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La asignatura Fundamentos de marketing
en la Universitat Jaume |

Este manual tiene como contexto la ensefianza del marketing en la Universitat
Jaume I de Castellon y los planes de estudio de Economia, Finanzas y Contabi-
lidad, y especialmente el Grado en Administracion de Empresas. En la Universitat
Jaume 1, los tres grados se imparten conjuntamente y con las mismas asignaturas
durante los dos primeros afos. A partir del tercer afio empiezan los itinerarios cu-
rriculares y se separan.

El estudio del marketing durante estos dos afios se limita a una asignatura y me-
dia: en el primer curso el cuarenta por ciento de la asignatura «Introduccién a la
administracion de empresas» se dedica al concepto de marketing y la filosofia de
marketing en la empresa. En segundo curso se imparte la asignatura «Fundamen-
tos de Marketing, a la que se dedica este manual. Para dotar de contenido a esta
asignatura habia que tener en cuenta que es la ultima asignatura de marketing que
van a ver los alumnos de los grados de Economia y Finanzas y Contabilidad, pero
es realmente la introduccion al marketing de los alumnos del grado de Adminis-
tracion de Empresas, por lo que debe incluir los conceptos minimos de marketing
para aquellos que no van a volver a tener una asignatura de marketing, pero no tan
avanzados como para solapar materias de cursos superiores para los alumnos de
Administracion de Empresas.

En la figura 1 puede verse el contenido de marketing en el Plan de estudios del
grado de Administracion de Empresas en la Universitat Jaume 1. En el Plan de es-
tudios no se ha contemplado una asignatura de direccidon comercial, aunque si una
de marketing operativo. Teniendo esto en cuenta, se decidid que la asignatura de
segundo curso, «Fundamentos de marketingy, tuviese el contenido del marketing
estratégico, o dimension analisis del marketing. Por ello se disei6 el programa de
la asignatura basandonos en la distincion entre marketing operativo (tercer curso)
y estratégico (segundo curso). El hilo conductor de todo el libro es el proceso de
marketing en la empresa, centrdndose sobre todo en la fase analisis. Como los
alumnos de los grados de Economia y Finanzas y Contabilidad no tienen mas
asignaturas de marketing, se afiadi6 un tema sobre la dimension accion (el disefio
de la oferta comercial o marketing mix), que a su vez, servird de enlace con la
asignatura de tercero «Marketing Operativo» para los alumnos del Grado de Ad-
ministracion de Empresas.

Al decidir que el contenido debia ser marketing estratégico, el siguiente paso fue
identificar los manuales mas adecuados para cubrir la asignatura. Durante el pri-
mer afo utilizamos tres manuales a la vez que abordaban el temario desde angu-
los distintos y complementarios. Sin embargo, los alumnos tenian problemas en
trabajar tanta bibliografia basica, y asi nos lo hicieron saber en las encuestas de
evaluacion. Por ello decidimos hacer este manual, en el que han participado todos
los profesores que imparten teoria en esta asignatura.
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Figura 1. Enseflanza de marketing en la Universitat Jaume |
Fuente: Elaboracion propia

Este manual esta enfocado a cubrir estos aspectos particulares de la ensefianza
de marketing en la Universitat Jaume 1. Su caracteristica principal es que incluye
toda la teoria que creemos necesaria para lograr los objetivos establecidos en la
guia docente de la asignatura «Fundamentos de Marketing», pero no incluye el
contenido que se imparte en otras asignaturas del plan de estudios.! Es por ello
que el titulo del manual, Principios de marketing estratégico, se adecua mas a su
contenido.

Por otro lado, este manual es eminentemente tedrico, ya que los ejemplos actuali-
zados y la parte mas practica de la asignatura se dejan para las presentaciones de
las clases en el aula. Por ultimo, como nos hemos inspirado en los manuales que
tradicionalmente se utilizaban en las clases de Direccion Comercial de la antigua
Licenciatura en Administracion de Empresas, si algin alumno desea profundizar
contenidos en marketing mas avanzados, al final de cada capitulo se recomiendan
los manuales mas adecuados.

Esperamos que este manual ayude a los alumnos a entender las actividades de
marketing en la empresa, la importancia de la fase del analisis antes de tomar de-
cisiones y refuerce la necesidad de saber qué es lo que se necesita antes de disenar
una oferta para el mercado.

1. Por ejemplo, la asignatura «Introduccién a la administracion de empresasy, que es el primer contacto de marketing de
nuestros estudiantes, incluye en su temario aspectos como: la definicion y la filosofia de marketing, la orientacion al mer-
cado y el marketing de relaciones, las tendencias actuales del marketing, factores del macro-entorno y el micro-entorno
y cémo se analiza el entorno mediante fuentes primarias y secundarias. Por otro lado, ya en el Plan de estudios de Admi-
nistracion de Empresas, la asignatura de tercero «Marketing operativo» desarrolla todos los elementos del marketing mix:
producto, precio, distribucion y comunicacion, y la asignatura «Investigacion de mercados» cubre las técnicas y el proceso
para realizar investigaciones de marketing en la empresa.
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Los proyectos de innovacion educativa

Para entender mejor las actividades que se realizan en la asignatura y el énfasis
que se pone en el trabajo cooperativo, hay que conocer la politica de innovacion
educativa que se estd realizando en la Universitat Jaume 1. La asignatura «Fun-
damentos de marketing» se impartio por primera vez durante el curso 2011-2012.
Durante ese curso se puso en marcha la primera convocatoria de Grupos de Inno-
vacion Educativa (GIg) por parte de la Universitat Jaume 1. Algunos de los profe-
sores que iban a impartir la asignatura de «Fundamentos de marketing» solicitaron
la creacion del Gie TEaM (Grupo de Innovacion Educativa: Tecnologia, Equipos y
Actividades Motivadoras). Estos profesores llevaban varios afios compartiendo la
asignatura de «Direccion Comercial» en la extinta Licenciatura de Administracion
de Empresas, donde ya se habian realizado durante los ultimos afios diversas ac-
tuaciones de innovacion educativa: los alumnos trabajaban en equipos cuyos com-
ponentes eran elegidos en funcion de la personalidad de sus miembros y su actitud
hacia el trabajo en equipo y se puso en marcha durante varios afios un concurso
como actividad motivadora para el aprendizaje de la asignatura.

GIE

Figura. 2. Logotipo del GiE TEaM (Tecnologia, Equipos y Actividades Motivadoras)
Fuente: Elaboracion propia

El GIE TEAM tiene tres elementos en los que basar su actuacion. En primer lugar el
trabajo cooperativo. Los componentes del GIE TEAM tienen una gran motivacion
por el trabajo en equipo. La forma de investigar y trabajar el aprendizaje coope-
rativo en el aula ha sido a través de la construccion de un modelo sobre los ante-
cedentes y consecuencias del aprendizaje cooperativo, la formacidén de equipos
de caracter heterogéneo por parte de los profesores, mediante la utilizacion del
test de Belbin, y la medida de la actitud hacia el trabajo en equipo. En segundo
lugar, las actividades motivadoras para el aprendizaje. En una asignatura de am-
plio contenido teorico, los alumnos dejaban el estudio de la materia para el final,
con el desaprovechamiento de la parte practica de la asignatura. Para aumentar la
motivacion de los estudiantes se ideo el instrumento del concurso. En un principio,
este juego se enfoco hacia la elaboracion por parte de los alumnos, por equipos,
de una bateria de preguntas tipo test, que posteriormente fue utilizada como cues-
tiones en el concurso, realizado en dos torneos, y que ellos debian contestar en
base a los conocimientos adquiridos en el mddulo tedrico de la asignatura. En el
ultimo curso, las cuestiones las elaboraban los profesores. Por Gltimo y en tercer
lugar, las nuevas tecnologias aplicadas a la educacion. En un primer momento se
aplicaron las Google 4pps en la docencia y en el aprendizaje cooperativo: Google
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Docs, Sites, Blogger, Google +, Google Reader, etc., ensefiando a los alumnos a
compartir ficheros y aprovechar el tiempo dedicado al trabajo en equipo. Ademas,
para mejorar la actividad del concurso, durante el curso 2013-2014 se incluyo¢ la
utilizacion de los mandos de respuesta interactiva (Educlick).

Para realizar estas actividades, el GIE TEAM ha contado con la ayuda de la Unitat de
Suport Educatiu y del Vicerectorat d’Estudiants, Ocupacio i Innovaci6é Educativa
de la Universitat Jaume I, a través de las convocatorias anuales de proyectos de
innovacion educativa. Asi, durante los pasados cursos académicos se han conse-
guido los siguientes proyectos:

* Durante el curso 2012-2013, con la realizacion del proyecto: «Influencia
del aprendizaje cooperativo del marketing estratégico en el rendimiento de
los estudiantesy, se recogieron datos sobre como medir el aprendizaje coo-
perativo y la relacion de este con los resultados objetivos (rendimiento) y
resultados subjetivos de aprendizaje (percepciones). Este modelo se aplico
a la asignatura «Fundamentos de marketing» y para dos actividades moti-
vadoras: concurso (TGT: Team-Game-Tournament) y plan de marketing (G
Group Investigation). Con ello se construy6 el modelo tedrico del GIE TEAmM
(véase figura 3).

* Durante el curso 2013-2014, con el proyecto «Antecedentes y efectos del
aprendizaje cooperativo en marketing. Influencia de las nuevas tecnologias:
Educlick», se aplicaron varias mejoras a la asignatura «Fundamentos de mar-
keting». Se volvié a medir el aprendizaje cooperativo y se le relaciond con
los resultados objetivos y subjetivos, modificando dos aspectos: se incluyo
en el resultado objetivo la evaluacion de compafieros y se modificé una de
las actividades motivadoras afiadiendo nuevas tecnologias (Educlick).

ANTECEDENTES
DEL
APRENDIZAJE
COOPERATIVO

RESULTADO
OBJETIVO
APRENDIZAJE

RESULTADO
SUBJETIVO
APRENDIZAJE

APRENDIZAJE
COOPERATIVO

Figura 3. Modelo del GIE TEAM
Fuente: Elaboracion propia

* Durante los cursos 2014-2015 y 2015-2016, con el proyecto «Aprendizaje
cooperativo: formacion de equipos y evaluacion entre pares. Una compa-
racion multidisciplinar e internacional», se pretenden estudiar dos de los
elementos del modelo del GIE TEAM, concretamente uno de los antecedentes:
la formacion de equipos, y una de las consecuencias: el resultado objetivo
segun su forma de evaluacion, mediante la evaluacion entre alumnos. Aparte
de esta mejora, se desea hacer una doble comparativa, en primer lugar entre
asignaturas pertenecientes a dos areas distintas, pero afines: Organizacion
de Empresas y Comercializacion e Investigacion de Mercados; en segundo
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lugar, entre dos universidades situadas en dos paises distintos: Universitat
Jaume I (Espana) y Universidade de Brasilia (Brasil).

Para terminar, comentarermos que el GIE TEAM est4 formado por los profesores del
Area de Comercializacion e Investigacion de Mercados de la Universitat Jaume I
Teresa Vallet, Ilu Vallet, Toni Vallet y Victor del Corte; asi como profesores del
Area de Organizacion de Empresas Teresa Martinez, F. Xavier Molina y Luis
Martinez. Ademas, cuenta con la colaboracion de la profesora Pilar Rivera, de la
Universidad de Zaragoza y de los profesores de la Universidade de Brasilia Emil
Hoffmann, José¢ Marcio Carvalho y Flavio Manoel Coelho Borges. Cualquier as-
pecto o duda relacionados con el aprendizaje cooperativo lo podréis consultar con
cualquiera de ellos.
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CAPITULO 1

El proceso de marketing
en la empresa

Teresa Vallet-Bellmunt

Contenido del capitulo

El punto de partida del proceso de marketing se encuentra en analizar y detectar las
necesidades de los compradores potenciales y ofrecer una satisfaccion a las mismas
con mayor valor que la competencia y con beneficio para la empresa. El alumno en-
tendera los componentes de la dimension analisis (marketing estratégico) y los de la
dimension accion (marketing operativo) y su complementariedad para lograr satisfacer
dichas necesidades.

