prestigio de SDV Consultores en su nicho
estratégico es excelente.
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* Y se estan sentando unas bases muy sélidas para dar un nuevo
salto cualitativo y cuantitativo importante para el futuro de SDV
Consultores.



CAPITULO 11

Requisitos para que un Plan
de Marketing triunfe

11.4.
11.5.
11.6.

11.7.
11.8.

“Después de un fracaso, los planes mejor
elaborados parecen absurdos”.

Feodor Dostolevski

. ¢Como saber si el plan de marketing

ha sido util?
Existencia de cierta microcultura: la
mentalidad de marketing.

Existencia de un determinado estilo
de direccioén.

Sequimiento y control.

Estructura interna adecuada.
Principales agentes de una organizacion
comercial y de marketing moderna.

Test de coherencia.

Ultimos consejos para el lector del
libro.






11.1. ¢COMO SABER SI EL PLAN DE MARKETING HA SIDO UTiL?

Resulia innecesario sefnalar que todo lo que se ha dicho hasta aho-
ra sobre cdmo debe eiaborarse un plan de marketing se ha hecho con
la intencién de que el lector sea capaz de escribir un plan de marketing
que le sirva para algo. Olvidandonos de los intereses particulares del
que haya preparado el plan y pensando sdélo en los intereses corporati-
vos, €s obvio que el plan se ha podido realizar con las siguientes inten-
clrones:

1. Para cumplir un tramite

Aunque resulte extrano, en muchas ocasiones el plan de marke-
ting, al igual que otros planes que muchos directivos tienen que reali-
zar, se hace por obligacion. Quiza por imposicion de alguna instancia
superior: porque habia que hacerlo. Tal vez para justificar la funcion
del director de marketing. Pudiera ser que para obtener tal o cual finan-
ciacion o subvencion, o para enviarlo a la matriz o grupo al que uno
pertenece y que rutinariamente lo exige cada varios anos.

La prebabilidad de que el plan de marketing realizado en estas cir-
cunstancias sea util a la empresa es bastante baja, a no ser que al ini-
cio del proceso de reflexion el lider del mismo cambie de actitud y se
convenza de que, ya que tiene que hacerlo, por lo menos que sirva
para algo mas que para cumplir dicho tramite y, en consecuencia, deci-
da ponerlo en practica. En este caso nos encontraremos ante alguno
de los supuestos siguientes.

2. Para alcanzar unos objetivos de marketing

Estos objetivos pueden estar previamente fijados antes de la fase
de analisis y diagndstico de la situacion, en cuyo caso nos podemos
encontrar con situaciones similares a las descritas en el punto anterior.
O lo que es deseable, estos objetivos surgen espontaneamente del
proceso de reflexion o de elaboracion del plan de marketing.
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Pues bien, si el plan no ayuda a la consecucion de los objetivos de
marketing que se ha fijado el equipo de planificacion, por muy bien
estructurado, confeccionado y redactado que esté, no habra sido todo
lo 1til que se esperaba, ya que para que un plan de marketing sea exi-
toso debe contribuir a la consecucion de los mismos. Es entonces
cuando nos encontramos no sélo ante un buen plan de marketing, sino
también ante un plan de marketing exitoso.

S5i ademas, como seiala Makens (1990}, el plan es realista, com-
pleto, detallado, facil de seguir, periédico, deseado por la alta direc-
cion, tiene la adhesion del personal de marketing, esta hecho a medi-
da, esta redactado para el usuario, es utilizade por la direccion y se
revisa anualmente, €s que nos encontramos ante un plan de marketing
que estd hecho para triunfar. Es obvio que este plan perfectamente
podra ser calificado de “triunfador”.

3. Para alcanzar determinados ohjetivos de la direccion de la
empresa

Es importante tener presente que muchas veces el plan de marke-
ting se lleva a cabe con otras intenciones, que pueden ser tan plausi-
bles como las anteriores. En efecto, hay casos en los que a la direccion
no le preocupa tanto que el plan se cumpla en su integridad, incluso
que no se lleguen a alcanzar los objetivos de marketing, cuante que le
sirva para la consecucion de:

- Un equipo directivo que esté de acuerdo en cuanto a la direc-
cion y desarrollo future del negocio que entre todos dirigen.

—~ Una empresa en la que el perseonal tenga claro cual es el norte y
los “planes de futuro” que tiene la direccion actual de la empresa.

— Un departamento de marketing o comercial al que se le arran-
quen claros compromisos en cuanto a qué debe hacerse en el
futuro, en esta area.

-~ Una excelente brijula para todos pensando en el horizonte con-
templado en el plan.

Todo ello es sumamente importante, por 10 que, aunque no se
hubieran alcanzado todos los objetivos de marketing, no se puede
decir que no haya servido para nada. Ha servido para mucho. Ha servi-
do para alcanzar estos objetivos de la direccién, y eso es muy impor-
tante. Es mas, muchas veces resuita decisivo para la supervivencia de
la empresa.
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11.2. EXISTENCIA DE CIERTA MICROCULTURA: LA MENTALIDAD
DE MARKETING

For muy extrano que parezca, muchos equipos directivos se
embarcan en la elaboracion de un pian de marketing sin auténtica
mentalidad de marketing.

Si dentro del equipo de planificacion o de direccion imperan esque-
mas mmentales gque se traducen en frases como: “lo que aqui necesita-
mos hacer es reducir los costes y aumentar la calidad”, o “el mejor pro-
ducto es el que triunfara”, o “;donde puedo vender lo que fabrica-
mos?”, y no una mentalidad para la que la primera y primordial
preocupacion es “;qué comprara el mercado que podamaos fabricar ren-
tablemente?”, podemos concluir que falta uno de los requisitos impres-
cindibles para el buen desarrcllo de la planificacién de marketing.

En otras palabras, si la empresa liene una mentalidad de produc-
cion, o una orientacién tecnologica, o una mentalidad de ventas, en
vez de ser una empresa con clara orientacion al mercado, sera dificil
que ese plan de marketing “triunfe” por mucho que cumpla todos los
requisitos expuestos en el punto anterior. Por tanto, es de suponer que
la empresa que se va a comprometer a hacer un plan de marketing tie-
ne esa micrecultura que se denomina en los libros de marketing “men-
talidad de marketing”, “enfoque de marketing” o similar. Si no, es
mejor que no lo realice, porque esta abocado al fracaso.

11.3. EXISTENCIA DE UN DETERMINADO ESTILO DE DIRECCION

Muchas veces se olvida que estas practicas adquiridas de las empre-
sas norteamericanas, por gjemplo la realizacion de planes de marketing,
“vienen como anillo al dedo” a la empresa americana que se rige por un
sistema de direcciéon por objetivos (D.P.O.}). En efecto, la planificacion
supone trabajar para la consecucion de unos objetives. Por ello, una vez
concluida la fase de analisis y diaghdstico —que entre otras cosas debe
servir para que estos objetivos sean realistas y coherentes con 1a situa-
cion del mercado en €l ue nNos Movemos—, oS Mmarcaremos unos obje-
tivos a partir de los cuales tomaremos decisiones en cuanio a:

» Como vamos a consequirlos.
= Qué vamos a hacer para alcanzarlos.

= Qué medios vamos a desplegar para su consecucion.

* Qué recursos humanos y materiales vamos a utilizar para su
obtencion.

* Qué pasos tenemos que dar en el iempo para que se cumplan.
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En otras palabras, ajustamos los medios a los objetivos, no al
revés. Esto es lo que se denomina “direccion medijante el acuerdo
sobre los objetivos previstos” o “direccion orientada hacia los objeti-
vOs” 0, mas brevemente, “direccion por objetivos”.

Este estilo de direccion es conceptualmente muy préoximo a los
denominados “direccion por planificacion” o “direccién por resulta-
dos”, que a su vez son compatibles con la puesta en practica de otras
técnicas de direccidn: la direccidén por delegacion, motivacion, excep-
cion, coordinacion, comunicacion e informacion, decisién y control,
participacion, etc.

La D.P.O. supone:

- La identificacion clara de los objetivos, tanto globales como par-
ciales. Se formulan en primer lugar los objetivos globales del
objeto de la planificacion (toda la empresa, una divisién, o una
unidad de neqocio), y se pasa luego a formular los objetivos par-
ciales (eslo es, los objetivos departamentales, de un area o sec-
cidn, asi como de sus colaboradores). Se procede, por tanto, a
desplegar los objetivos.

- Trabajar “todo el mundo” para alcanzar sus objetivos.

- Ei control del rendimiento y de la productividad, en compara-
cion con los objetivos. Lo que, a su vez, implica medir los resul-
tados oblenidos, compararlos con los objetivos fijados, analizar
las desviaciones, y adoptar las correspondientes medidas correc-
toras.