A continuacion, se trasladara todo el analisis de la informacion recogida del entorno
asi como las decisiones tomadas por la empresa en un documento, el plan de marke-
ting, que es el que facilitara la toma de decisiones de marketing en la empresa de una
forma eficiente. Los alumnos conoceran sus distintas fases, su ejecucion y como se
llevara el control de su cumplimiento.
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1.1. El proceso de marketing en la empresa
1.1.1. Definicion de marketing
1.1.2. El proceso de marketing para crear valor para el cliente
1.1.3. Estructura de este manual

1.2. Marketing estratégico versus marketing operativo
1.2.1. Dimension andlisis: naturaleza del marketng estratégico
1.2.2. Dimension accion: naturaleza del marketing operativo
1.2.3. Similitudes y diferencias entre las actividades del marketing estra-

tégico y operativo

1.3. El plan de marketing
1.3.1. Fases en el plan de marketing
1.3.2. Ejecucion de las actividades del plan de marketing
1.3.3. El control de las actividades de marketing
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1.1. El proceso de marketing en la empresa

Las actividades de marketing que se realizan dentro de una empresa constituyen
el proceso de marketing. El primer paso para entender dicho proceso estd en saber
qué es marketing, que es una palabra frecuentemente mal entendida, no solo por
sus detractores sino también por sus defensores (Lambin ef al., 2009). Tres son los
significados que se le suele dar:

* Marketing es publicidad, promocidn y venta agresiva con el objetivo de pe-
netrar en los mercados, sobre todo en los de consumo masivo.

* Marketing es un conjunto de herramientas de analisis, métodos de prevision
de ventas, modelos de simulacion y estudios de investigacion de mercado,
que se usan para realizar un analisis de la demanda y de las necesidades del
mercado, que pueden utilizarse solo por las empresas de gran tamafio.

* Marketing es el promotor y arquitecto de la sociedad de consumo, esto es,
un sistema de mercado donde los individuos son comercialmente explotados
por los vendedores, que les hacen comprar productos que no necesitan. El
marketing crea continuamente nuevas necesidades.

Detras de estas percepciones simplificadas hay tres dimensiones caracteristicas del
concepto de marketing: la dimensidn accion, la dimension analisis y la dimension
filosofia. Esto nos permite dar una definicion global del concepto de marketing.

1.1.1. Definicion de marketing

Marketing es una orientacion (filosofia o sistema de pensamiento) de la direccion
de la empresa que sostiene que la clave para alcanzar las metas (objetivos) de la
organizacion reside en averiguar las necesidades y deseos del mercado objetivo
(dimensidn analisis) y en adaptarse para disefar la oferta (dimension accion) de-
seada por el mercado, mejor y mas eficiente que la competencia.

Esta definicion nos permite destacar las tres dimensiones necesarias que subyacen
bajo el concepto de marketing y que permiten obtener una ventaja competitiva de
la que depende el resultado de la empresa. Para que la empresa obtenga la ventaja
competitiva, es necesario que se den las tres dimensiones. Si una de ellas no esta,
no se puede decir que la empresa comprenda y aplique el concepto de marketing.

La dimension filosofia del marketing, denominada actualmente «orientacion al
mercado», descansa en una teoria de eleccion individual que se da a través del
principio de soberania del comprador (Lambin et al., 2009). Esta filosofia es total-
mente contrapuesta a la idea de que el marketing hace que el mercado acepte cual-
quier cosa a través de los poderosos medios de comunicacion, haciéndola bastante
discutible, fundamentalmente por dos motivos: la racionalidad del comprador y el

@ Teresa Vallet-Bellmunt (coord.) - ISBN: 978-84-697-1552-9 Principios de marketing estratégico - UJI - DOI: http://dx.doi.org/10.6035/Sapientia98

indice



indice de fracasos de nuevos productos (mas del 40 %) que indica la capacidad de
resistencia del mercado a la seduccion de los vendedores. Mediante la orientacion
al mercado, la empresa tiene claro que la inica forma de obtener una ventaja com-
petitiva sostenible en el tiempo y defendible frente a la competencia es analizando
cudles son las necesidades de los compradores y en funcion de ellas disefiar la
oferta mas adecuada y de forma mas eficaz que la competencia.

La dimension filosofia se produce en el nivel corporativo de la empresa. El nivel
corporativo es el encargado de definir la mision corporativa, identificar las unida-
des estratégicas de negocio (en adelante UEN), asignar recursos a cada UEN e iden-
tificar nuevas oportunidades de negocio (Kotler et al., 2006). Las empresas que
tienen la dimension filosofia de marketing se encargan de transmitir al conjunto
de la empresa la necesidad de adoptar la orientacion al mercado como fuente so-
lida de generacion de ventaja competitiva basada en el conocimiento del mercado
(Munuera y Rodriguez, 2007). La satisfaccion de las necesidades se convierte en
el objetivo principal de la empresa, dado que de esta forma se alcanzan los otros
objetivos de rentabilidad y crecimiento. No es el altruismo, sino el propio interés
de la organizacion el que dicta este curso de accion (Lambin et al., 2009). En la
figura 4 se observa el nivel corporativo del Grupo Inditex, junto con el resto de
niveles de decision del grupo.

La dimension analisis, se ocupa de analizar y comprender el mercado, identificar
oportunidades y desarrollar las habilidades y recursos de la empresa para satisfa-
cer las necesidades y deseos de los compradores mejor que la competencia (Mu-
nuera y Rodriguez, 1998). La funcion del marketing que se ocupa de la dimension
andlisis se denomina marketing estratégico. Para entender la dimension analisis
es importante saber la diferencia entre necesidad, deseo y demanda (Armstrong
et al., 2011). Las necesidades son estados de carencia percibida que incluyen ne-
cesidades fisicas como alimentos, ropa, calor, seguridad, necesidades sociales de
pertenencia y afecto y necesidades individuales de conocimiento y autoexpresion.
Las necesidades no son creadas por los expertos de marketing, sino que son inhe-
rentes al ser humano. Por otro lado, los deseos son las distintas alternativas entre
las que escoge el comprador para satisfacer una necesidad, y pueden influir sobre
ellos la cultura, la personalidad del comprador y las acciones de marketing de las
empresas oferentes. Cuando los deseos estan respaldados por el poder de compra
se convierten en demandas. En funcion de los deseos y de los recursos econémicos
disponibles, los compradores demandan productos (bienes tangibles, servicios o
ideas) para satisfacer sus necesidades. Por ejemplo, imaginemos que la necesidad
de estar comunicado de un individuo, puede ser satisfecha con varios teléfonos
moviles distintos (deseos) y segun su presupuesto, el elegido seria el Modelo A
(demanda). Varias empresas de telefonia mévil podrian ampliar su demanda si
permiten el pago a plazos del terminal Modelo A.
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Figura 4. Niveles organizativos de INDITEX
Fuente: Adaptado de http://www.tempe.es/tempe/web/guest/organigrama, Grupo Inditex

La dimension andlisis se produce en el nivel organizativo de UEN o de producto-
mercado. Una unidad estratégica de negocio (UEN) es una unidad u érgano em-
presarial, compuesta por uno o mas productos muy determinados, que tienen un
mercado basico comtn, muy delimitado, al frente de la cual hay un manager o
directivo que tiene la responsabilidad de integrar todas las funciones, mediante
una estrategia, frente a uno o varios competidores identificables. Las caracteristi-
cas que se derivan de esta definicion son pues: 1) Una mision unica y diferencia-
da, 2) Unos competidores perfectamente identificados, 3) Un mercado totalmente
identificado, y 4) Control de sus funciones de negocio. Por ejemplo, Zara seria
una unidad de negocio del grupo Inditex (véase figura 4). Un negocio también
puede ser definido en torno a tres dimensiones: grupo de clientes, necesidad de
los compradores y tecnologia (Kotler et al., 2006), por lo que constituirian lo que
se denomina producto-mercado, que analizaremos mas adelante, en el capitulo 2.

Por ultimo, la dimension accidon se ocupa de poner a disposicion del comprador
la oferta que la empresa ha disefiado para satisfacer sus necesidades, es decir,
desciende al plano de la accion para llevar a cabo las estrategias escogidas en la
dimension andlisis. La funcién del marketing que se ocupa de la dimension ana-
lisis se denomina marketing operativo. El producto, el precio, la distribucion y la
comunicacion seran los instrumentos que la empresa utilizara, formando el mar-
keting mix o las 4 Pes (porque en inglés provienen de las palabras: Product, Price,
Place and Promotion).
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La dimension accion se produce en el nivel funcional, es decir en el departamento
de marketing o departamentos que realicen las funciones de marketing. Por ejem-
plo, en la figura 4 se puede observar que las areas de distribucion y de imagen y
comunicacion realizan alguna de las funciones de marketing de las distintas uni-
dades de negocio del grupo Inditex.

1.1.2. El proceso de marketing para crear valor para el cliente

Una segunda definicion de marketing es la que nos proporcionan Armstrong
et al., (2011), que establecen que marketing es un proceso mediante el cual las
empresas crean valor para los clientes y establecen relaciones solidas con ellos,
obteniendo a cambio el valor de los clientes (ventas y lealtad del cliente a largo
plazo). Esta definicion se centra en el proceso que se produce en la empresa con
la puesta en marcha de la filosofia de marketing y que consta de cinco pasos,
como se observa en la figura 5.
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Figura 5. Modelo del proceso de marketing para crear valor al cliente
Fuente: Armstrong et al., (2011)

El punto de partida del marketing consiste en entender las necesidades y deseos de
los clientes. Para ello la empresa pone en marcha la dimension anélisis e investi-
ga a los clientes y al mercado y crea bases de datos con esa informacion. Todo el
proceso se va a basar en este primer paso, en la identificacion de las necesidades,
los deseos que prefiere el mercado para satisfacer las necesidades y las demandas
efectivas que tiene la competencia y que podria tener la empresa.

@ Teresa Vallet-Bellmunt (coord.) - ISBN: 978-84-697-1552-9 Principios de marketing estratégico - UJI - DOI: http://dx.doi.org/10.6035/Sapientia98

indice



En el segundo paso, la empresa disefia una estrategia de marketing basada en
el andlisis previo del mercado. Asi las dos preguntas basicas en esta fase son:
1) ja qué clientes voy a atender, o lo que es lo mismo, cudl va a ser mi publico
objetivo?, por lo que tendrd que analizar si existen segmentos en el mercado,
medir su atractivo y seleccionar los mas adecuados para la empresa, porque es
muy dificil cubrir todo el mercado (cobertura) y 2) ;cdmo puedo atender mejor
a mi publico objetivo?, por lo que la empresa tendré que decidir su propuesta de
valor, es decir, su estrategia de diferenciacion y posicionamiento para atraer al
publico objetivo.

En la tercera etapa la empresa debe elaborar un programa de marketing mix que
concrete la estrategia de marketing disefiada en la etapa anterior en valor real para
los clientes: disefar el producto, fijar el precio, administrar los canales de distribu-
cién y comunicar la propuesta de valor.

El comprador que queda satisfecho, tiene una elevada probabilidad de repetir. Los
clientes son compradores que repiten sus compras con la empresa hasta el punto de
que la consideran su proveedor en exclusiva para ese tipo de productos. Por ello,
en el cuarto paso, la empresa debe construir relaciones rentables y satisfactorias
con sus clientes, creando vinculos con ellos y también con las empresas que ayu-
dan a la empresa a mantener e intensificar dichas relaciones: los proveedores y los
distribuidores.

Por tltimo, la empresa podra recoger los frutos derivados del valor creado: captar
el valor del cliente, es decir crear clientes satisfechos y leales, crear relaciones a
largo plazo con ellos e incrementar la cuota de mercado y las ventas.

Estas cinco fases complementan la definicion tridimensional del marketing. El que
el punto de partida del proceso se encuentre en las necesidades del mercado (orien-
tacion al mercado) esta en consonancia con la dimension filosofia, al igual que el
énfasis en construir relaciones rentables y duraderas con los clientes (marketing de
relaciones). En segundo lugar, todas las tareas que implican estudiar el mercado,
elegir el publico objetivo y disefiar la propuesta de valor pertenecen a la dimension
andlisis. En tercer lugar, elaborar un programa con las 4 Pes es parte de las tareas
asignadas a la dimension accion. Por Gltimo, captar el valor de los clientes es el
objetivo principal de marketing, que le va a proporcionar su ventaja competitiva.

1.1.3. Estructura de este manual

Teniendo claro lo que se entiende por marketing, este manual va a basar su con-
tenido en la dimension andlisis, o lo que es lo mismo, en la parte del marketing
denominada marketing estratégico. En la figura 6 se pueden observar las tres di-
mensiones del marketing, el nivel organizativo en el que se aplican, y las tareas
asignadas a cada dimension.
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Figura 6. Dimensiones, tareas del marketing y estructura de este manual
Fuente: Elaboracion propia en base a Kotler ez al., (2006) y Lambin et al., (2009)
y el contenido de este manual

Respecto al marketing estratégico, en primer lugar vamos a ver un tema introduc-
torio sobre las diferencias entre el marketing estratégico y operativo y las caracte-
risticas del plan de marketing (capitulo 1), que es un documento donde se recogen
las distintas fases del proceso de analisis, planificacion, organizacion, ejecucion y
control de las actividades de marketing en la empresa.