Ho es este el lugar mas apropiado para hablar de las multipies ven-
tajas de la D.P.Q., pero recogeremos algunas de ellas por la importan-
cia que tienen para la obtencion de un plan de marketing que triunfe.
Estas ventajas son:

+ Orienta sobre lo que hay que conseguir, ¥ sobre lo que hay que
hacer. Ello transmite seguridad, que a su vez favorece la motiva-
cion y la productividad.

+ La existencia de objetivos claros facilita el autocontrol de cada
departamento, area, seccion, e individuo, y favorece la participa-
cion activa de los colaboradores en las actividades empresariales,
asi comoe la direccion participativa {posibilitando el desempeno
de la funcién directiva ¥ aurmmentando su eficacia bajo una direc-
cién participativa).
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+ Consiguientemente, permite el control eficaz y exacto del rendi-
miento y de la contribucidén de cada seccion y persona a la con-
secucion de los objetivos globales ¢ del sistema superior.

11.4. SEGUIMIENTO Y CONTROL

Del plan de marketing, como de todo plan, debe hacerse un segui-
miento y control.

Debe hacerse un seguimiento del mismo porque lo normal, en los
tiempos que vivimos tan turbulentos y cambiantes, es que pasado cier-
to tiempo se estén dando otras circunstancias distintas a las contem-
pladas como escenaric mas probable en el analisis de la situacion. Por
tanto, dado que los supuestos contemplados en esa fase han cambia-
do, hay que ver a qué parte del plan afecta: ;sigue siendo valido el
diagnéstico realizado?, shay que modificar los objetivos?, ;debemos
cambiar de estrategia?, ;son solo los planes de accioén los que se han
quedado obsoletos?

Perfectamente pudiera suceder que los cambios acontecidos en el
mercado no sdlo invaliden determinados planteamientos hechos en el
plan, sino que los desaconsejen. El seguimiento ciego del plan cuan-
do Jas circunstancias han cambiado puede ser tan negativo como que,
manteniéndose las circunstancias contempladas en el plan, éste no se
ponga en practica. Ho haga ciegamente algo sélo porque lo dice el
plan. Asegurese previamente de que las razones que inducian en su
momento a aconsejar tal estrategia o cual accion siguen siendo las
mismas. 5i esto no es asi, introduzca las correcciones necesarias.

Y debe eslablecerse un control de su cumplimiento, entre otras
cosas, porque asi lo exige la D.P.O. El control al que nos estamos refi-
riendo no es sindnimo de inspeccion, verificacién o investigacion de 1o
ocurrido. Muy al contrario, estamos hablando de comparar periddica-
mente o realizado con los objetivos fijados, analizar las desviaciones, y
corregirlas mediante la adopcion de nuevas acciones. Es decir, se trata
de aplicar los criterios de control de gestidon al uso, para lo que necesi-
tamos establecer el correspondiente cuadro de mando.

La elaboracidén del cuadro de mando comercial y de marketing se
hara una vez seleccionadas e identificadas las areas de resultado clave,
esto es, aquellos aspectos que mayor contribucion proporcionan al
rendimiento de la gestion comercial y de marketing,

Este cuadro de mando contendra graficos que muestren la evolu-
€ion de las venlas, de la tendencia anual movil (TAM) o ambas cosas (por
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ej. grafico Z), tablas de evolucidn de las ventas por productos, merca-
dos, canales de distribucion, segmentos, etc., y ratios de diversa indole
(véanse, por gjemplo, los graficos 11.1 y 11.2, asi como los cuadros
11.1 a 11.3), que sirvan de indicador de:

* La consecucion de los objetivos de marketing (por efemplo, de
consecucion de las cuotas de participacion de mercado o de
ventas).

» La penetracion de mercado de nuestras marcas.
s La cobertura de distribucion.

* La cartera de pedidos.

* FEf rendimiento de la distribucion fisica.

» lLa rotgcion de las ventas.

» Fl coste de la venta.

» FEl coste de la comunicacion externa,

*» La eficacia de una delegacion.

* La composicion de las ventas,

* El valor de los presupuestos presentados y aceptados.
= La desviacion de los objetivos de facturacion,

» FI control de los gastos comerciales, etc.

Para ello, el departamento comercial o de marketing necesitara
informacidn actualizada sobre los resultados de ventas (totales, por
zonas, drupos de productes., por vendedor, etc.), asi como sobre la
rentabilidad de las ventas y los margenes de los pedidos recibidos.

En definitiva, debemos partir del supuesto, por otra parte casi
siempre real, de que una vez que se inicia la puesta en practica del
plan las cosas nunca salen exactamente como estaban planificadas.
Las razones pueden ser multiples: cambio de tendencia en el mercado,
determinadas acciones de la competencia no previstas en el plan, o
simplemente que el plan no era perfecto —como toda obra humana-—.
Ello no debe inducirnes a dejar de poner en practica el plan, sino a
introducir las oporiunas correcciones para seguir avanzando en la con-
secucidn de los objetivos propuestos.

Por si acaso, asegurese de que no se dan en su empresa los pro-
blemas normales que, segun McDonald {1994), afectan negativamente
a la implantacién del plan de marketing. Utilice la siguiente lista de pro-
blemas como “checklist” para el seguimiento de la puesta en practica
del plan trazado:
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Cuspro 11.1
DETALLE DE LOS INDICADORES DEL MODELO DEL GRAFICQ 11.2
SEGUIMIENTO DE LA ACTIVIDAD
DICADOR OR p Previsio Real Afip N-1
Wisitas N? visitas realicatas
Rendinierts come:cisl M visitas [ N° comerciales
Efic erea comsrcaal N oportunidades /N¥ visias
Gperunidades N* pporunidades detectadas
Linea de |Scloes de lus oportunicades M ofertay realizadas..-' N® oporunidades
ingresos Otertas realicadas | Dierlas reaiicadas (€]
Olertas realizadas | Certas realizadas {N*)
Eficieniila en ofetas N contrat: ! N7 ofertas _
Contrataciones | Cantr realizadas (€]
Contrataciones || Coste de contratarian {€]
Ventas Farturacion ¢ (€}
Costes de Proyectos Caoste previsto de la Ufe_!ta revisadn (andes
desviaciones] -
D syiaciin #n proyiclis Coste de proyectos / Caste de cantratacién
- Suma de los costes de MOD + Material +
Costes de Ejegueian i
Subconirataciones
Desiagian 00 eecc on Crnste de Ejecucién { Coste de Ejecucién en proyects
Rendimienta &0 sjenue o Importe de "~ importes” ! Cosle du conttatacidn
|Costes de materiat Compras de matenal (€]
i} Coste de material real  Coste de matgrial previsl en
Duswacier: 2r Materia
proyects
I_Lr;y;:'.;:c:;;li|r.nlr.-r|a| or el Cosle de material real © Cosle de wentas
L:;".;:c:c Castes Sutra gel coste de MOD - Gaslos de v B
Cosie de MOD ! Cosie de MCD en proyecia
Cosle de MOD real ! Coste de ventas
Costes de Subcontiataciones Suma de los cnste.s d.e montaje + aslamianta -
cableada eléetrice + sus matenales
o - ~ .| Coste de Sukcontratacicn ¢ Coste de Suncontratacion
esarnenen oo Subcortratacicnes
en proyecho
Imoatare & de las
et ores e 2l coste de Cagle de Subcontrataciones real ! Coste de venlas
weEr [ )
Caste de Yentas Cosles directos e indirectus de ventas
Ciesy ac or er Coste de Wailus Coste de ventas / Costes de ejecusiin
ilncunplemenls oe plages Plaza inicial £ Flaze rea;
Margen de ventas (Wentas - Coste de Ventas) M Venlas
[Costa | UNE Suma de los costes estruciurales de cada UNE

1. Falta de apoyo por parte de los directores ejecutivos y de la

alta direccion.

2. Inexistencia de “planes” para la planificacion.

Inexistencia de apoyo por parte de la direccidn operativa debi-

do a: hostilidad, falta de conocimientos, falta de recursos, fal-

ta de informacion, o inadecuada estructura organizativa.
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4, Confusion respecto a los términos utilizados en el proceso de
planificacion.

5. Se utilizan cifras en vez de objetivos y estrategias.
6. Demasiados detalles, demasiadas cosas por hacer.
7. La planificacion se convierte en un rilual anual.

8. Falta de coherencia entre los planes de marketing estratégicos
y los planes anuales de marketing,.

9. El plan de marketing no se integra eficazmente dentro del sis-
tema global de planificacion de la empresa.

10. Se delega la planificacién a los planificadores.

Cuspro 11.2
EJEMPLOS DE INDICADORES UTILES PARA MEDIR LA ORIENTACION
AL CLIENTE
PARAMETRO INDICADORES | FUENTE ]
NOTORIE- Indice de notoriedad totai ]
DAD E indice de notoriedad “top of ming” . Estudio de imagen
IMAGEN Indice de notoriedad espontinea
Indice General de Satisfaccién (1GS)
15 con las prestaciones y fiabilidad en !
gjecucion y montaje " Encuestas de satisfaccion de clientes de ta I1SO
SATISFAC- | 1S con la Calidad de Servicio 9001:2000.
CION ¥ {profesionalidad, plazos, ...}
FIDELIDAD IS con el nivel de precios
gEILENTE Clientes que repiten compra / Total clientes
: Tasa de retencion de clientes * (Clientes que repiten compra / Total clientes
fue compran
o Importe de proyectos perdidos en clientes de
Perdida de proyectos la emprasa
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Cuabra 11.3
EJEMPLOS DE INDICADORES INDIRECTOS PARA MEDIR LA COMPETITIVIDAD
DE LA EMPRESA

PARAMETRO INDICADORES FORMULA
Cuota de mercado Ventas totales de |a empresa / Ventas totales
del mercado
Posicion relativa de la empresa en el Ventas totales de la empresa / Ventas
rmercade {estimadas) del principal competidar

N® clientes nuevos / Clientes totales {actuales +
potenciales)

Cartera de pedidos Total contrataciones no facturadas

% productos nuevos f total productos
Productos nuevos de la empresa /

productos nuevas principal competidor
Inversion en T+0+i f Ventas empresa

Inversion en I+D+ afio N/ N-1

% ventas relativo a nuevos productos ofertados
COMPETITI- Verttas Empresa / NO de clientes

VIDAD "Carterg” de clientes Clientes peripdo N / N-1

Yentas medias por cliente afio N/ N-1

importe medio por proyecto empresa / Importe
medio por proyecto del pnincipal competidor

Grado de penetracion en el mercado

Grado de innovacion

Competitividad en precios

Grado de internacionalizacion Lo ventas exteriores f ventas totales

Total empleados afio N/ Total empleados afio
N-1

Ventas exterigres afio N / ventas extetiores afio
N-1

MY alianzas establecidas

Equipamiento afio N / Equipamiento afio N-1
N clientes de la empresa afio N /

M? clientes de la empresa ano N-1

Desarrollo de |a Empresa

11.5. ESTRUCTURA INTERNA ADECUADA

Toda generalizacion sobre cudl es la estructura interna mas ade-
cuada para una ermpresa esta sujeta al fracaso, dada la necesidad de
adaptarla a las peculiaridades de cada caso. Es mas, como senalan
los expertos, no hay una estructura ideal que valga para cualquier
tipo de empresa en todas las circunstancias. No obstante, nos vamos
a atrever a establecer unos criterios generales para los casos mas
universales,
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Como usted seguramente conoce, los tipos de estructura interna
mas frecuentes son:

*» La estructura funcional clasica y/o centralizada, en la que
dependiendo de la direccion general nos encontramos los diver-
s0s respensables funcionales (marketing, comercial, financiero,
produccion, recursos humanos, ¢tc.) de 1os que, a su vez, depen-
den determinados jefes de seccidn, y asi sucesivamente (grafico
11.3, por ejemplo). Incluso, las empresas que han evolucionado
exitosamente a una gestion por procesos mantienen la estructu-
ra funcional,

En lo que a nosotros respecta, segun una encuesta publicada
por la revista HDBR (julic-agosto, 1997), casi la mitad de las
empresas mantienen separados los departamentos de Marketing
y Ventas:

- En el 46% de las empresas, Marketing y Ventas estan total-
mente separados.

~ Marketing y Ventas forman un solo departamento en el 33%
de las organizaciones.

- En un 4% de las mismas, Ventas forma parte del departa-
mento de Marketing.

- Marketing forma parte del depariamento de Ventas en el
17% de los casos.

* Esta centralizacion de las funciones generales de cualquier
empresa no suele impedir que, en las mismas, se de cierta des-
centralizacién a otros niveles inferiores. Este es el caso de la
estructura funcional descentralizada de marketing. en la que
aparecen los directores de mercado (grafico 11.4) o los directo-
res de preductos (graficos 11.5 y 11.8) o los de segmentos de
mercado, por citar los mas usuales. En ella todo es igual que en
el caso anterior, con la diferencia de que se descentraliza el
departamento de marketing para adaptarse mejor a la heteroge-
neidad de los diferentes mercados, productos o segmentos en
los que trabaja la empresa.

¢ La estructura divisional, cuando de la direccion general depen-
den determinados directores de division o de unidades de nego-
cio (UNES), que a su vez tienen los correspondientes directores
funcionales, igual que en el primer supuesto. En este caso la
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descentralizacion es total, esto es, de todas las funciones, por-
que no solo se trata de mercados distintos, sino de negocios
totalmente diferentes que requieren una gestion de sus produc-
ciones, de sus administraciones, de sus recursos humanos, de
sus finanzas, etc. totalmente separadas. El grafico 11.7 es una
muestra representativa de este tipo de estructura.

Deliberadamente nos hemos olvidado de otras estructuras, como
por ejemplo la matricial, porque entendemos que son menos fre-
cuentes todavia.

Pues bien, cuando senalames que la existencia de una estructura
interna adecuada es un requisito para €l buen desarrollo de la planifi-
cacién de marketing queremos, concretamente, decir 1o siguiente:

1.

Si la empresa tiene homogeneidad de productoes, sea cual
sea su dimension, lo 16gico es que tenga una estructura funcio-
nal. 5i la empresa es grande lo normal €s que tenga un director
de marketing del que dependan una serie de jefes de servicios
{por ejemplo, de investigaciéon de mercados, de publicidad, de
promecion, etc.). Mientras que si la empresa es pequena, las
funciones comerciales y de marketing recaeran sobre el direc-
tor cometrcial, del que dependeran los comerciales y €] respon-
sable de la administracion de ventas. En ambos casos debera
quedar claro que una de las funciones mas importantes del
director comercial o de marketing es la elaboraciéon del plan de
marketing.

Si la empresa tiene heterogeneidad de productos (esto es,
productos que van a mercados totalmente distintos, y que
consiguientermente requieren estrategias de marketing distin-
tas) debera de adoptar una u otra de las estructuras citadas al
inicio de este epigrafe, sequn lo justifigue su dimension. Asi,
si la empresa es pequeiia {por ejemplo, Ardoa) la estructura
interna adecuada es la funcional porque su dimensién no jus-
tifica recargar la estructura con varios directores de produc-
tos. Si la empresa es grande, por gjemplo Ramoén Vizcaino
-lider del mercado espanol de frio—, como el mercado de ins-
talaciones de frio industrial y el de refrigeracion comercial son
tan distintos, necesita adoptar un estructura interna con res-
ponsables distintos para cada una de estas lineas de produc-
tos {en estos casos, quizas se requiera descentralizar algo
mas que el marketing, adoptando en consecuencia la estruc-
tura divisional o por unidades de negocio, como ocurre en
Ramon Vizcaino).
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Cuando nos aparece la figura del director de productos —puesto
que cred PROCTER & GAMBLE en Estados Unidos en los anos treinta
del siglo pasado- es éste ¢l responsable de elaborar y asegurar que se
cuntpta €l plan de marketing de su linea de productos, que normal-
mente €5 un plan anual de marketing, quedando en el director de mar-
keting [a responsabilidad de elaborar el plan general de marketing. es
decir, el plan de marketing estratégico de la empresa.

Como se habra podido comprobar, son dos los criterios que se
han tenido en cuenta para determinar la estructura interna adecuada
desde el punto de vista de marketing: uno la homogeneidad o hetero-
geneidad de productos que tiene en su cartera la empresa, y otro la
dimension de la misma.