A continuacion, veremos como llevar a cabo el analisis de la situacion de marke-
ting de la empresa. Para ello, en primer lugar analizaremos el mercado (capitulo
2) y como se comportan los compradores, tanto los individuos como las empresas
(capitulo 3). En segundo lugar, cobmo se comporta la competencia (capitulo 4). En
tercer lugar, elegiremos el publico objetivo o segmento/s a los que se va a dirigir
la empresa (capitulo 5) y su oferta de valor o posicionamiento (capitulo 6). Para
terminar el andlisis de situacion, tendremos que saber cudles son los recursos y
capacidades de la empresa para poder atender a su publico objetivo. Con toda
la informacion analizada en la etapa anterior, la empresa ya es capaz de realizar
un diagnoéstico (capitulo 7), utilizando instrumentos como el paro (Debilidades,
Amenazas, Fortalezas y Oportunidades) o las matrices de cartera de productos, lo
que le permitird saber donde se encuentra.

La siguiente tarea del marketing estratégico es fijar los objetivos que la empresa
desea conseguir, es decir, donde desea ir. Los objetivos de marketing son de tres
tipos: de relaciones, de la actividad comercial y de rentabilidad. Una vez se sabe
donde estd la empresa y donde desea ir, existen multiples caminos para hacer-
lo. A estas posibilidades se les denomina estrategias. En este manual veremos
tres tipologias de estrategias de marketing: en funcion de la ventaja competitiva
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buscada, en funcion de como la empresa responde al entorno y a la competencia y
en funcion de los recursos que la empresa quiere invertir en la consecucion de sus
objetivos. Los objetivos y estrategias de marketing los veremos en el capitulo 8.

Para terminar, se dedica un tema al marketing operativo (capitulo 9), donde breve-
mente se explican los programas de marketing mix.'

A continuacion vamos a detallar las caracteristicas del marketing estratégico y
operativo y las diferencias entre ambos.

1.2. Marketing estratégico versus marketing operativo

Para entender bien el proceso de marketing en la empresa, se han de conocer las
actividades que se realizan tanto en la dimension andlisis como en la dimension
accion. Por ello, en este apartado se explicard en primer lugar la naturaleza del
marketing estratégico, a continuacion la naturaleza del marketing operativo, para
terminar con las similitudes y diferencias que existen entre ambos conceptos.

1.2.1. Dimension andlisis: naturaleza del marketing estratégico

Seglin Lambin et al. (2009), el marketing estratégico es la mente estratégica de la
organizacion. Para Munuera y Rodriguez (1998) se define marketing estratégico
como la metodologia de analisis que pretende el conocimiento de las necesidades
de los consumidores y la estimacion del potencial de la empresa y de la compe-
tencia para alcanzar una ventaja competitiva sostenible en el tiempo y defendible
frente a esta. Esta definicion incluye cuatro cuestiones que la empresa debe res-
ponder:

» (Cuales son las necesidades y deseos de los compradores? Para responder
esta cuestion la empresa debe realizar un analisis estratégico del mercado, es
decir analizar el mercado de referencia, el mercado relevante, el producto-
mercado y el mercado objetivo. Toda organizacion, si desea sobrevivir debe
definir la naturaleza de su actividad en términos de las necesidades genéricas
del mercado al que se dirige. Esto es el mercado de referencia, que requiere
tres dimensiones: la necesidad que la empresa satisface, los grupos de com-
pradores (particulares, empresas y organismos publicos) y las distintas alter-
nativas tecnologicas que satisfacen dicha necesidad. Segln las alternativas
tecnologicas que posea la empresa y los grupos de compradores escogidos
por ella se determina el mercado relevante, es decir el mercado servido por
la empresa y en el que va a competir. La unidad minima de dicho mercado
es el producto —mercado. En €l la empresa estudiara el comportamiento de

1. Este tema esta dirigido a cubrir la asignatura Fundamentos de Marketing, compartida por los Planes de estudio de los
grados de Administracion de Empresas, Finanzas y Contabilidad y Economia, en segundo curso. Los alumnos del Grado
de Administracion de Empresas tienen una asignatura de marketing operativo en tercer curso pero los otros dos grados no
incluyen ninguna otra asignatura de marketing, y por ello es aconsejable ver el proceso completo.
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compra de los particulares, de las organizaciones o de los organismos publi-
cos y los factores que influyen sobre este. Ademas identificard las distintas
preferencias para satisfacer la misma necesidad, y si estas preferencias estan
agrupadas, creandose los segmentos. Los segmentos escogidos por la em-
presa para competir constituiran su mercado objetivo.

+ (Cdémoloestd haciendo la competencia? La empresa debe conocer el grado de
rivalidad que existe en los distintos niveles del mercado. Para ello 1a empresa
debera identificar los competidores y obtener la méxima informacion sobre
ellos para saber como lo estdn haciendo. Aqui la empresa debe tener una
idea de competencia amplia para no caer en la «miopia del marketing». Asi,
desde el enfoque marketing, los competidores son aquellos que satisfacen la
misma necesidad que la empresa (y no los que fabrican lo mismo que ella) y
que por lo tanto, son el abanico de alternativas entre las que los compradores
pueden escoger para satisfacer su necesidad. Por ejemplo, imaginemos la
necesidad de poner suelo en una casa para un comprador particular. Las
diferentes alternativas tecnologicas podrian ser moqueta, ceramica, made-
ra, hormigdn, corcho, etc. Si la empresa fabrica pavimento cerdmico, sus
competidores no son solo los otros fabricantes de productos cerdmicos (esto
seria miopia del marketing), sino los fabricantes de todas las alternativas
tecnoldgicas. Analizando la tarea que la competencia esta haciendo en los
diferentes segmentos identificados en la etapa anterior, la empresa valorara
el atractivo de cada segmento.

» (Cual es el potencial de la empresa? La empresa debe hacer un andlisis de
sus recursos y de sus capacidades para ver si es capaz de aprovechar las
distintas oportunidades que esta identificando en su entorno. Con el analisis
interno y con el analisis del mercado y de la competencia, la empresa reali-
zara un diagnostico utilizando diversos instrumentos como el andlisis DAFO y
las matrices de cartera de productos. Con este diagndstico la empresa puede
elegir el segmento o segmentos a los que se va a dirigir (mercado objetivo)
y establecer la propuesta de valor que va a ofrecer en cada segmento: el po-
sicionamiento.

* (Qué podemos hacer mejor que la competencia para conseguir la venta-
ja competitiva? Para conseguir una ventaja competitiva, la empresa debera
fijar sus objetivos de marketing y elegir un conjunto de estrategias para al-
canzarlos. Los objetivos de marketing son de tres tipos: objetivos de relacio-
nes con los distintos agentes del micro-entorno (compradores, proveedores,
distribuidores e incluso competidores), objetivos comerciales (ventas, cuota
de mercado o cualquier objetivo de las 4 Pes) y objetivos de rentabilidad de
las actividades de marketing (margen comercial, beneficio comercial, costes
comerciales). Los andlisis del atractivo de mercado y de la competencia, los
recursos y capacidades de la empresa y el establecimiento de objetivos po-
sibilitan la eleccion de la mejor estrategia de marketing para lograrlos. Las
multiples alternativas estratégicas o estrategias que vamos a analizar en este
manual son: las estrategias en funcion de la ventaja competitiva perseguida
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(basada en la tipologia de Porter), las estrategias segun la respuesta al entor-
no (basada en la tipologia de Miles y Snow) y de respuesta a la competencia
(tipologia de Kotler y Singh) y las estrategias segiin los recursos invertidos
(crecimiento, mantenimiento y desinversion).

1.2.2. Dimensién accidn: naturaleza del marketing operativo

El marketing operativo es un proceso orientado a la accidon que se extiende sobre
un horizonte de planificacion a corto y medio plazo. Segiin Lambin ef al. (2009),
es el brazo comercial de la empresa. El marketing operativo desciende al plano
de la accion (dimension accion) para hacer frente a la puesta en marcha de las
estrategias. Las tres tareas principales del marketing operativo son la elaboracion
del plan de marketing, la organizacion y ejecucion de las tareas de marketing para
llevar a buen puerto el plan de marketing y las actividades de control para verificar
si se estan obteniendo los objetivos propuestos.

* El plan de marketing. Superada la fase de definicion de la estrategia de mar-
keting, la empresa se encuentra en condiciones de disefiar un plan de marke-
ting dirigido a estimular la demanda y a favorecer la aceptacion y la compra
del producto por el segmento o segmentos de mercado que fueron sefialados
como mercado objetivo de la empresa. El plan de marketing es un documen-
to en el que se incluye la informacion principal de la fase de andlisis (andlisis
de situacion, diagnostico, objetivos y estrategias), asi como los programas
necesarios para concretar las estrategias elegidas, es decir, las 4 Pes: se pre-
cisan las caracteristicas del producto o servicio ofertado, se seleccionan los
intermediarios a través de los cuales se ha de llegar al mercado, se fija un
precio adecuado y se especifican los medios de comunicacion de los que se
va a servir la empresa para darlo a conocer y para poner de manifiesto sus
cualidades distintivas. También se establece el quién, el cuando y el como,
es decir, quién serd el responsable de cada accion, con qué medios humanos,
materiales y econdmicos contard y cudl serd el cronograma a seguir. En el
plan de marketing se establecera también un analisis comercial y econdmi-
co-financiero para determinar su viabilidad y las acciones de control a apli-
car en el caso en que existan desviaciones.

* Organizacion y ejecucion. Para poner en marcha el plan de marketing, la
empresa debe organizar su departamento de marketing de forma que sea
facil la posterior ejecucion de las estrategias y programas disefiados por la
organizacion. En el proceso de ejecucion comercial se precisa de la coordi-
nacion de cuatro elementos interrelacionados: la estructura organizativa, los
recursos humanos, los procesos de direccion y la cultura empresarial.

* Control de las actividades de marketing. Ejecutado ya el plan de marketing,
es necesario llevar a cabo un control. El control de la estrategia comercial
tiene por finalidad asegurar el cumplimiento del plan y comprobar si se
estan alcanzando los objetivos propuestos en el mismo. Implica medir los
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resultados de las acciones emprendidas, comprobar el grado de consecu-
cion de los objetivos previstos y, en su caso, establecer y aplicar medidas
correctoras. Existen varios tipos de control de marketing, pero uno de los
mas completos es la denominada auditoria de marketing, que persigue iden-
tificar un plan de marketing mejor al propuesto por la empresa.

1.2.3. Similitudes y diferencias entre las actividades
del marketing estratégico y operativo

Existen algunas similitudes y diferencias entre el marketing estratégico y el mar-
keting operativo. Empezando por las similitudes, el marketing es una unica fun-
cion en el seno de la empresa. Aunque ambas dimensiones impliquen diferentes
actividades, diferentes individuos y diferentes niveles organizativos, esencialmen-
te subyace en ellas un unico objetivo final: la necesidad de orientarse al mercado
para satisfacer al consumidor mejor que la competencia y asi alcanzar los objeti-
vos empresariales. Por ello, las dos dimensiones son complementarias. El proceso
empieza con el marketing estratégico (analisis), por lo que un error en esta fase se
arrastra por todo el proceso de marketing. Sin embargo, queda también claro que
sin opciones estratégicas de marketing no puede haber un marketing operativo
rentable. No importa cuan poderoso sea el plan de marketing operativo, porque no
puede crear demanda donde no hay necesidad, como tampoco puede mantener vi-
vas actividades condenadas a desaparecer (Lambin et al., 2009). Por lo tanto, para
ser rentable, el marketing operativo debe fundamentarse en un disefio estratégico,
el cual debe estar basado en las necesidades del mercado y su evolucion esperada.

Sobre las diferencias, las decisiones de marketing estratégico involucran a la alta
direccion de marketing de la empresa, se producen a nivel de producto-mercado,
se trata de decisiones a largo plazo, irregulares en el tiempo, novedosas y, por
tanto, no estructuradas, y para las que se cuenta esencialmente con informacion
subjetiva basada generalmente en la experiencia. Existe un elevado riesgo de equi-
vocacion en la toma de estas decisiones porque la incertidumbre es elevada. Por el
contrario, las actividades de marketing operativo, encaminadas a poner en marcha
las anteriores decisiones, estan a cargo de los mandos intermedios u operativos del
departamento de marketing, son a medio y corto plazo, mas repetitivas, frecuentes,
objetivas, y, en consecuencia, estan mas estructuradas. El riesgo de equivocacion
es menor debido a que la incertidumbre también es menor, respecto al marketing
estratégico.

1.3. El plan de marketing
El plan de marketing es un documento claro y manejable que ayuda eficazmente a

la ejecucion de decisiones de marketing y a la optimizacion de recursos econdmi-
cos. En €l se va a resumir tanto la parte estratégica como la operativa de marketing.
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1.3.1. Contenido del plan de marketing
Su contenido se detalla en las siguientes ocho partes (Burk, 2003):

* Resumen ejecutivo. Se realiza al final. Presenta un breve resumen de los
principales objetivos y recomendaciones del plan. Ayuda a los altos direc-
tivos a encontrar los principales puntos del plan rapidamente. Después del
resumen ejecutivo suele figurar un indice o tabla de contenidos.