Greérco 11.3 .
EJEMPLO DE ESTRUCTURA FUNCIONAL CLASICA
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Director de Director Director
Produccion Comercial Financiero
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Director de

Servicios Director
de Marketing de Ventas
) T
[funl:mr'as-se;ciones} ‘)
Oficina Jefe
de Ventas de Ventas
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Grarico 11.4
ESTRUCTURA FUNCIONAL CON DIRECTORES DE MERCADO

Director General

Director de Director
de Marketing de Personal

Director de Director
Produccion Financiero

Director Director Director Key Director
del del del Account de Inves-
Mercado A Mercado B Mercado C Manager tigacion

Grérico 11.5
ESTRUCTURA FUNCIONAL CON DIRECTORES DE PRODUCTO

Director General

Director
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Director de Director Director de
Produccion Financiero de Marketing

Director
de Ventas
(A, B, C)

Director

Director de
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de Producto C
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Grarico 11.6
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OTRO EJEMPLO DE ESTRUCTURA FUNCIONAL CON DIRECTORES

DE PRODUCTO
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Grarnco 11.7

ESTRUCTURA DIVISIONAL TiPICA
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11.6. PRINCIPALES AGENTES DE UNA ORGANIZACION COMERCIAL
Y DE MARKETING MODERNA

Las empresas del siglo XXl han ido demandando nuevos agentes
comerciales y de marketing que respondan mejor a la necesidad de
atender mercados mas globalizados, a clientes {sobre todo, distribuido-
res) mas profesionales y exigentes, etc. Ello exige una organizaciéon
comercial y/o de marketing en la que, ademads de figuras ya clasicas
{Director de Marketing, Director Comercial y Jefe de Ventas), emergen
con fuerza otras como €l Responsable de Exportacion (Export
Manager), el Director de Productos {D.P.), el Key Account Manager
(KAM) y el Trade Marketing Manager (TMM).

Obviamente, el que una empresa tenga o no alguna de estas figu-
ras en su estructura interna dependera de circunstancias tan diversas
que no ha lugar a que las detallemos, aunque siempre estaran supedi-
tadas a la estrategia definida en el plan de marketing de la empresa.
Por ejemplo, como se ha sefalado en el punto anterior, la estructura
funcional con directores de producto dependera del tamano de la em-
presa, de la amplitud y heterogeneidad de la gama de productos, de la
importancia relativa de algunas lineas de productos y de la necesidad
de adoptar estrategias de marketing diferentes para algunas lineas de
productos.

En los epigrafes siguientes vamos a hacer una breve presentacion
de las funciones que, con caracter general, tienen los principales agen-
tes de una organizacion comercial y/o de marketing moderna.

11.6.1. El Director de Marketing

Habida cuenta de que casi todas las empresas tienen enunciada la
“orientacién al cliente” como uno de sus principales valores, a priori, uno
pensaria que la figura del Director de Marketing debiera estar presente en
todas las organizaciones y, sobre todo, con una mision coherente con el
alcance que se ha dado a la funcidn de marketing en este libro. Sin
embargo, la experiencia de este autor es otra muy diferente. En efecto:

* Hay un porcentaje alto de organizaciones que no cuentan con un
Director de Marketing, sobre todo en sectores industriales y/o en
zonas donde el marketing no esta tan bien valorado como otras
funciones.

* Pero, lo que es mas preocupante todavia, la misién y funciones
del Responsable de Marketing supone un desconccimientio y/o
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una ausencia de valoracion de o que el marketing puede aportar a
la consecucion de los objetivos estratégicos de la empresa.

Por ello, sin pretender sentar catedra, enunciarmos en los cuadros
11.4 y 11.5 las funciones que creemos que deberia tener el Director de
Marketing de una empresa, aunque somoes conscientes de que las mis-
mas se ampliaran o limitaran en funcién de lo que la Direccién General
de la empresa quiera delegar a este responsable funcional.

En nuestra opinién, el alcance que debe tener la funcién de marke-
ting debe ser coherente con et contenido que le hemos dado a la mis-
ma en el primer capitulo de este libro: responsable del marketing estra-
tégico y del marketing operativo de la empresa, Sin embargo, en nume-
rosas ocasiones, Direccién General no delega todo el marketing
estratégico (punto 1.3.1) en el Director de Marketing sino parte de los
niveles de la estrategia de marketing que expusimos en el grafico 2.9
{normalmente parte del marketing mix: nivel 3). De ahi, que bajo el
titulo “"Director de Marketing” convivan perfiles muy distintos: desde un
estratega, con mucho peso en la toma de decisiones estratégicas de la
empresa a un mero colaborador publicitario (apoyando en las labores
de comunicacion externa, como por g¢jemplo, en la realizacién de folle-
tos, catalogos o similares).

Cuapro 11.4
DIRECTOR DE MARKETING

Contribuir al cumplimiento del proyecto definido en el Plan Estratégico de la empresa
Mision desde la vision de marketing y en estrecha colaboracién con la Direccion General y la
Direccion Comercial.

+ Investigar ¥ estudiar los mercados. Para ello, deberd:

»Conocer la situacion actual v la evolucidn prewsible del mercads.

sIdentificar y prever las demandas del mercado, a través del conocimiento profundo de los
diferentes segmentos del mismo y sus motivaciones.

«Reglizar y/o encargar los estudios de mercado necesarios para conocer las cportunidades de
mercade que se le presentan a fa empresa asi coma detectar a tiempo las amenazas que se
ciernen sobre la misma.

Principales

funciones shnalizar la competencia {estrategias de productos / servicios, precigs, ventas y comunicacidn
que adopta; nuevos productos [ servicias lanzadas, etc.), en colabaracién con la Direceidn
Comercial.

sInvestigar sobre 105 productos: uses y aplicacionsas, aceptacian y potencial de nuevos productos,
adaptacidn de |a gama a las necesidades existentes en el mercado v a |3 consecucidn de los
oijetivos corporativos,

»Asegurar un Correcto funcionamienta del sistema de informacion comercial que responde a las
necesidades de ia empresa,

« Gestionar la imagen corporativa, imagen de marketing, imagen de los productos, imagen de
marea, efr.
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Cusapro 11.5
DIRECTOR DE MARKETING

Contribulr al cumplimiento del proyecto definida &n e Plan Estratégico de la empresa
Misién desde la visiin de marketing ¥ en estrecha colaboracién con la Direccidn General ¥ Ia
Direccidn Comarcial.

+ Elaborar, presentar, poner €n marcha y realizar e sequimients de! Plan de Marketing de la
empresa, Para allo, debera:

«Fijar los objetivos de marketing: participacion en & mercade, facturacidn, imagen, etc, en
coherencia can los objetivos corporativos de la empresa,

; +[refinir o5 binomios producto-mercada mas intereszntes para la empresa.
=Satisfacer las necesidades detectadas de una manera rentable para la emprasa.
«Cuidar |a calidad de los productos y servicios ofertados.
»Estar informadc de la rentabilidad de 1as famibas de productos y sus productos.
=Fstudiar y propener la retirada de los productos no rentables.
sSelecaionar |a estrategia de marketing: posicionamientp, praductos, precios y comunicacion.
«Establecer estrategias de fidelizacidn de clientes {acciones de Trade Marketing).
«Calcular y propener los presupuastos de Marketing v Comunicacion.

«Proponer la contratacion o rescision de contrate de las agencias de publicidad a Direccidn
General y gestionar |a relacidn con ellas.

«Promocionar en e mercado los productos y servicios de la empresa: ferias, catdlogos, videos,
presentaciones, etc,

o «Preparar fos argumentos técnico-comerciales en colabaracion con el Director Comercial y Ios
Principales comerciales.

funciones - . - . . . ) o,
{Cont.) =Discutir con la Direocion Comercial sobre |as desviacienes producidas y acciones de carreccion.

+ Adaptar permanentemente la cartera de productos y/o servicios a la evolucién del wmercado,
conbribuyendo a la consecucidn de los objetivos generales de la empresa. Para ello, debera:

«Estudiar en celaboracion con la Direccion General ¥ la Direccidn Comercial, las necasidades do la
empresa en materia de innovacidn y definir los objetivos y estrategias que permitan responder a
estas necesidades.

«Canocer las nuavas tecnologias o nuevas productos de la compelencia.

=Establecer los provedimientos de informacién y documentzcion que permitan & la empress
mantenerse al dia 2n cuanto a las innovacicnes dentro del sector.

sLiderar estudios y proyectos destinados a la introduccidn de productos innovaderes en a
cartera.

Gestonar la satisfaccidn y fidelizacion del cliente.

Gestionar toda |la informacién de |z empresa sobre los clentes, los praductos, la comunicacion,
los precios y 1a investigacicn de producto-mercadeo.

Revisar y aprabar la comunicacion externa (a clientes, a medios de comunicacion, ete),

Ser el nexo de union entre las areas a sU cargo y garantizar una comunicacion constante y fluida
entre ellas.

fglar en cantinuo contacte con los  departamentos de  Fabricacian, Comercial y
Administracion.

| Infarmar de su gestidn a la Direccion General.

11.6.2. El Director Comercial

La Direccion Comercial es, sin embargo, una figura mas consolida-
da, mas extendida y mejor comprendida y valorada que la Direccion de
Marketing. Al menos, €sa es nuestra experiencia. Por ello, requiere
menos presentacién que esta nltima. En cualquier caso, presentamos
el cuadro n° 11.6 con el {in de marcar las diferencias entre una y otra.
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Cuapro 11.6
DIRECTOR COMERCIAL

Contribuir al cumplimiento det Plan de Marketing desde la visidn comercial y en estrecha

Mision colaboracion con la Direccidn General y la Bireccion de Marketing.

« E% responsable del analisis de las ventas:
=Analizar las ventas y 108 costes de ventas,
sAnalizar la rentabilidad de ks zonas comerciales.
- Estudiar los canales iddneos de comercializacion por mercado y zona.
Realizar estadisticas de venitas por familias de productos, 20nas geograficas, etg.

* Recabar y proporcionar a la Direccidn de Marketing y a Direccion General la maxima informacion
del mercado:

=Necesidades de los clisntes actuales y potenciales,

Actividades de la competencia,

=Variaciones en los hdbitos, mativaciones, ¥ comportamientos de compra de 3 UTD.
*Grado de solvencia economica de los clientes,

=Tarifas de |a competencia y estrategia de precios.

=Nuevos productas lanzados ai mercado.
Principales
funciones « Participar, junto con la Direccidn de Marketing, en la elaboracion det Plan de Marketing.

« Elaborar, presentar y pener en marcha el Plan de Ventas. Desplegarlo 3 la red comercial y reatizar el
sequimiento de su cumplimienta,

Establecer objetivos comerciales globales, por mercadoe, por 2ana ¥ por comercial, en coherencia con
of Plan Estratégico y el Flan de Marketing.

Disefiar la estrategia comercial.

«Coordinar y solicitar apoyos comerciales para la obtencion de los objetivos comerciales: red

comercial para atender &l mercada, medios bumanos, medios materiales, publicidad, promocian,
ferias, atenciones persanales, etc,

Asignar Ios medios de apoyo a las ventas necesarios en cada Zona {personal comercial, publicidad y
promocion).

*Comunicar @ la red de ventas los objetivos de ventas, de margenes y de las condiciones de pregios,
MArgEnas, prameiones, et

Definir 1os ratios e indices comerciales que componen el Cuadro de Mando Comercial y su
seguimiento.

; Controlar y realizar &) sequimienta de los resultados def Plan de Yerkas ¥ las accignes comerciales,
I =Contralar plazos e entrega y otros aspectos de l1a calidad de servicio a clientes,

*Colaborar con la Direccion de Marketing en la busqueda de acciones para la correccidn de las
desyiaciones en la previsiones de ventas.

*Calaborar con la Direccion de Marketing en la busqueda de nueves productos.

= Responsabilizarse de la consecucion de los objetivos comerciales.




Fequisitos para que un Pian ae Marketing triunfe AG7

Cuspro 11.6 (Cont.}

DIRECTOR COMERCIAL
Misic Cantribuir al cumplimiento del Plan de Marketing desde la visiGn comercial y en estrecm
'fm" colabotacion con la Rireccion General ¥ la Direof.‘it_'m de Marketing. _

"+ Gestignar la refacion con bos principales clientes de la empresa,
= Crear y mantener las alianzas operativas necesarias para consequir log objetivos fijados,

= Liderar la accidn comercial:
sArompafiar a los comerciales en |as visitas a clientes muy impartantes ¥/o estrategicos,
=fsequrar la aplicaciin de la politica de precios, margenes comercidles y condiciones de entrega.
*Organizar comercidimente a ta fuerza de ventas.

Pringipales
funciones +Motivar a la red de ventas.
{Cont.} ! «Tenar una presencia activa en las ferias g las que acudan 10g clientes,

= Organizar intermamente el Departamento Comercial:
sEstructurario de aCuerdo can las posibildadas y 12 politica de la empresa.
+Seleccion de sus ciHaboraderes de venta,
=Propaner sistenas de remuneradion e incentivas a ta red.
sSupervisar 1a red da ventas.
»Comunicar las medidas tomadas por la Direccion General.

11.6.3. FEl Jefe de Ventas Nacional y el Responsable de Exportacion

A las figuras que presentamos en el cuadro n® 11.7 les ocurre algo
sirnilar a lo que se ha comentado para la Direccion Comercial: se trata de
agentes bien conocidos y utilizados por nuestras organizaciones, por lo
que no nos vamos a extender presentandolos. Solo resaltar que no se
han hecho dos descripciones diferentes porque ambos tienen las mismas
funciones, cambiando séto el ambito geografico de su responsabilidad.

Cusapro 11.7
JEFE DE VENTAS NACIONAL / RESPONSABLE DE EXPORTACION

~—
Programar, dirigir ¥ <ontrolar las actividades de venta en sy mercadd, bajo la dependencia

Misidin : -
directa de la Direccién Comercial. )
" = Prospeccion de su Zona con el fin de identificar distribuidores, agentes, partars, etc. sobre los Que
pivotar la actuacidn comercializadora de 13 empresa €0 ese mercasa,
« Elaborar, presentar ¥ €jecutar ¢ Plan de Ventas de su zona:
«Determinar 0§ objetivos de venta por dreas y clientes.
«Salicitar a Direccion los medios de apoye necesarios v organirar los meding puestas a su disposicion
para alcanzar ks objetves de ventas fijados para su zona &n el plan de marketing,
i «Establecer el plan de viajes del afa: visitas de apoyo, ferias, ate.
Principal * Conocer e informar al Direclor de Marketing sobre los mercadas en gue opera:
Tincipales sMecesidades de lps clientes-distribuidores actuales y potenciales, asi como las de los chenles

s¥anaciones en ips habitos, motivaciones y comportamientos de compra en las diferentes dreas
geograficas.

+Precios de |a cimpetencia y estralegia en precios,

=Nuevos productos lanzados al mercado,

funciones ‘ consumidoras.

+ Seguimiento y control:
+Seguimiente ¥ control de las objetivos de ventas por cada drea yio diente, por productos y
RArGENas.
=Discusion con tada cliente sobre la marcha del ejercicia, desviaciones y acciones.
«Realizar el seguimiento de temas de interés comerdial.
«Controfar los plazes de enteega y reclamacionss de calidad par parte de los clientes.
«Elaborar informes de visitas.
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11.6.4. Fl Director de Productos

La figura del director de productos (D.P.) encaja perfectamente en
la empresa americana que se rige, como hemos dicho anteriormente,
por un sistema de D.P.O., e intenta conquistar los mercados con una
gran variedad de productos. Asi, el panorama en €l que surge el puesto
del D.P. como solucion operativa se ve ademas complementade por las
siguientes razones:

* Los esfuerzos realizados en marketing son, con el D.P., mas con-
cretos y resultan mas fructiferos.

+ La constante presion de la competencia obliga a dedicar la maxi-
ma atencion a cada linea de productos en particular.

» La tendencia de las empresas a diversificar y ampliar su cartera
de productos obliga a descentralizar las funciones directivas.

= La competencia lo estd adoptando con éxito.

* La enorme cantidad de trabajo que genera cada linea de produc-
ios obliga a adoptar esia figura.

* El D.P. podra tomar en cada momento las medidas oportunas
para acomodarse a los gustos de los consumidores o usuarios,
programando, coordinando y controlando el oportuno lanzamien-
to de nuevos productos, decidiendo el momento mas adecuado
para la retirada de los productos obsoletos, y sobre todo,
siguiendo muy de cerca la rentabilidad de los productos a €l en-
comendada,

Esta figura ha ido implantandose progresivamente en Europa €n las
ultimas décadas del siglo pasado, con un perfil del puesto no siempre
idéntico. Asi, por ejemplo, de una investigacion realizada por Veciana y
Llonch en Espana en los anos ochenta se deducia que en Alemania y
Estados Unidos este puesto funcionaba mas que en Espana como cen-
tro de beneficios (56,5% y 61% vs. 19%, respectivamente).

El D.P., en Espana, era en la mayoria de los casos —seglin esta inves-
tigacion— un staff que, no obstante, realiza a menudo tareas en calidad
de drgano funcional, Su principal problema es, a juicio de los propios
afectados, la falta de poder de decisidn, a pesar de gestionar en muchos
casos lineas de producios que suponen a la empresa varias decenas de
millones de euros., En efecto, el D.P. tiene total responsabilidad sobre su
linea de productos, pero no cuenia con la autoridad necesaria para lle-
varla a cabo. Para cumplir sus objetives, de él no dependen ni 10s res-
ponsables de ventas, ni los de calidad, ni por supuesto los de produc-
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cion, compras, ventas, disefo, costes, administracion, calidad, logisti-
ca, publicidad, etc.

De ahi que el D.P. deba tener un perfil muy marcado. Sera una per-
sona con capacidad de liderazgo, gran comunicador, ¥ un buen gestor
y coordinador. Debera demostrar capacidad para lograr la coordinacion
entre servicios como los citades, sin tener autoridad jerarquica sobre
los mismos. Para ello debera tener bien definidas por escrito sus fun-
ciones y responsabilidades.