» Situacidn actual de marketing. Para saber cudl es la situacion actual de la
empresa, en primer lugar se analiza el micro-entorno (el mercado, la com-
petencia) y cualquier elemento del macro-entorno que pueda afectar la ac-
tividad de marketing. A continuacién se realiza un analisis interno que nos
muestre los recursos y capacidades de marketing de la empresa para hacer
frente a su entorno (productos, resultados anteriores, campanas de marketing
previas, influencia de otros departamentos en el marketing de la empresa,
etc.). El tercer paso es hacer un diagndstico, por ejemplo utilizando el baro
(oportunidades y amenazas del entorno y fortalezas y debilidades de la em-
presa) lo que ayuda a los gestores a anticipar hechos tanto negativos como
positivos que puedan tener impacto en la empresa y en sus estrategias.

» Mercado objetivo. Del analisis del mercado y de la competencia, la empresa
escoge el segmento o segmentos en los que va a competir (mercado objeti-
vo) y establece la estrategia de valor para cada segmento (posicionamiento).

* Objetivos. Donde quiere la empresa ir y qué quiere conseguir. En este aparta-
do se establecen los objetivos de marketing que la empresa quiere obtener en
el periodo y analiza los aspectos clave que puedan afectar a su consecucion.
Existen tres bloques: objetivos de relaciones de marketing (objetivos que in-
tentan atraer, mantener o intensificar relaciones con los clientes u otros agentes
del micro-entorno); objetivos comerciales (ventas, cuota de mercado, cualquier
objetivo de las 4 Pes) y objetivos de rentabilidad comercial (son ratios que nos
miden la rentabilidad, beneficio o margen de las actividades de marketing).

» Estrategias de marketing. La eleccion de la estrategia muestra los distintos ca-
minos que hay que seguir para pasar de la situacion actual a la que queremos
conseguir. La empresa elegird entre las distintas tipologias de estrategias para
lograr los objetivos de marketing. Este apartado muestra las estrategias especi-
ficas y explica como cada una de ellas responde a las amenazas, oportunidades
y aspectos criticos detallados anteriormente en el plan.

* Programas de marketing. Detalla como las estrategias de marketing se con-
vierten en programas de accidon especificos que responden a las siguientes
cuestiones: ;Qué se hara (4 Pes)?, ;Cuando se hara (cronograma)?, ;Quién
es el responsable de que se haga?, ;Cuanto va a costar (presupuesto)?, ;Con
qué medios humanos, econdmicos y materiales se cuenta?
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* Viabilidad comercial del plan. Consiste en demostrar que el plan que se pro-
pone es rentable. Para esto nos hacen falta los objetivos (estimacion de los
ingresos y la demanda) y los programas de marketing (estimacion de los gas-
tos). Sino es rentable se rechaza. Esencialmente es una cuenta de pérdidas y
ganancias proyectada. Muestra los ingresos previstos (numero de unidades
vendidas y precio medio de venta) y los costes esperados (de produccion, de
distribucion y de marketing). La diferencia es el beneficio proyectado. Una
vez aprobado por la alta direccion, el presupuesto es la base para la compra
de materiales, el programa de produccion, la planificacion de personal y las
operaciones de marketing.

* Control. El plan incluye quién se va a hacer cargo de las medida de resultados,
de la comparacion con los objetivos y qué acciones correctoras de control hay
que introducir en el caso en el que existan desviaciones en los resultados fina-
les. Se decide de antemano cuando se van a hacer las mediciones (indicador
semanal, mensual..., por zonas, productos...), quién lo va a medir y qué mar-
gen tiene para actuar. Muestra el control que se utiliza para vigilar el progreso
y permite a la alta direccion revisar los resultados de la implementacion y
detectar aquellos productos que no estdn cumpliendo sus objetivos.

1.3.2. Ejecucion de las actividades del plan de marketing

La ejecucion significa la puesta en marcha del plan de marketing. Para que esta
sea correcta, en primer lugar hay que dar respuesta a cuatro cuestiones, que sue-
len estar detalladas en el propio plan de marketing: ;Quién va a poner en marcha
el plan de marketing y sera responsable de cada programa?, ;Cuéndo se pone en
marcha cada accidn y por tanto, cudl es el cronograma?, ;Como se va a ejecutar
cada programa, o lo que es lo mismo, con qué recursos humanos, materiales y eco-
némicos?, y ;/Dénde se llevan a cabo las acciones, por zonas geograficas?.

Por muy perfecto que sea un plan de marketing, si su ejecucion no es la adecuada,
no produciré los resultados previstos. Por ello, cuando se disefia el plan de mar-
keting, hay que tener en cuenta cuatro elementos interrelacionados entre si que
pueden distorsionar su correcta implantacion: la cultura de la empresa, su estruc-
tura (organigrama), los recursos humanos y los procesos de direccion (Munuera y
Rodriguez, 1998):

* Lacultura empresarial es el conjunto de normas, creencias, forma de trabajo,
valores aprendidos y compartidos por todos los miembros de la organiza-
cion, caracterizando el comportamiento de las personas en todos los niveles
de la organizacion e influyendo en la imagen proyectada al exterior. La cul-
tura desempefia un papel invisible y secreto en la organizacion. Si el plan
de marketing es contrario a algin componente de la cultura, este fracasard y
habra que cambiar el plan de marketing.
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* La estructura organizativa u organigrama del departamento de marketing.
Los principios fundamentales en los que se asienta la estructura de la organi-
zacion son la coordinacion, la especializacion y la formacion. La aplicacion
de los mismos queda condicionada por la estrategia, por el grado de com-
plejidad de la misma y por la estabilidad del entorno en el que se ejecuta.
Cuando se plantea un cambio, la estructura organizativa es mas doécil y tra-
table que la cultura; es formal y visible, y puede ser redisefiada, pero habra
que cuantificar dichos cambios. Por ejemplo, si la empresa tiene productos
muy heterogéneos por zonas geograficas y su organigrama del departamento
de marketing es por funciones, habra que modificarlo por mercados, y medir
como afecta el cambio.

* Los recursos humanos. Consiste en saber quién va a llevar cabo la puesta
en marcha del plan de marketing y si seran capaces de hacerlo. Eso va a de-
pender de su formacion. Para valorar adecuadamente la implicacion de los
recursos humanos en la ejecucion del plan de marketing hay que considerar
el grado de cambio de la nueva estrategia respecto a la anterior y del tiempo
que se dispone para realizar el cambio. Cuando la ejecucion de la nueva es-
trategia implica pequefios cambios sobre la estrategia existente y es a largo
plazo, no requerira de nuevas habilidades de los empleados, con las existen-
tes sera suficiente. En el caso en el que el cambio requerido en la estrategia
es importante y se dispone de tiempo, o donde son menores, pero se dispo-
ne de poco tiempo, los programas de entrenamiento pueden proporcionar
las habilidades necesarias. Por ultimo, cuando el cambio en la estrategia es
grande y a corto plazo se aconseja buscar especialistas fuera de la empresa.

* Los procesos de direccion son un aspecto fundamental en la ejecucion de
la estrategia por los cuales las decisiones son convertidas en acciones. Son
mecanismos de autoridad y comunicacion que existen entre los miembros
de la organizacion. Significa quién tiene la autoridad para tomar decisiones.
Habré que definir muy bien los flujos de decision, tanto en horizontal como
en vertical asi como los flujos de informacion (horizontales y verticales). La
direccion funcional transformara los programas en acciones, en los plazos
previstos y bajo los presupuestos acordados.

No hay una solucion facil a las dificultades que se plantean en la ejecucion del
plan, pero se pueden hacer algunas prescripciones de interés genérico. Es conve-
niente lograr que todos los objetivos sean entendidos y aceptados, recompensar
a la direccion por los buenos resultados, optar por una direcciéon comunicativa y
participativa y comprobar que el personal conoce sus responsabilidades.

1.3.3. El control de las actividades de marketing
Se lleva a cabo a fin de asegurar el logro de los objetivos propuestos. Es la medi-

cion de los resultados alcanzados, y en su caso, la identificacion y andlisis de las
causas de las desviaciones. Debe incluir el establecimiento de planes y acciones
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correctoras sobre las desviaciones. La efectividad del control depende de la for-
mulacidn clara, concisa y cuantitativa de los objetivos y de la disposicion de infor-
macion veraz y continua sobre las variables objeto de control.

Ejecutado el plan de marketing, es necesario llevar a cabo un control a fin de ase-
gurar el logro de los objetivos propuestos. Este es el control anual que se realiza
sobre el plan de marketing. No se trata de evaluar el grado en que la empresa acer-
to a la hora de marcar los objetivos y elegir la estrategia para alcanzarlos, sino de
estimar en qué medida la estrategia se ha ejecutado o se estd ejecutando correcta-
mente. Para ello, la empresa se hace una serie de preguntas que hay que contestar.

* (Qué esta sucediendo? Para saber qué sucede en la empresa hay que medir
los resultados obtenidos que se valoran en las mismas unidades de medida
que los objetivos previstos (ventas, rentabilidad o satisfaccion) y especifi-
cados en cantidad, tiempo y espacio (por ejemplo, en euros, diarios y por
municipio).

» (Por qué sucede? Esta pregunta se realiza cuando existen desviaciones entre
los resultados obtenidos (ventas, rentabilidad o satisfaccion) y los objetivos
previstos. Para la comparacion es preciso establecer el mismo sistema de
medida. Cuando los resultados no son los esperados, es necesario identifi-
car las causas de las desviaciones y averiguar en qué parte del proceso de
marketing se produjeron: en el andlisis de situacion, en el diagndstico, en la
fijacion de objetivos, en la eleccion de estrategias, en el disefio de programas
o en la ejecucion.

* (Qué deberiamos hacer? La empresa establece planes y acciones correctoras
sobre las desviaciones. Estas pueden ponerse en marcha si la desviacion
alcanza determinado nivel del indicador o solo si sobrepasa determinado
intervalo de accion. La accion correctora se aplicard sobre la parte del pro-
ceso de marketing que haya fallado y tendra repercusiones sobre las partes
posteriores del proceso.

Podemos distinguir 4 tipos de control de marketing: control del plan anual (el que
se ha detallado en el apartado anterior), control de rentabilidad, control de eficien-
ciay control estratégico (Kotler ef al., 2006).

* Control del plan anual. Su objetivo principal es examinar si los resultados
previstos en el plan se han alcanzado. El responsable principal es la alta di-
reccion y la direccion media. Para realizar este control se utilizan diversos
métodos en funcion de los objetivos fijados en el plan de marketing. Si el
objetivo se establece en términos de ventas o cuota de mercado se analizan
las ventas y la cuota de mercado y se elaboran ratios que relacionan las
ventas con la campafia de marketing; si los objetivos eran de rentabilidad,
se utilizan diversos ratios financieros y si los objetivos eran relacionales, se
analiza la satisfaccion del consumidor y de otros agentes, ratios de pérdidas
de clientes y ratios de recuperacion.
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+ Control de rentabilidad. Su objetivo principal es analizar donde estd ganan-
do o perdiendo dinero la empresa. El responsable principal de esta activi-
dad es el controlador de marketing, que va a utilizar diversos analisis para
comprobar si existen diferencias en los ingresos, gastos y por tanto en los
beneficios obtenidos por tipo de producto, por distintos territorios, por clases
de clientes, por segmentos pertenecientes al publico objetivo, por canales de
distribucion o por tamaiio de los pedidos.

» Control de eficiencia: Su objetivo es valorar y mejorar la eficiencia e im-
pacto de los gastos de marketing. El responsable es también el controlador
de marketing pero pueden realizarlo mandos intermedios del departamento de
marketing. Su objetivo es medir la eficiencia (conseguir los objetivos con el
minimo coste) de los gastos realizados en cualquiera de los programas de las
4 Pes, es decir, de la fuerza de ventas, de la publicidad, de las promociones,
de la distribucion y logistica, etc.

* Control estratégico. Tiene como objetivo analizar si la compaiiia esta persi-
guiendo sus mejores oportunidades en relacion con los mercados, productos
y canales. Este control debe realizarse fuera del departamento de marketing,
ya que se van a cuestionar las decisiones que han tomado los directivos de
marketing para buscar la excelencia. Por ello, el responsable principal serd
la alta direccion (interna a la empresa) o el auditor de marketing (externo
a la empresa). El método mas utilizado es la auditoria de marketing, pero
también se revisara la excelencia de marketing y la responsabilidad ética y
social de la empresa.