Entre las funciones y responsabilidades mas habituales del D.P.
cabe citar las que se recogen en €] cuadron® 11.8.

Cusanro 11.8
DIRECTOR DE PRODUCTOS (D. P.) O PRODUCT MANAGER (P.M.)

Programar, dirigir ¥ contrcdar las actividades de marketing de su linea de productos, en general

Misian hajo la dependencia directa del Director de Marketing.

Estar perfectamente informade de 13 situacion y evolucion previsible de su mercado: dimension,
astructura, segmentos, competidores, perfil del consumider 0 usuario tipico, motivaciones, habites de
compra y cansume, sensibilidad a precios, marcado potencial, ete.

ASESOTAr ¥ (roponer [as investigaciones de mercadao, Ia conveniencia de abordar noevns segmentos y
mercados, una nuevs politica de marcas o el cambio de politica de distribucion,

Ser un gran conoceder de sus productos: rentabilidad, costos, sistemas de produccion, rendimiento y
capacidad de produccian, calidad aceptable para cada nivel de precios, calidad de los productos, envases y
embalajes, etc.

Principales Estar al corriente de los sistemas de distribucion existentes en el mercado para estos productos:
funciones canales de distribucicn, logistica, merchandising, cuctas de ventas por canal, evolucicn de los mismes,
: MArQEenas, ¢omisiones, garantiag, servicio postventa, publicidad y promorcidn necesarias, et

Elaborar el pfan de marketing de su hitea de productos y decidir, con ef visto bueno de su jefe, en teras
como los obietives de marketing, el presupuesto de marketing, el lanzamiento de nuevos productos, |3
determinacidn de la pelitica de servicic, y & calendario de |35 accicnes de marketing.

Colaborar en las decisiones sghre nuevos proguctos o marcas, revitalizacion de las mismos, propuesta
' e rebrada de marcas de los productos no rentables, nuevas envases y disenos, ete,

Asumir un papel active en comunicacian externa {publicidad, promacion, etc.): calaborar en la
determinacidn de los objetivos de publicidad, las mensajes publicitarios ¥ los medios publicitarios; colaborar
en la derisiin de las acciones promocionales, en la elahoranion del argumentario de ventas v en [a fijacion
del calendario de las promotiones.

Infarmar de su gestion a la Direccion de Marketing.

En definitiva, debe suplir su carencia de autoridad jerarquica con
el conocimiento del mercado y de sus productos mejor que nadie,
obteniendo de esla forma la autoridad moral necesaria, que ademas
vendra respaldada por el plan de marketing que habra elaborado y
sometido a la aprobacién de la direccion. Sera este plan el mejor ins-
trumento disponible para ejercer su autoridad, ya qiie una vez aproba-
do se habrd comprometido la direccion en su cumpliniento —por lo
que el b.P. debe convertirse en el mejor garante del mismo-, haciendo
que los demas lo cumplan, si fuera necesario.
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11.6.5. El Key Account Manager

La figura del Key Account Manager (KAM) se ha ido extendien-
do, prodgresivamente, del mundo de los servicios (por ejemplo,
agencias de publicidad. bancos y consultoria) at mundo industrial,
tanto en bienes de consumo (conforme han emergido con fuerza
las grandes empresas de distribucién que concentran una cuota de
mercado significativa) como en bienes industriales (que van a sec-
tores en los que pocos clientes-fabricantes suponen un porcentaje
muy alto de la facturacion de los fabricantes-proveedores, como
por ejemplo, fabricantes de maquina herramienta para automocion
0 aerospacial).

El nombre con el que se le conoce varia sequn el caso (Gestor de
Grandes Cuentas, Gestor de Clientes, Director de Cuentas, por citar
algunos, ademas del originario KAM), pero las funciones y responsabili-
dades giran alrededor de las expuestas en el cuadro n® 11.9,

Cuapro 11.9
KEY ACCOUNT MANAGER {KAM)

L Ser la voz del cliente en la empresa v, a su vez, la voz de la empresa en sus clientes. Por tanto,
Mision sera el maximo responsable de los resultados obtenidos en las principales cuentas-cliante,
: contribuyendo directamente en Iy consecucion de los objetivos de ventas para sus clientes,

Ser el interiocutor de 'a empresa y el principal responsable anke determinados grandes
| clientes,

»

« Ser el responsable de la presentacion de la empresa y sus productos ante sus clientes.

+ Definir e infarmar a sus clientes de la organizacidon y modeto de funcionamiento interno de la
~ empresa para dar respuesta a sus necesidades y a sus pedidos.
Prmslpale_s | » Canocer el arganigrama ded cliente y las personas clave de |a organizacion.
funciones

« Generar un conocimiento histdrico de sus clientes (principales datos, ewolucian, clientes,
proveedores, etc.).

.+ Establecer los objetivos de ventas para sus clientes.

i+ Colaborar con Ia Direccion Comercial en fa fijacian de las politicas a seguir por la empresa para
| alcanzar Jos objetivas sobre margenes, volumen de pedidos, ate. establecidos para sus clientes,

« Priorizar los pedidos realizados por &l cliente v esforzarse par darles (a respuesta esperada.

» Coordinar y responsabilizarse de los pedidas mas importantes det cliente.
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Cuabro 11.9 (Cont.)
KEY ACCOUNT MANAGER (KAM)

Ser la woz del dliente en la empresa y, a su vez, la vot de la empresa en sus clientes, Por tanto,
Misitn sera el maximo responsable de los resultados obtenidos en las principales cuentas-cliente,
contribuyendo directamente en |a consecucidn de los objetivos de ventas para sus clientes.

Coordinar las diferentes delegaciones y comerciales para atender al cliante.

Establecer el plan de visitas ¥ contactos con el cliente,

Encargarse de obtener informacidn del cliente scbre las necesidades presentes y futuras de
productas que deses, et

Negaociar fps volimenes a servir y las condiciones de venta, en colaboracian con la Direccidn

Comercial.
Principiles + Definir et grado de satisfaccién del cliente.
funciones
{Cont.) + Responsabilizarse de todas las acciones promocionales 2n cada cuenta,

+ Responsabilizarse de incrementar &l nimero de diferentes produckos de Iz empresa servidos a cada
i cliente.

Informar a la Direccion Comercial de las principales incidencias habidas en cada cliente, de la
st farmd que serd infarmada por i3 Direcaidn Comercial o2 fas principates incidencias en toda fo que
tenga repercusion en los costes y/o plazos acordados con cada cliente.

+ Gestionar el cobro, en caso de retrasos o problemas con sus clientes, en colaboracion con el
Departamento de Adrministracion.

« Participar &n las reuniones en las que se debata sobre cualguiera de sus cuentas.

11.6.6. El Trade Marketling Manager

El Trade Marketing Manager (TMM} surge en los (ltimos anes del
siglo pasado, con una gran influencia de nuevo de Procter & Gamble
{al igual que ocurrid con el D.P.), en ¢ste caso en colaboracion con el
digante de la distribucion Wal Mart.

Como reza la misidon que presentamos en el cuadro n® 11.19Q,
parte de la voluntad por parte de los fabricantes de “integrar las
expectativas, objetivos e informacion del distribuidor para respon-
der mejor a sus necesidades y resolver sus problemas, con la finali-
dad ultima de incrementar la cifra de negocios y el beneficio para
ambas partes”.

Sirve de puente entre el departamento comercial -donde nor-
malmente se integra este responsable de trade marketing- y el
departamento de marketing —que hasta entonces se habia ocupado
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sdlo del marketing al consumidor final- para disenar, por ejemplo,
las campanas de comunicacién o el lanzamiento de nuevos pro-
ductos.

Cuspro 11.10
TRADE MARKETING MANAGER {TMM}

| Integrar las expectativas, objetivos e informacion del distribuidor para responder mejor a
sus necesidades y resolver sus problemas, con {a finalidad iitima de incrementar la cifra de
| neqocias ¥ el beneficio para ambas partes.

Misign

+ Establecer una relacidn cercana y directa con los principales clientes-distribuidores de la
. empresa, dirigida a ia deteccidn de sus necesidades y a fa creacion de lazos y generacion de
| confianza.

Raalizar el analisis de clientes por canal y area geogrifica.

Realizar [a prevision de ventas de los cientes clave.

Principales

funciones i + Definir una estrategia individual por cliente, en coordinacion con la Direccion de Marketing y
on ka Direccion Comercial,

+ Establecer planes de venta para cada cliente clave, fijando los cbjetivos de predio v de
wolumen.

Realizar el seguimients de los planes de venta.

Utilizacion y mantenimients de los sistemas de informacion y gestidn de ventas.
« Dirigir y coardinar las politicas ¥ los recursos de servicio al cliente.

+ Mantener informada a la Direccidn de Marketing v a la Direccién Comarcial sobre el mercado v
las tendencias detectadas.

11.7. TEST DE COHERENCIA

Ni que decir tiene que un requisito imprescindible para que un
plan de marketing triunfe es que haya sido bien elaborado. En otras
palabras, que cada una de las decisiones adoptadas en el plan sean
coherentes entre si y con el analisis y diagnostico realizados.

For eflo, habiendo observado en los (ltimos anos que muchos pro-
fesionales se preocupan mas de “seguir el guion” marcado en este
manual que de la coherencia en las decisiones adoptadas en el plan,
hemos creido oportuno incluir ¢l grafico 11.8: coherencia en un plan
de marketing.

En él se puede observar cdmo, antes que nada, el plan de marke-
ting tiene que ser coherente con el concepto de marketing que repre-
senta el grafico 1.3. Esto es, la orientacion al mercadoe supone (como
minime) la orientacién al cliente y la orientacion a la competencia
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Grafco 11.8
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PLANES DE ACCION

Pues bien, ello nos debe llevar a prefundizar en cuatro aspectos
fundamentales del analisis de la situacion:

* El andlisis de los clientes (actuales y potenciales), con todo lo
que ello implica: comportamiento de la UTD, identificacion de
los diferentes segmentos de clientes, escala de valores, ventajas
y desventajas competitivas, etc,

* |ldentificacion de los factores clave de éxito (F.C.E.), tanto a
nivel de todo el mercado como de los principales segmentos del
mismo,

= El analisis de los competidores, sobre todo los del mismo gru-
po estratégico que nosotros: perfil de los competidores, analisis
de grupos estratégicos, posicionamiento con respecto a los
F.C.E.

+ Fl andlisis de los mercados geograficos que nos interesa
atender, mediante la matriz de priorizacion (de mercados).

Por su parte, 1a identificacion de los F.C.E. sera decisiva para:
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» Aplicar la matriz de grupos estratégicos gque, a su vez, es
deterntinante para plantear la estrategia de posicionamiento de
la empresa en el mercado.

* Elaborar la matriz de posicién competitiva que, a su vez, sera
clave para:

— Hacer un buen DAFO.
- Definir los objetivos de marketing por lineas de productos.

— Priorizar las lineas de productos, en el marco de la estrategia
de cartera.

- Definir la estrategia de diferenciacién.

- Obtener pistas en cuanto a la estrategia funcional (marke-
ting mix).

En definitiva, las flechas del grafico 11.8 tratan de mostrar todo
esto (y mas) en cuanto a la coherencia que debe existir entre las distin-
tas etapas de un plan de marketing y las principales decisiones y anali-
5is que debemos hacer para adoptarlas.

5i no se da esta coherencia, seguramente hemos “construido el
edificio {el plan de marketing) sobre pobres cimientos y/o con malos
materiales”, por lo que no nos deberia sorprender que se cayera 0 que
no cumpliera satisfactoriamente ni las expectativas que habia desperta-
do ni alguno de los {ines para los que se decidiod poner en marcha.

11.8. ULTIMOS CONSEJOS FARA EL LECTOR DEL LIBRO

51 quiere tener un plan de marketing que triunfe, debe elaborar un
plan que sea realista, completo, detallado, facil de seguir, hecho a
medida, redactado por el usuario, deseado por la alta direccion, que
tenga la adhesion del personal del departamento de marketing y del
departamento comercial, que se ponga en practica, y que sea utilizado
por la direccion.

Como adermas deseara que produzca los resultados deseados
(alcanzar los objetives de marketing ¢ contribuir a la consecucion de
los objetivos de direccidn), es importante que se ejecute conforme se
ha explicado, responsabilizandose del mismeo el director de marketing,
el director comercial o el director de producto.

En las ediciones precedentes, ademas de lo senalado en |os parra-
fos anteriores, nos conformabamos con decir que “también es necesa-
rio que su empresa trabaje con mentalidad de marketing, tenga como
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estilo de direccion la D.F.O., cuente con la estructura inlerna adecua-
da, y haga el correspondiente sequimiento y control def plan”.

Pues bien, los tiempos actuales nos han ensenadeo que, siendo
todo ello necesario, no es suficiente, porque la incertidumbre reinante
y la globalizacion de los mercados nos recuerdan una obviedad que no
habiamos explicitado hasta ahora en este libro: que el plan de marke-
ting no es la panacea. En momentos como los actuales en los que
los cambios son tan extraordinarios se requiere adoptar medidas tam-
bién extraordinarias. Estas medidas, normalmente, se abordan en ¢l
contexto de un plan estratégico y se detallan en el plan de marketing
que lo desarrolla. Por ello, un plan de marketing que parta de un plan
estratégico donde brillan por su ausencia medidas extraordinarias
como las apuntadas en el grafico 11.9 no va a ser suficiente para con-
seguir los objetivos estratégicos de la empresa. De ahi que, el plan de
marketing no sea la panacea.

11.8.1. Lineas de actuaciéon “extraordinarias”' que deben tomar
las empresas en situaciones tan extraordinarias como las
actnales

Es en épocas como ésta cuando muchos de noesotros somos testi-
qos de los importantes esfuerzos que realizan los equipos de direccion
por “mantener el tipo” o, en el peor de 1os casos, evitar el acogerse a
un expediente de regulacidon de empleo o, incluso, el propio cierre de
la empresa.

Ante esta situacion, la sensacion de impotencia de las empresas se
agudiza y sus directivos frecuentemente se preguntan como pueden
hacer frente a la crisis y si existe alquna “receta magica” que pueda
ayudar a capear ¢l temporal.

Ni que decir tiene que no creemos en “recetas magicas” {y, por
supuesto, el plan de marketing no lo es) y si en la capacidad de las
empresas de reinventarse en tiempos de crisis. Pero, ;como hace uno
para reinventarse? ;Estamos preparados para ello? ;Sabemos como
hacerlo?

En el grafico 11.9 recogemos seis posibles lineas de actuacion que
consideramos efectivas a la hora de lidiar con una situacion de crisis
como la actual. Tal y como ilustra el esquema de celdas, cada linea de

! “Extraordinarias” porque se escapan del alcance de un plan de marketing y/o por-
que algunas de ellas no son medidas ordinarias ni siquiera en 1os habituales planes estra-
tégicos de las empresas.
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actuacidn puede tener un efecto positivo pero sera la aplicacién simul-
tanea de varias de las lineas lo que conllevara un mayor impacto en los
resultados empresariales. A continuacion, nos iremos deteniendo en
cada una de las lineas de actuacion:

Grarico 11.9 i
POSIBLES LINEAS DE ACTUACION ANTICRISIS

1, Pensar
estratégicamente

6. Potenciar &t 2. Tener visién
equipo global

Lineas de
actuacldn
antl-crisis

E. Desarrollar
|a innovacldn 3. Reinventarse)

&n valor y la redefinir el
Innovacidn alcance del
frugal negocio-

4. Buscar
nuevos medios
de apoyo

1) Pensar estratégicamente

Recordatorio: “NYo hkay ninqgun viento favorable para el que no
sabe a qué puerto se dirige” (Arthur Scheopenhauer)

Como hemos recordado en el capitulo 2, pensar estratégicamente
implica planificar hoy coOmo queremos que sea el futuro. En épocas de
crisis, la tendencia natural se dirige a la accidn, a responder a la ame-
naza inminente y la planificacién se relega a un sequndo plano porque
sCcOmo tomar decisiones a medic o largo plazo cuando el panorama ha
cambiado tanto y existe tanta incertidumbre sobre el futuro?

Aunque esta linea argumental pudiera parecer del tode logica, l1a
realidad es que, a menudo, lo importante de un plan es mas el propio
proceso de planificacion que el plan resuliante en si mismo, ya qQue
propicia que se comparta el conocimiento del mercado, se interiorice
una hoja de ruta comun para todos y se prioricen 1o0s recursos y orien-
ten las actuaciones.

En resumen, es beneficioso que la empresa cuente con un plan
siempre que se tenga la flexibilidad para ir adaptando la estrategia a
los cambios que se vayan produciendo en el mercado. Y, como senala-
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mos en el punto 2.1 del libro, dependiendo del tamano de la empresa,
bastard con un plan estratégico o con un plan de marketing estratégi-
co. Pero se necesitard un planl

2) Tener visién global

Recordatorio: “Lo gue nos limita no son nuestras habilidades sino
nuestra vision” (Anonimo)

Muchas empresas, y en especial las pymes, se cierran puertas limi-
tande su ambito de actuacién al mercado local. Este tipo de decisiones
estratégicas pueden venir motivadas por una falta de autoconfianza o
de vision empresarial.