Una auditoria de marketing es un analisis comprehensivo, sistemadtico, indepen-
diente y periddico del entorno de marketing de la empresa, sus objetivos, estrategias
y actividades, con la intencion de determinar las areas que plantean problemas y
oportunidades y recomendar un plan de accion que mejore los resultados de mar-
keting de la compafiia. Monitorizacion continua sobre si el plan de marketing es el
mejor que la empresa podria tener.

* Comprehensiva: la auditoria del marketing es amplia, cubre todas las activi-
dades del negocio.

+ Sistematica: la auditoria del marketing supone una secuencia ordenada de
etapas de diagnostico que cubre desde el anlisis del entorno de macro-mar-
keting y de micro-marketing de la organizacion, al sistema de marketing
interno y sus actividades especificas.

* Independiente: las mejores auditorias son las que realizan los consultores
externos con la necesaria objetividad e independencia, amplia experiencia
en diversas industrias, familiaridad con la empresa concreta y el suficiente
tiempo y atencion para dedicar a la auditoria.
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* Periddica: las auditorias de marketing no se inician solo cuando las ventas
descienden, cuando la moral de los equipos de venta cae o cuando se dan
otros problemas en la empresa, sino que se establece que se ha de realizar
anualmente o cada determinado periodo de tiempo.

La auditoria de marketing comienza con una reunion entre la empresa y el auditor
de marketing para llegar a un acuerdo sobre los objetivos, amplitud, profundidad,
fuentes de datos, formato del informe y periodo de tiempo a contemplar por la
auditoria. Se prepara un plan detallado. La regla cardinal es no tener informacion
exclusivamente de la compatfiia en la buisqueda de datos y opiniones; debe entre-
vistarse también a los clientes, distribuidores y otros grupos externos.

La auditoria de marketing analiza seis principales componentes de la situacion de
marketing de la empresa:

* Auditoria del entorno de marketing (oportunidades y amenazas).

* Auditoria de la estrategia de marketing (si son las mas adecuadas).
* Auditoria de organizacion de marketing (estructura/organigrama).
* Auditoria de sistemas de marketing (sistemas de informacion).

* Auditoria de productividad de marketing (estudia gastos, rentabilidad, efi-
ciencia, eficacia).

* Auditoria de funciones de marketing (las 4 Pes).

En Kotler et al. (2006) y en Munuera y Rodriguez (1998) pueden examinarse
ejemplos de listas de chequeo que son utilizadas en las auditorias de marketing.
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CAPITULO 2

Analisis del mercado
v la demanda

llu Vallet-Bellmunt y Antonio Vallet-Bellmunt

Contenido del capitulo

En este capitulo empezamos a desarrollar la dimension analisis tal como explicaba el
capitulo anterior, identificando la tipologia de clientes, las necesidades que satisface la
empresa y las alternativas tecnologicas que desarrolla, determinando asi el concepto
de mercado desde el punto de vista del marketing, y concretamente el mercado de
referencia, el mercado relevante y el producto mercado y observaremos los distintos
tipos de estrategia de cobertura de mercado que tiene la empresa.

También descubriremos la demanda de mercado, sus tres dimensiones que responden
a las preguntas: ;/Qué? ;Cuando? y ;/Donde?, los diferentes estados que posee, en fun-
cion de los cuales la empresa utilizara diferentes estrategias, asi como técnicas para
medirla.
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2.1. Definicion y delimitacion del mercado de referencia:
mercado de referencia, mercado relevante
y producto-mercado

Muchas han sido las definiciones que se han establecido para el concepto de mer-
cado a lo largo del tiempo, y tal como ha ido evolucionando la sociedad, estas
también lo han hecho.

2.1.1. Evolucion del concepto de mercado

Tradicionalmente se consideraba el mercado solo desde el punto de vista del pro-
ductor de forma que una popular definicion de mercado era aquel lugar fisico don-
de se realizaba un intercambio entre compradores y vendedores. Solo se tenia en
cuenta por un lado el conjunto de productos substitutivos y por otro al conjunto de
compradores de una misma clase de productos. El problema de esta definicion tra-
dicional de mercado es que esta hecha desde el punto de vista de la oferta, en este
contexto domina una orientacion al producto considerado en si mismo, sin tener
en cuenta el beneficio que ese producto genera en quien lo compra, ese beneficio
es la satisfaccion de una necesidad.

Ahora bien, si definimos el mercado desde el punto de vista del comprador, el
mercado de referencia se puede definir en tres dimensiones tal y como sefiala Abell
(1980):

» Funciones o necesidades del cliente: qué necesidades voy a satisfacer.
* El grupo de clientes: a quién se satisface.

» Tecnologias para utilizar: como se satisface la necesidad.

2.1.2. El mercado de referencia

Definimos el mercado de referencia como el conjunto de productos sustitutivos
que satisfacen una necesidad concreta del conjunto total de compradores poten-
ciales (Munuera y Rodriguez, 2007). Con esta definicion de mercado de referencia
abordamos una tercera dimension al concepto de mercado, y es la satisfaccion
de una necesidad por parte del comprador. El mercado de referencia solo mira la
satisfaccion de una necesidad, y para esta unica necesidad analiza todos los po-
sibles compradores y todas las posibles alternativas tecnologicas que se pueden
encontrar en la satisfaccion de esa necesidad. La figura 7 muestra la relacion que
guardan las tres dimensiones en la definicion de mercado de referencia.
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Funciones o necesidades
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la necesidad?
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Alternativas tecnolégicas
(Tecnologias)

Figura 7. Definicion del mercado de referencia
Fuente: Elaboracion propia basada en Abell (1980)

a) Dimensiones en la definicion del mercado de referencia.

La nueva nocion de mercado se establece en la interseccion de un conjunto de pro-
ductos sustitutivos que satisfacen una necesidad o funcidon concreta del conjunto
de compradores potenciales. A continuacion, vamos a precisar el significado de las
tres dimensiones y sus posibles desagregaciones:

» Compradores: incluimos a lo largo del eje todos los compradores que buscan
satisfacer la misma necesidad genérica. Ahora bien, no todas las empresas
pueden competir a este nivel. En ese caso, puede ser necesario dividir a los
compradores en grandes segmentos estratégicos de mercado. Son grandes
segmentos estratégicos de mercado aquellos grupos de compradores que
exigen cambios radicales en los programas de marketing como consecuencia
del diferente asentamiento geografico, tamafo de las operaciones, requeri-
miento de asistencia técnica y soporte del servicio, etc. Estos tres macroseg-
mentos son particulares, empresas y administraciones publicas.

* Necesidades o funciones: se deben tener presentes las diferencias entre la
funcién basica o necesidad genérica, que satisface el producto y los atributos
o beneficios que el consumidor puede percibir como importantes criterios
de eleccion. A veces, la linea divisoria entre funcion y beneficio, no esta
tan clara, por ejemplo la higiene dental es una necesidad basica; el brillo, la
blancura, el sabor o forma del envase son atributos anadidos.
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+ Alternativas tecnoldgicas: representan las formas o tecnologias concretas
de satisfacer una necesidad genérica del consumidor y se puede asimilar al
concepto de producto contemplado desde el lado de la oferta, como un ente
con unas determinadas caracteristicas fisicas.

Por ejemplo, las necesidades que satisface un balneario son salud, belleza y re-
lax. Ahora bien, al ser tres las necesidades que cubre, van a ser tres los mercados
de referencia y las alternativas tecnologicas van a ser distintas. Por ejemplo, las
alternativas para el relax pueden ser: balnearios urbanos, balnearios termales,
centros de yoga y taichi, centros de masajes, centros de ocio, centros deportivos,
etc. Sin embargo, para la necesidad de belleza las alternativas pueden ser: centros
de estética, gimnasios, nutricionistas, productos de belleza, clinicas adelgaza-
miento, etc.

b) Conceptos relacionados pero distintos: Diferencia entre industria y mercado
de referencia.

Enrelacion con la dimension de alternativa tecnologica, se ha definido tradicional-
mente la nocion de industria como el conjunto de fabricantes que, bajo una forma
tecnologica concreta, responden a cualquier necesidad genérica de los comprado-
res. La industria se centra en tener solo una alternativa tecnologica para cualquier
tipo de comprador y cualquier tipo de necesidad. Por lo tanto, la diferencia prin-
cipal entre industria y mercado de referencia es que el mercado de referencia se
centra en la satisfaccion de una tinica necesidad, abarcando a todos los posibles
compradores y a todas las alternativas tecnologicas posibles, sin embargo la indus-
tria, centrandose en una Unica alternativa tecnoldgica trata de satisfacer todas las
necesidades existentes abarcando a todos los posibles compradores potenciales.
Véase la diferencia en la figura 8.

2.1.3. El producto-mercado

Un producto-mercado se define como un grupo de clientes o compradores espe-
cificos, que buscan una funcién especifica o un surtido de funciones basadas en
una sola tecnologia (Lambin, 2003). Es decir, es la interseccion entre la necesi-
dad, la tecnologia y el grupo de compradores (véase la figura 8). Para seguir con
el ejemplo del balneario, un producto-mercado seria la necesidad de belleza, con
la alternativa de productos de belleza y dirigidos al macrosegmento de particu-
lares.
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Funciones o necesidades

genéricas
3 Industria
2
Producto-mercado (1-1-1)
2 3 Macrosegmentos de
compradores

Mercado de referencia

Alternativas tecnolégicas

Figura 8. Diferencia entre industria, mercado de referencia y producto-mercado
Fuente: Elaboracion propia basada en Munuera y Rodriguez (2002) y Lambin (2003)

Dependiendo de la necesidad que se satisfaga, a quién vaya dirigido y la alter-
nativa tecnoldgica/s en las que se centra, se puede tener mas de un producto-
mercado.

2.1.4. El mercado relevante y estrategias de cobertura

Es infrecuente que una empresa pueda operar en todos los productos-mercados
que resultan de la fragmentacion de su mercado de referencia; suele hacerlo en
una parcela limitada de €1, en la parte del mercado de referencia que denominamos
mercado relevante. El mercado relevante es el conjunto de productos-mercados en
los que la empresa decide competir en funcion de sus alternativas tecnologicas y
de los macrosegmentos a los que se dirige (Munuera y Rodriguez, 2007). El merca-
do relevante es el mas adecuado referente competitivo para la empresa, el mercado
relevante es aquella parte del mercado de referencia en el que la empresa realmen-
te compite.

Existen varias formas de elegir el mercado relevante para la empresa, es decir, las
estrategias de cobertura del mercado de referencia (véase figura 9).

+ Estrategia del especialista en productos: la empresa elige especializarse so-
bre una forma tecnoldgica especifica para satisfacer a todos los grupos de
compradores que buscan el mismo beneficio basico o necesidad. Las empre-
sas que fabrican componentes intermedios estan incluidas en esta categoria.
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» Estrategia del especialista en clientes: la empresa opta por satisfacer una
necesidad genérica de un solo grupo de compradores de todas las formas
tecnoldgicas posibles.

+ Estrategia de concentracion: consiste en especializarse en una Unica alterna-
tiva tecnologica y un unico grupo de compradores. Coincide el mercado re-
levante con el producto-mercado. Es la estrategia del especialista, que busca
una alta cuota de mercado en un nicho muy reducido.

+ Estrategia de cobertura parcial o mixta: la empresa se especializa en diver-
sos productos-mercados con mayor o menor relacion entre si.

+ Estrategia de cobertura total: En esta estrategia la empresa se dirige a to-
dos los productos-mercados, ofreciendo una cobertura a todo el mercado
de referencia. Coincide el mercado de referencia con el mercado relevante
cuando hay cobertura total.

Es muy importante destacar que las estrategias de segmentacion de mercados se
llevan a cabo a un nivel de producto-mercado, nunca a un nivel de mercado de
referencia, por lo tanto, como ya veremos en el capitulo 5, las estrategias de seg-
mentacion se realizan después de haber elegido el mercado relevante (y por tanto
la estrategia de cobertura del mercado de referencia) dentro de cada producto-
mercado. Las estrategias de cobertura son superiores a las de segmentacion.

Funciones o necesidades

genéricas
MERCADO RELEVANTE
ESTRATEGIA DE
3 ESPECIALIZACION EN
PRODUCTOS
2

2 ;3 | Macrosegmentos de
compradores

(Tipos de clientes)

3
/{x)

Alternativas tecnolégicas
{Tecnologias)
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Funciones o necesidades
genéricas

3 MERCADO RELEVANTE
ESTRATEGIA DE
CONCENTRACION
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2 3
compradores
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b

Alternativas tecnologicas
(Tecnologias)

Funciones o necesidades

genéricas
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ESTRATEGIA DE
ESPECIALISTA EN
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2
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2
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3
X
Alternativas tecnologicas
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Funciones o necesidades
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genéricas

k| MERCADO RELEVANTE
ESTRATEGIA DE
COBERTURA PARCIAL

Macrosegmentos de
2 3
compradores

1
X (Tipos de clientes)
2
X X
3
X X
Alternativas tecnologicas
(Tecnologias)
@ Teresa Vallet-Bellmunt (coord.) - ISBN: 978-84-697-1552-9 Principios de marketing estratégico - UJI - DOI: http://dx.doi.org/10.6035/Sapientia98

indice



Funciones o necesidades
genéricas

MERCADO RELEVANTE
ESTRATEGIA DE
2 COBERTURA TOTAL

Macrosegmentos de
compradores
(Tipos de clientes)

Alternativas tecnologicas
(Tecnologias)

Figura 9. Mercado relevante: Estrategias de cobertura del mercado de referencia
Fuente: Elaboracion propia basada en Munuera y Rodriguez (2002)

2.1.5. Ampliaciones del mercado de referencia

El mercado de referencia puede ampliarse por la entrada de nuevos grupos de con-
sumidores, por la redefinicion de la necesidad genérica al aparecer productos que
combinan la satisfaccion de varias necesidades o a través del surgimiento de nuevas
alternativas tecnologicas (Munuera y Rodriguez, 2007). Los tres frentes de amplia-
cion son los siguientes (véase figura 10):

Adopcién
o difusién

Figura 10. Ampliacion del mercado de referencia
Fuente: Elaboracion propia basada en Munuera y Rodriguez (2002)

Sustitucién
tecnolégica

* Ampliacion a nuevos grupos de clientes: adopcion o difusion hacia nuevos
grupos de compradores. Aparecen compradores que hasta ahora no habian
deseado el producto, como por ejemplo las cremas corporales para hombres.
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* Ampliacion a nuevas necesidades: proceso de sistematizacion para nuevas
necesidades genéricas. Combinan las necesidades. Un ejemplo claro seria el
del movil, cada vez aparecen mas caracteristicas para moviles y se necesitan
mas instrumentos (camara, Gps, Wi-fi...).

* Ampliacion a nuevas tecnologias: proceso de sustitucion o cambio tecno-
logico o de extension. Aparecen nuevas tecnologias que complementan o
sustituyen a las anteriores. Cuando son nuevas, amplian el mercado de refe-
rencia, por ejemplo las nuevas tecnologias para escuchar musica (discos de
vinilo, cp, MP3, etc.).

2.2. La demanda

El departamento de marketing es el responsable de preparar las previsiones de
ventas, y estas se basan en célculos de demanda. Para ello es fundamental definir
la demanda de mercado.

2.2.1. Dimensiones de la demanda de mercado

Podemos definir la demanda como el volumen total de producto que seria adquiri-
do por un mercado en un /ugar y periodo de tiempo fijado, para unas condiciones
de entorno y esfuerzo comercial determinado (Kotler ez al., 2006).

Destacamos de esta definicion las tres dimensiones que posee la demanda:

* Dimension producto, responde a la pregunta ;Qué?, y estaria formada por
diferentes niveles de producto. Por ejemplo 6 niveles: clase de producto,
forma de producto, linea de producto, ventas de la empresa, ventas de la
industria y total de ventas.

* Dimensién Temporal, responde a la pregunta ;Cuando?, y estd formada por
distintos niveles de tiempo. Por ejemplo 3 niveles: corto, medio y largo plazo.

* Dimension Espacial, responde a la pregunta ;Donde? y la forman diversos
niveles de espacio. Por ejemplo 5 niveles: cliente, territorio, region, pais y
mundo.

Asi pues, seglin los ejemplos dados, las empresas pueden calcular hasta 90 tipos de
medicion de demanda: (6 x 3 x 5) segin se puede observar en la figura 11. Cada
medida de demanda se utilizar4 para un fin concreto. Por ejemplo, una empresa
podria predecir la demanda a corto plazo para realizar los pedidos de materias
primas y planificar la produccion de un producto, o podria prever la demanda de la
linea de producto y decidir si se podria ampliar. Ahora bien, las previsiones depen-
den del tamafio del mercado, y existen diferentes formas de desglosarlo:
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Figura 11. Dimensiones de la demanda de mercado
Fuente: Elaboracion propia en base a Kotler et al. (2006)

2.2.2. Tipos de mercado para el andlisis de la demanda

Los tipos de mercado para el analisis de la demanda son cuatro: mercado poten-
cial, mercado disponible, mercado objetivo y mercado penetrado.

* Mercado potencial: es el conjunto de compradores que presentan un nivel de
interés suficientemente elevado por la oferta de mercado. Aunque ese interés
no es suficiente, ya que los consumidores potenciales deben poseer una renta
suficiente y deben poder acceder a esa oferta de mercado.

* Mercado disponible: es el conjunto de consumidores que presentan interés
por una oferta de mercado, poseen los recursos economicos necesarios para
adquirirla y el acceso a esa oferta de mercado. En determinadas situaciones, la
empresa o el gobierno pueden restringir la oferta. Por ejemplo, para poder ac-
ceder a una cuenta de Facebook, se debe tener un minimo de 18 afios, en este
caso, los mayores de edad constituyen el mercado cualificado disponible, es
decir, el conjunto de consumidores que tiene interés por la oferta, dispone de la
renta necesaria, puede acceder a ella y ademas esta cualificado para adquirirla.

* El mercado objetivo: es la proporcion del mercado disponible cualificado
que la empresa decide satisfacer.

* El mercado penetrado: es el conjunto de consumidores que adquieren el pro-
ducto de la empresa.

A la hora de planificar, la empresa tendrd en cuenta estas definiciones, de forma
que pueda atraer a mas clientes potenciales y expandir su mercado disponible (dis-

minuyendo precios o ampliando su red de distribucion).
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2.2.3. Estados de la demanda

La demanda puede presentarse en diferentes estados, y en funcion de los mismos la
direccion de marketing tendra que responder con una estrategia adecuada. (Kotler et
al., 2006), segin puede verse en la tabla 1.

ESTADOS DE LA DEMANDA ESTRATEGIAS DE MARKETING

Demanda negativa Analizar causas y fomentar cambios

Demanda inexistente Motivar al ptblico e incentivar la demanda
Demanda latente Crear el producto que satisfaga la demanda
Demanda decreciente Revitalizar el producto y fomentar su consumo
Demanda irregular Sincronizar la demanda a través de incentivos
Demanda en exceso Reducir la demanda, reorientar el consumo
Demanda indeseable Intentar erradicar la demanda por campaias sociales

Tabla 1. Estados de la demanda y sus estrategias de marketing
Fuente: Kotler et al., 2006

* Demanda negativa. Una parte importante del mercado no acepta el producto,
e incluso le desagrada. Por ejemplo, el cambio de logotipo de una marca o
el nombre de un producto. Un caso significativo fue el de Coca-Cola cuando
cambio6 a New Coke, obtuvo un rechazo tan grande por parte de los consumi-
dores, que en menos de tres meses tuvieron que volver a denominar Coca-
Cola Classic. La estrategia de marketing ante esta situacion siempre sera
analizar las causas y fomentar los cambios oportunos.

* Demanda inexistente. El mercado no tiene interés por un producto en ese
momento e incluso puede llegar a desconocer la existencia de la oferta del
mismo. La estrategia serd motivar e incentivar la demanda vinculando el
producto con las necesidades e intereses del publico.

* Demanda latente. Cuando existen consumidores potenciales de un producto
y este no existe todavia en el mercado. La estrategia se basard en la creacion
de un producto que satisfaga la demanda. Un ejemplo claro de la demanda
latente fue la aparicion en el mercado de la conocidisima «Viagray.

* Demanda decreciente. En todos los sectores existen situaciones en las que
decrece la demanda. En este caso se revitalizara el producto y fomentard su
consumo mediante un marketing creativo.

* Demanda irregular. Muchas organizaciones tienen productos estacionales,
lo que provoca una demanda variable a lo largo del afio. Un clara ejemplo
son los helados. En este caso, la empresa debe sincronizar la demanda a tra-
vés de incentivos.
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* Demanda en exceso. El nivel de demanda de un producto o servicio es mas
alto del que una organizacidon puede o quiere tener. La estrategia que utili-
zara la direccion de marketing serd la de reducir la demanda y reorientar el
consumo de forma temporal o permanente.

* Demanda indeseable. Este caso se da cuando el consumo de un producto o
servicio esta socialmente mal considerado. Por ejemplo el consumo de taba-
co. Se intentara erradicar la demanda por campanas sociales.

Las acciones correctivas que realice la direccion de marketing deberan ser eficien-
tes y eficaces para no malgastar los recursos de la empresa y conseguir en todo
momento un equilibrio entre su oferta y demanda.

2.2.4. Analisis de la demanda

El analisis de la demanda consiste en tres tareas fundamentales: medir la demanda,
explicar la demanda y prever la demanda futura (Kotler ef al., 2006).

* Medir la demanda actual, como la cuantificacion de la demanda actual o
potencial (formada por todos los consumidores que tienen alglin interés por
un producto o servicio en particular). La cuantificaciéon o medicion se puede
hacer en términos absolutos o relativos. El indicador de 1a medicion relativa,
se denomina cuota de mercado e indica la razon entre las ventas de una em-
presa o producto y el total del mercado.

* Explicar la demanda, para ello se identificara las variables que influyen en
su comportamiento. La localizacion de estas variables y el calculo de grado
de su influencia sobre la demanda, permitird cuantificar en qué medida se
movera la demanda ante las variaciones de uno o varios factores que la de-
terminan. Por ejemplo, como influye un incremento del 5 % en el precio en
la demanda del producto.

* Prever la demanda futura. Una vez conocidas las variables que influyen en
la demanda actual y pasada, se puede realizar una prevision de la demanda
futura. El calculo de la demanda futura se desarrolla més extensamente en el
ultimo punto de este capitulo.

2.2.5. Calculo de la demanda actual

Para calcular la demanda se deben establecer los conceptos de demanda de merca-
do y demanda de empresa (Kotler ef al., 2006).

* Demanda de mercado: La demanda de mercado para un producto es el volu-
men total susceptible de ser adquirido por un grupo de consumidores defini-
do en un territorio determinado, durante un periodo de tiempo establecido,
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en un entorno de marketing concreto y bajo un programa de marketing es-
pecifico. Por todo ello, podemos decir que la demanda de mercado en una
funcién de las variables mencionadas:

Demanda = f (producto, tiempo, espacio)

* Demanda de la empresa: Una vez definida la demanda de mercado ya po-
demos establecer la demanda de la empresa que es la proporcion de la de-
manda de mercado que corresponde a la empresa para los diferentes niveles
de esfuerzo de marketing en un periodo concreto. La proporcion dependera de
la percepcion de los elementos del marketing mix de la empresa respecto a
los de la competencia. Si todos lo demas factores son similares, la cuota de
mercado de la empresa dependera del volumen y eficacia de sus inversiones
en marketing respecto a sus competidores.

* Prevision de ventas de la empresa. Calculada la demanda de la empresa, se
selecciona un nivel de esfuerzo de marketing. Se le denomina prevision de
ventas de la empresa al nivel de ventas previstas segun un plan de marketing
y en un entorno de marketing determinado.

+ Laprevision de ventas de una empresa no es la base para decidir qué se debe
invertir en marketing sino que es el resultado de un plan de gastos en activi-
dades de marketing.

* La cuota de ventas y el presupuesto de ventas son dos conceptos relaciona-
dos con la prevision de ventas. El primero, la cuota de ventas es el objetivo
de ventas que marca la empresa para un vendedor, una divisién o una linea de
producto. Es una herramienta de gestion que se utiliza para definir y esti-
mular el esfuerzo de ventas. Generalmente se fijan un poco por encima de
la prevision de ventas para exigir un esfuerzo a los vendedores. En relacion
al presupuesto de ventas, podemos decir que es un calculo moderado del
volumen de ventas, fijado ligeramente por debajo de la prevision de ventas,
y utilizado para tomar las correctas decisiones en materia de liquidez, sumi-
nistros y produccion.

» Potencial de ventas de la empresa. El potencial de ventas de la empresa es
el limite de ventas al que puede aproximarse la demanda de la empresa a
medida que aumentan los esfuerzos de marketing con respecto a los de su
competencia. El limite absoluto es el potencial de mercado, que supondria el
100 % del mercado. Obviamente, en la mayoria de las empresas el potencial
de ventas es inferior al potencial de mercado aunque sus inversiones en ac-
tividades de marketing superen significativamente a sus competidores, y eso
es debido a la lealtad que tienen los compradores de cada competidor que no
suelen ser receptivos a los esfuerzos de marketing de otras empresas.
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2.2.6. Algunos métodos para calcular la demanda actual

Existen diversos métodos practicos para calcular la demanda de mercado actual.
Los directores de marketing desearan calcular el potencial total del mercado, el
potencial de mercado por zonas, las ventas totales y las cuotas de mercado del
sector.