En cualquier caso, no se puede obviar que los mercados tienden a
ser globales y que la competitividad y el crecimiento de las empresas
pueden estar, en gran medida, ligados a su expansion en los mercados
internacionales. Ademas, se sabe que, en los préximos 20 anos, el
mayor crecimiento de la demanda en valores absolutos se dara en los
mercados emergentes?,

La empresa que opte por la internacionalizacion debe tener en
cuenta gue es necesario dedicar tiempo a prepararse para dar esle sal-
to, explorando el pais, detectandeo oportunidades y problemas poten-
ciales, identificandc posibles socios y disenhando la mejor manera de
cubtrir este mercado. Asi mismo, a paciencia es basica ya que, segun
un estudio de Casa Asia y la consultora Everis de 2006, una empresa
financiera puede tardar una media de tres afios en implantarse en Asia,
mientras que una tecnoldgica s6lo necesitaria un ano y medio y, en el
extremo contrario, una farmacéutica requeriria unos once anos?®.

For ello, es conveniente contemplar el negocio desde una perspec-
tiva global, ain conservando el “alma local” de la empresa.

3) Reinventarse, redefinir el negocio

Recordatorio: “La mente gque se ha expandido por una nueva idea
nunca regresa a su dimensioén original” (Oliver W. Holmes)

2 Vid, Queta, K. y Havan, W. (2010h "R&D points Lhe way forward China”, China
[xaily Hong Kong Edition. 16 de agosto, p. 17.

* Casa Asia y Everis {2006): Estudio sobre la presencia empresarial espanola en Asia
2006 [online). Disponible en: hitp://www.casaasia.es/documentos/estudio asia everis.pdf
(consulia realizada €l 27 de julio de 2010},
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Las épocas de crisis pueden ser un momento perfecto para que
una empresa se replantee su enfoque estratégico. Precisamente, ésta
es una de las labores que en les ultimos anos mas nos han demanda-
do nuestros clientes.

Replantearse el negocio y redefinirlo en funcién de las potencialida-
des del mercado y de la empresa es un ejercicio de reflexion muy acon-
sejable cada cierto tiempo y que puede expandir, de forma notable, los
horizontes de la actividad de una empresa, desdibujando limites gue se
habian ido marcando, probablemente, sin ser tmuy conscientes de ello.

Fara ello, acostumbramos* a abordar esta reflexion a partir del
esquema representado en el grafico 11.10, que simplemente plantea la
actividad de la empresa desde las tres dimensiones de un negocio:

» El qué hace la empresa: el servicio o funcion de base que aporta
el producto (entendido como producto/servicio) al cliente.

= Fl cédmo presta ese servicio o funcion la empresa: qué tecnolo-
gias emplea [a empresa para la produccién/ejecucién de dicha
funcion.

*+ A quién se dirige la empresa: cudl es el mercado objetivo o con-
junto de grupos de compradores a los que presta la empresa
dicha funcion.

Grarico 11.10
TRES DIMENSIONES DEL NEGOCIO
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* Vid. Sainz de Vicuna, JM* {2009], pagina 198.
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A partir de este esquema, la empresa puede decidir redefinir su
negocio (esto es, ampliar o acotar su dmbito de actuacion}, a partir de
la identificacion de la dimension o dimensiones que domina y las
potencialidades que ofrece el propio mercado.

4) Buscar nuevos medios de apoyo {aliados)

Recordatorio: “La unidn hace la fuerza” (Esopo)

Un cambio de mentalidad que resulta totalmente necesario en todos
los casos -y mas cuando el tamano de la empresa es pequefo-, es abrir-
se a la opcion estratégica de coniar con medios de apoyo externos.

El desarrollo de alianzas operativas y eslratégicas €5 una opcion al
alcance de toda empresa y muy recomendable para limitar los riesgos
a la hora de realizar inversiones, facilitar la entrada en nuevos merca-
dos, acceder a nuevas tecnologias, fortalecer la imagen de marca, etc,

En todo proceso de alianza hay que tener en cuenta que el éxito es
incierto. Sin embargo, esta en nuestras manos el propiciarlo mediante
una adecuada definicidn de la estrategia de crecimiento, un perfil cer-
tero del aliado ideal y el apoyo de un facilitador externo, que nos ayu-
de a atravesar con éxito el reste de los hitos de la negociacidons.

Para ello. es recomendable que la empresa se asegure de incorpo-
rar a su actividad la funcion de desarrollo corporativo, es decir, una
funcion que se encargue de la identificacion, valoracion y liderazgo de
alternativas de crecimiento empresarial. Lo mas habitual suele ser que
esta funcion recaiga en la Direccién General ¢ en el equipo del proceso
correspondiente (normalmente liderado desde QGerencia), pero hay
empresas donde, por su importancia estratégica o porque su tamarfno lo
permiie, pueden llegar a contar con una persona (o incluso un deparia-
mento) dedicada a esta labor.

5) Desarrollar la innovaciéon

Recordatorio: “Las cosas solo tienen el valor que nosolros les
damos” (Moliére)

El modo en el que las commpanias de todo el mundo estan enfocan-
do la innovacion esta cambiando a pasos agidantados. Tras una época

3 Para mas informacion recomendamos la lectura del apartado 7.2.1 de Sainz de
Vicuaa, JM* (2009), paginas 244 a 257 & el punto 7.3.3 de este mismeo libro.
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en la que el término “innovacion” se asociaba unicamente al ambito
tecnelogico, actualmente la actividad innovadora de las empresas esta
siendo abordada desde una perspectiva mas amplia. Ejemplos de ello
son la innovacion de 360°, la innovacion frugal y la innovacion en
valor:

» La aparicion de “fuerzas disruptivas”, tales como el avance expo-
nencial de las nuevas tecnologias, la creciente transparencia
impulsada por Intermet y la aparicion de nuevos competidores
procedentes de paises emergentes, hace que la innovacion deba
ser entendida como un proceso que abarque todos los esiabo-
nes y actividades de la cadena de valor, lo que se conoce como
“innovacion de 3607"%,

* Por su parte, la denominada “innovacion frugal” busca prescindir
de todo aquelle que no aporte valor a los clientes, simplificar los
productos, utilizar materiales mas baratos, trabajar en red para
reducir costes y aumentar la flexibilidad y, en definitiva, replan-
tearse todo el proceso productivo y/o el modelo de negocio”.

+ La innovacion sélo resulta util si se innova en valor para el clien-
te. Toda innovacion debe partir de la voz del cliente, de sus
expectativas, deseos, intereses y necesidades, con voluniad de
aportarle un valor real {tangible o intangible).

Sea cual sea el enfoque, por su importancia, la funcion de innova-
cion se debe incorporar a la actividad empresarial con la finalidad de ir
generando una cultura innovadora, gque genere un campo de cultivo
para la innovacion sistémica y continua en el tiempo.

6) Potenciar el equipo

Recordatorio: “El espiritu de grupo es fo que da a muchas empre-
sas una ventaja sobre sus competidores” (Qeorge L. Clements)

Muestra experiencia nos ha ensenado que sin liderazqgo no puede
haber éxito en la estrategia empresarial. El desarrolle de un liderazgo
fuerte que sea capaz de traccionar el cambio es totalmente necesario,
tanto como que el lider cuente con una estrategia claramente formula-
da, enfocada y compartida por toda la organizacion.

f Vid. Gurra, Koy Harear, W. {20100 "R&D points lhe way forward China”, China
Daily Hong Kong Edition, 186 de agosto, pag. 17.

* Inspirado en la lectura de la revista The Economist, pp. 3 a 16 del Special Report:
“Innovation in emerging markets. The World turned upside down”, volumen 395, nimero
8678, de 17 de abril de 2010,
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El lider comprometido con el negocio y su gente buscara hacer
equipo, involucrando a las personas en la definicidn de la estrategia;
fomentara el desarroilo de las personas y sus capacidades, buscando
el desarrollo del talento y asegurando que el conocimiento sea compar-
tido por todos; impulsara actitudes y comportamientos que favorezcan
el cambio, la proactividad, ia flexibilidad y polivaiencia de las perso-
nas; y orientara las actuaciones de las personas hacia las metas que
persigue la organizacion.

11.8.2. Consejo final

En resumen, si después de leer este libro se ve en la necesidad
de escribir el plan de marketing de su empresa y pretende utilizar
los consejos dados en éi, empiece leyendo ef punto 11.8 y asegil-
rese de gque Jo tiene en cuenta. La experiencia de este autor y de
otros en los que se haya podido inspirar es aval suficiente.
Después, elabore un excelente plan de marketing. Le deseo los
mayores éxitos profesionales.
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