2.2.6.1. Potencial total del mercado

El potencial total del mercado es el volumen maximo de ventas que podria estar
disponible para todas las empresas de un mismo sector durante un periodo de tiem-
po determinado, con unas condiciones del entorno especificas y un nivel de gasto
en actividades de marketing concreto.

Podemos definir las ventas como la multiplicacion del namero total de comprado-
res por la cantidad media comprada y por precio.

Q = N.° compradores x cantidad media comprada X precio

El elemento mas dificil de calcular es el nimero de compradores de un producto
o mercado concreto. Normalmente se comienza con la poblacién total del pais, a
continuacion se eliminarian los grupos que no adquiririan el producto por razones
objetivas, La diferencia entre el total de la poblacion y estos grupos descartados
suponen los compradores potenciales. A estos clientes potenciales podemos restar
otras variables o indicadores, reduciendo asi la cifra del mercado.

Por ejemplo: Si 21 millones de personas compran libros cada afio en Espaiia, el
comprador medio adquiere tres libros por afio, y el precio medio de un libro son
20 euros, el potencial total del mercado de libros es 1260 millones de euros (21
millones x 3 libros x 20 €). En enero de 2012, la poblacion total de Espafia era
de 47 millones de habitantes. Si eliminamos los grupos que no adquiririan libros
(analfabetos y menores de 12 afos), que en este caso representan el 15 % de la
poblacion, o 7 millones de personas, significa que el 85 % de la poblacion podrian
considerarse compradores potenciales (entorno a los 40 millones de personas). Si
seguimos investigando, podemos descartar también a aquellas personas con bajo
nivel de ingresos asi como aquellas personas que tienen un nivel bajo de estudios
y por tanto no compran libros y representan un 40 % de la poblacion, lo que su-
pondria en torno a 19 millones de personas, que si restamos esta cifra a la anterior,
quedaria un total de 21 millones de compradores de libros en Espana.

2.2.6.2. Método de proporciones en cadena
Este método consiste en multiplicar un nimero base por una serie de porcentajes.

Por ejemplo, un fabricante de zapatillas de montafia, quiere sacar un modelo de
montafa para mujer, el calculo podria ser el siguiente:

@ Teresa Vallet-Bellmunt (coord.) - ISBN: 978-84-697-1552-9 Principios de marketing estratégico - UJI - DOI: http://dx.doi.org/10.6035/Sapientia98

indice



Demanda de nueva zapatilla de montafia para mujer = Poblacion x renta per capita
x por porcentaje de renta gastada en calzado x porcentaje de gasto en calzado de-
portivo x porcentaje de gasto en calzado deportivo para mujer.

2.2.6.3. Potencial de mercado por zonas

Evidentemente, el gasto destinado en actividades de marketing no es igual de-
pendiendo de la ciudad, area o pais, por lo que desde la direccion de marketing se
debe asignar los presupuestos a este fin con la maxima eficacia posible. Para ello
se necesita calcular el potencial de mercado por zonas, y se utilizan dos métodos
fundamentalmente, en mercados empresariales se utiliza el método de construc-
cién de mercado y en mercados de consumo se utiliza normalmente el método de
indice multifactorial.

El método de construccion de mercado, consiste fundamentalmente en identificar
el total de compradores potenciales de cada mercado y en calcular sus posibles
compras. Con este método se obtienen datos muy precisos siempre que se utilicen
una lista de todos los compradores potenciales y un calculo fiel que lo que adqui-
riria cada uno. Es en la obtencion de estos datos donde esta la dificultad de este
método. Supongamos una empresa que se dedica a ofrecer servicios de limpieza
a empresas, y segun su zona de influencia hay 200 empresas que se clasifican por
su nivel medio de gasto en limpieza en cuatro tipos, tal y como muestra la tabla 2.

Tipo de empresa | Ntimero de empresas | Gasto anual medio en limpieza
TIPO A 52 1650 €
TIPO B 75 1400€
TIPO C 45 8700 €
TIPO D 28 14.500 €
TOTAL 200

Tabla 2. Método de construccion de mercado
Fuente: Elaboracion propia

Para calcular el mercado potencial de la zona multiplicariamos el nimero de em-
presas de cada tipo por su gasto anual en limpieza y luego las sumariamos todas,
de forma que (52 x 1650) + (75 x 1400) + (45 x 8700) + (28 x 14.500) daria un
resultado de 995.450 euros de gasto anual medio en limpieza, o lo que es lo mis-
mo, nuestro mercado potencial de zona.

El método de indice multifactorial se utiliza en mercados de consumo, y consiste
en la identificacion de los factores principales que condicionan la demanda y la
ponderacion de los mismos. Por ejemplo, un fabricante de zapatillas de montafia,
podria suponer que el mercado potencial de zapatillas esta directamente relacio-
nado con el tamafio de la poblacion. Si la provincia de Castellon supone el 1,22 %
de la poblacion total de Espafia, la empresa podria dar por hecho que Castellon
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constituye el 1,22 % del mercado de zapatillas. Ahora bien, un unico factor no
representa un indicador fiable de las oportunidades de ventas. Las ventas por area
geografica también dependen de la renta per capita y de las actividades especificas
de montafia que se puedan realizar en la zona, entre otros factores. Por ello, es
loégico desarrollar un indice multifactorial, en el que se le asigna una ponderacién
relativa a cada factor. Supongamos que Castellon posee el 2,2 % de la renta personal
disponible de Espafia, el 1,93 % de las ventas minoristas y el 1,22 % de la poblacién
espafiola y que las ponderaciones relativas son 0,7, 0,5 y 0,1 respectivamente. El
indice de poder de compra para Castellon seria de 2,63 [(0,7 x 2,2) + (0,5 x 1,93) +
(0,1 x 1,22)], por lo que el 2,63 % de las ventas de Espafia se darian en Castellon.

Ahora bien, estas ponderaciones pueden ser arbitrarias, ya que se podrian utilizar
otras si fueran necesarias, y también para ajustar mas el potencial de mercado, se
afiadirian otros factores tales como los costes de promocion local, presencia de
otros competidores, factores estacionales, etc.

Otro indice de zona es el indice de desarrollo de marca (ibm), que es la relacion
existente entre el consumo y la poblacion. Cuanto mas alto es este indice, la mar-
ca estd mas desarrollada que la categoria, mientras que si es bajo, la marca esta
relativamente subdesarrollada y hay mas oportunidades de mercado para expandir
la marca, aunque algunos expertos opinan que seria mejor realizar los esfuerzos
de marketing en aquellas areas donde la marca esta consolidada, y asi reforzar la
fidelizacion o conseguir mayor cuota de marca.

2.2.6.4. Volumen de ventas y cuotas de mercado por sector

Para poder calcular el volumen de ventas, las empresas deben identificar a sus
competidores y conocer sus ventas. Las ventas por sector, que no de empresas, las
suelen recopilar y publicar las confederaciones empresariales, y con esos datos, la
empresa puede comparar sus datos con los del sector al que pertenece. Imagine-
mos que las ventas de una empresa se han incrementado en un 10 %, a priori este
dato es positivo, pero comparado con las ventas del sector, que para ese mismo
afio ha sido del 20 %, la empresa estaria perdiendo peso especifico en ese sector.

También existen empresas de investigacion de marketing, como por ejemplo Nielsen
Media Research, que auditan el total de ventas y las ventas por marcas de numerosas
empresas y que venden estos informes a las empresas interesadas, de forma que no
solo la empresa se puede comparar con el sector en el que compite sino que tam-
bién con sus competidores directos, y analizar si estan ganando o perdiendo cuota
de mercado.

Para las empresas de bienes industriales es mas complicado calcular las cuotas
de mercado y ventas por sector porque no existen empresas como Nielsen en las
que basarse y los distribuidores no suelen revelar informacion sobre la venta de
productos competidores.
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2.2.7. Calculo de la demanda futura

En la mayoria de los mercados la demanda total y la demanda de la empresa no son
estables, muy pocos productos son sencillos de predecir, como los que tienen una
evolucion de las ventas estable o carecen de competidores (servicios publicos) o
cuyos competidores son estables (oligopolios puros).

Las buenas previsiones son un factor clave para el éxito de la empresa. Cuanto mas
instable sea la demanda, mas importante y dificil es la precision en la prevision.
Se suele utilizar un proceso de tres fases para realizar una prevision de ventas:
inicialmente se prepara una prevision macroecondémica que requiere la proyeccion
de la inflacion, de los tipos de interés, de la tasa de desempleo, del gasto publico,
del indice de consumo, etc., consiguiendo una prevision del PNB. A continuacion,
esta prevision del PNB junto con otros indicadores del entorno se utiliza para rea-
lizar previsiones de ventas sectoriales para que en ultimo lugar la empresa realice
su prevision de ventas considerando las variables del entorno y cuota de mercado
que desea conseguir.

La prevision es el arte de anticipar la posible respuesta de los compradores en una
serie de condiciones. Las empresas pueden hacer de forma interna estas previsio-
nes o contratando a empresas de investigacion de marketing. Todas las previsiones
se realizan a partir de una de las tres fuentes de informacion existentes: lo que la
gente dice (analisis de intencién de compradores, opinion de la fuerza de ventas y
opinion de los expertos), lo que la gente hace (colocar el producto en un mercado
de prueba) y lo que la gente ha hecho (andlisis de compras y ventas pasadas, e
histéricos de demanda).

2.2.7.1. Analisis de intencion de compradores

Existen diversas empresas que realizan encuestas periddicas de intencion de com-
pra. Los fabricantes de bienes de consumo duraderos, pueden utilizar estas encues-
tas y sus indices para poder anticipar los principales cambios en las intenciones
de compra y ajustar asi sus planes de produccién y marketing. Un ejemplo de
pregunta seria como la que aparece en la tabla 3, donde aparece una escala que se
conoce como escala de probabilidades de compra.

Para el caso de la compra organizacional, las empresas dedicadas a la investiga-
cion, pueden realizar encuestas sobre la intencion de compra de materias primas,
de plantas de produccion, etc. Son especialmente utiles para prever la demanda de
productos industriales, y presentan un margen de error en torno al 10 %.

0,00 0,20 0,40 0,60 0,80 1,00
No, en Es muy poco Es bastante Es muy Si,
Es probable
absoluto probable probable probable seguro

Tabla 3. Escala de probabilidades de compra
Fuente: Kotler et al. (2006)
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El valor de analisis de intencion de los compradores aumenta en la medida en que
el coste de llegar a los compradores es limitado, los compradores son pocos, sus
intenciones son claras, hacen lo que dicen y revelan sus intenciones de forma clara.

2.2.7.2. Opinion de la fuerza de ventas

A peticion de la empresa, los vendedores calculan cuanto compraran los clientes
reales y potenciales. La empresa posteriormente realizara los ajustes oportunos,
ya que podrian no disponer de datos macroeconémicos, mostrarse optimistas o
pesimistas, ni conocer como influirian los planes de marketing en su zona.

Es muy ventajoso para la empresa solicitar la opinion de la fuerza de ventas en el
proceso de prevision de ventas, ya que tras participar en el proceso, los vendedores
pueden tener mas confianza en las cuotas de ventas y estar mas motivados para
conseguirlas, ademas los resultados de las previsiones pueden ofrecer detalles des-
glosados por producto, territorio, cliente y vendedor.

2.2.7.3. Opinion de los expertos

Las empresas también pueden solicitar la prevision de ventas a expertos como dis-
tribuidores, intermediarios, proveedores, consultores de marketing y asociaciones
comerciales. Muchas empresas compran las previsiones econdomicas y sectoriales
a empresas reconocidas especializadas en la materia, ya que son capaces de ela-
borar mejores previsiones que la propia empresa pues disponen mas informacion
y experiencia.

También pueden invitar a un grupo de expertos, donde intercambian opiniones y
prepararan la prevision en grupo, o generan previsiones individuales y luego un
analista puede combinarlas para llegar a una unica prevision (método de agru-
pacion de previsiones individuales) o se siguen realizando rondas de prevision y
perfeccionamiento (método Delphi).

2.2.7.4. Prueba de mercado

Las pruebas de mercado son especialmente recomendables para productos nuevos,
o un canal de distribuciéon nuevo o en un nuevo mercado geografico. Es especial-
mente recomendable cuando los compradores no planifican sus compras o no hay
expertos disponibles para las previsiones o estas no son fiables.
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2.2.7.5. Analisis de historico de ventas

Las previsiones de ventas se pueden basar en ventas pasadas. E/ alisado exponen-
cial, es una técnica de andlisis de series temporales que proyecta las ventas del
siguiente periodo a través de la combinacion de una media de ventas pasadas y de
las ventas mas recientes, ponderando mas estas ultimas. El andlisis estadistico de la
demanda, mide el impacto de una serie de factores causales (por ejemplo, renta,
precio, etc.) sobre el nivel de ventas, y el andlisis econométrico consiste en crear
conjuntos de ecuaciones que describen un sistema con el fin de ajustar estadistica-
mente los parametros, ya que los cambios observados de la demanda se explican
por la influencia de otras variables explicativas.
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CAPITULO 3

Comportamiento de compra
de consumidores finales y de
compradores organizacionales

Victor del Corte-Lora

Contenido del capitulo

En el capitulo anterior hemos visto los diferentes tipos de mercados para la empre-
sa y como se calcula la demanda. En este capitulo se aborda el comportamiento del
consumidor final y del consumidor organizacional. Entender el porqué de las acciones
de los consumidores es indispensable para fijar una estrategia acorde con los objetivos de
marketing. Veremos cual es el proceso de compra que siguen los consumidores para
llevar a cabo una determinada compra y cuales son las influencias que hacen que se
decante por un determinado producto en lugar de otro.

El objetivo del estudio del consumidor es comprender tanto las influencias como los
procesos mentales que lleva a cabo el consumidor para anticipar e influir en sus deci-
siones de compra.
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3.1. ;Que es el comportamiento del consumidor?

El comportamiento del consumidor engloba todas las actividades que los indivi-
duos y organizaciones realizan cuando: seleccionan, compran, evaltan y utilizan
los bienes y servicios para satisfacer sus necesidades y deseos.

Los consumidores finales son aquellos que realizan sus compras para su uso fi-
nal. Los compradores organizacionales, por el contrario, los utilizan en sus activi-
dades dentro de las empresas, bien en la produccion de nuevos bienes y servicios,
bien revendiéndolos o alquilandolos.

3.2. Modelo de comportamiento estimulo-respuesta

Los directores de marketing de las empresas realizan investigaciones para conocer
el comportamiento de los consumidores. Quién compra, qué producto, cuando y
dénde lo hace, en qué cantidad y, muy especialmente, por qué.

El objetivo que tienen esas investigaciones es pronosticar, a través del conocimien-
to de los hébitos de compra y consumo, como pueden afectar las futuras acciones
de marketing que realice la empresa a la decision de compra del consumidor.

Los compradores siguen el modelo de comportamiento estimulo-respuesta que
se caracteriza por la existencia de unos estimulos (las 4 Pes del marketing y del
entorno) que entran en lo que se conoce como la caja negra del comprador, for-
mada por las influencias (externas e internas) y el proceso de decision de compra,
provocando una serie de respuestas de compra como la seleccion del producto o el
momento de la compra.

Son esas respuestas las que buscan conocer el estudio del comportamiento del
consumidor, ya que estas ayudan a prever cual serd la conducta de un consumidor,
no solo en cuanto a qué producto comprara, sino también el momento en que lo
hara, la cantidad o coémo lo hara.

Los modelos de comportamiento del consumidor son distintos cuando se trata
de consumidor final (figura 12) y cuando se trata de comprador organizacional
(figura 13).

Como se observa comparando los modelos, los estimulos son los mismos en am-
bos casos. Sin embargo, no sucede lo mismo ni con la caja negra ni con las dife-
rentes respuestas que se dan en ambos casos. En los siguientes apartados veremos
las diferencias entre ambos modelos analizando tanto el proceso de decision de
compra, como los factores condicionantes y las respuestas del consumidor final y
del comprador organizacional.
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Caja negra del consumidor

Estimulos de  Estimulos del Respuesta del

marketing entorno Entorno consumidor
Individuo Eleccidén del

Producta Econdmico producto
Precio Tecnolégico PI‘DFP?SD de EREE

decision de marca
Distribucidn Politice compra Eleccidn del
establecimiento
Comunicacion Cultural

(Influencia psicolégica v Momento de

= personal) Lompla

Competitivo

P Cantidad de

{Influencia social y cultural) compra

Figura 12. Modelo de comportamiento estimulo-respuesta del consumidor final
Fuente: Adaptado de Armstrong ef al. (2011)

Caja negra del comprador

Estimulos de  Estimulos del Respuesta del
marketing entorno Empresa comprador
Departamento
C P Eleccion del
Producto Econdmico DMpras producto
Precio Tecnoldgico PFOICFT'?D de Elecuénddel
decision de PEECErOn
Distribucién Palitico compra Cantidades
. Entrega y
Comunicacién Cultural {Influencia interpersonal & tiempos
individual) i
Competitivo Servicio
Pago
{Influencia organizacional)

Figura 13. Modelo de comportamiento estimulo-respuesta del comprador organizacional
Fuente: Adaptado de Armstrong et al. (2011)

3.3. Caracteristicas diferenciales del comprador
organizacional

Los compradores organizacionales son aquéllos que adquieren un producto a otras
empresas para su uso en su proceso productivo, porque lo va a revender o alquilar
0 porque, sin ser una materia prima, lo va a utilizar en sus actividades, es lo que se
conoce como B2B (Business to Business). En contraposicion, cuando un consumi-
dor final compra un producto o un servicio, lo hace para su consumo inmediato, es
lo que se conoce como B2C (Business to Consumer). Esto hace, a su vez, que el di-
nero que se tiene que mover en el mercado del comprador organizacional sea muy
superior al que se mueve en el del consumidor individual y, por otro lado, marca
una serie de caracteristicas en el caso de los compradores organizacionales, que
los diferencian de los mercados de consumo individuales (Kotler y Keller, 2012):

+ Existen menos compradores y son de mayor tamafio: cuando una empresa
vende a otra empresa, tiene menos posibles clientes que cuando vende
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directamente a los consumidores. Ademas, los compradores van a ser de
mucho mayor tamafio, ya que son empresas que utilizan los productos en
sus sistemas productivos. Pongamos por ejemplo una empresa que le ven-
de componentes a un fabricante de automoviles, dificilmente el tamafio de
la empresa que vende los componentes sea equiparable al fabricante de los
vehiculos.

» Compradores concentrados geograficamente: es habitual que una determi-
nada industria se encuentre localizada en un mismo territorio geografico,
formando clusteres y distritos industriales, ello implica que mucho de los
compradores organizacionales se encuentren concentrados geograficamente.
Un ejemplo de cluster industrial, donde muchos compradores se concentran,
es el cluster de la cerdmica en Castellon.

» Relaciones mas estrechas entre clientes y proveedores: proveedores y clien-
tes necesitan mantener una relacion mas estrecha para poder ofrecer solucio-
nes personalizadas a los clientes.

* Reciprocidad: fruto de las relaciones estrechas, es habitual que los compra-
dores seleccionen proveedores que a su vez sean clientes de su empresa.

» Compradores profesionales: los compradores organizacionales son compra-
dores profesionales que necesitan tener conocimientos sobre las politicas de
compra de la empresa y el uso de herramientas de compra que no son utili-
zados en las compras de los consumidores finales.

» Multiples influencias de compras: en las compras organizacionales la deci-
sion no la toma unicamente el departamento de compras sino que este tiene
que escuchar, en la mayoria de las ocasiones, las opiniones de los técnicos y
de los usuarios del producto que se va a adquirir. En funcion de la importan-
cia de la compra la decision la puede tomar directamente la direccion de la
empresa.

+ Multiples llamadas de ventas: para poder realizar la compra, es necesario
que comprador y proveedor entren en contacto en muchas ocasiones con el
fin de negociar las condiciones de la compra o mejorar la comprension de los
diferentes puntos de la compra.

* Demanda inelastica: la demanda de la compra organizacional es muy inelas-
tica, no se ve afectada por los cambios de precio. Por mas que un proveedor
baje el precio de un determinado producto, el consumo de ese determinado
producto no variard. Del mismo modo, cuando sube el precio de un produc-
to, la demanda también se mantendrd, salvo que exista un sustitutivo que lo
haga mas economico.

* Compra directa: los compradores organizacionales prefieren realizar las
compras directamente con el fabricante, sin usar intermediarios ni agentes.
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3.4. Proceso de decision de compra del consumidor final

Se debe entender el proceso de compra como un problema que el consumidor debe
resolver, y la resolucion del problema se puede llevar a cabo mediante la compra o
el consumo de un producto o servicio. La figura 14 nos muestra las distintas fases
del proceso de decision de compra del consumidor final:

Reconocimiento Blsqueda de Evaluacion de Procesos

; : i ; Compra
de la necesidad informacicén alternativas postcompra

Figura 14. Modelo de cinco fases del comportamiento de compra del consumidor final
Fuente: Engel et al. (1990)

Es importante destacar que, aunque el modelo se haya presentado como una se-
cuencia en la que las distintas fases se van sucediendo una detras de otra, esto no
tiene por qué ser asi, ya que los pasos pueden darse de forma simultanea. De hecho,
es perfectamente plausible que, por ejemplo, un consumidor se salte alguna de las
fases. Pensemos en una compra que se realiza de manera habitual, un producto de
limpieza, es probable que el consumidor pase directamente del reconocimiento
de la necesidad a la compra del producto, sin necesidad de buscar informacién o
evaluar distintas alternativas.

A continuacién ahondaremos en cada una de las fases del proceso.

3.4.1. Reconocimiento de la necesidad

El inicio que desencadena todo el proceso de compra es el reconocimiento de una
necesidad por parte del consumidor. Este identifica que existe una diferencia entre
el estado en el que se encuentra y el estado en el que le gustaria estar (expectativa)
y esta diferencia se puede recortar mediante la compra de un determinado producto
0 servicio.

El estimulo que despierta la necesidad puede ser un estimulo interno, por ejemplo
el hambre, o puede ser un estimulo externo, como cuando se ve un anuncio de un
dispositivo ultimo modelo y surge la necesidad de poseerlo de forma inmediata
para estar a la ultima. De ahi la importancia para los directivos de marketing, que
deben ser capaces de activar la necesidad latente del consumidor mediante los
estimulos adecuados para dirigirlos hacia sus productos.
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3.4.2. Busqueda de informacién

Tras reconocer el problema, la necesidad, el consumidor buscara la forma de re-
solverlo. Para ello recurrira, en primer lugar, a la busqueda de informacion. El
principal beneficio que se espera obtener de la busqueda de informacion es la re-
duccidn del riesgo en la compra, consiguiendo el producto que mejor satisfaga las
necesidades. La cantidad y la calidad de la informacion que el consumidor buscara
dependera en gran medida de la importancia que tenga la compra, el riesgo que
asuma, los beneficios que le vaya a aportar y lo accesible que esté la informacion.
Para realizar la busqueda existen diferentes fuentes a las que el consumidor puede
acceder.

En primer lugar, el consumidor recurrira a fuentes internas: a la experiencia, a
su memoria, a las situaciones que ya ha vivido por el hecho de haber realizado
otros procesos de seleccion, haber buscado informacion y experimentado distintos
productos. En ocasiones, si se trata de compras sencillas, es probable que no se
recurra a otras fuentes de informacion. Sin embargo, cuando se trata de compras
mas complejas, se recurre también a otras fuentes de informacion externas.

Si el consumidor considera que no tiene suficiente informacidn con la experiencia,
es probable que recurra a otras fuentes externas. Las fuentes comerciales, hacen
referencia a informacion que estd controlada por la empresa, los vendedores, la
publicidad de la marca, la pagina web, etc. Se trata de informacion que suele des-
tacar los aspectos positivos de la marca, obviando sus puntos débiles.

Otra fuente de informacion la componen las fuentes publicas, son fuentes acce-
sibles para todos los consumidores, que en este caso no estan controladas por las
marcas y por lo tanto no estdn sesgadas. Son fuentes publicas: las comparativas
que se pueden encontrar en internet, las que realizan las organizaciones de consu-
midores o las que aparecen en los medios de comunicacion.

Finalmente encontramos las fuentes personales. Es la informacion que nos aportan
los familiares, amigos, vecinos, etc. Es, generalmente, la informacion mejor valo-
rada por el consumidor ya que posee un mayor nivel de credibilidad.

A medida que el consumidor va obteniendo informacién del producto o servicio,
va configurando un listado con las distintas marcas y sus atributos. La figura 15
nos muestra los distintos conjuntos que se iran formando y las variaciones que
sufriran segln los criterios de evaluacion del consumidor.

@ Teresa Vallet-Bellmunt (coord.) - ISBN: 978-84-697-1552-9 Principios de marketing estratégico - UJI - DOI: http://dx.doi.org/10.6035/Sapientia98

indice



Marcas totales

Conjunto
evocado

Marcas no
recordadas

Conjunto de
consideracion

Marcas no
consideradas

Blsqueda y
evaluacidon

Consideracion
nuevas marcas

Figura 15. Conjunto de consideracion y conjunto evocado
Fuente: Molla et al. (2006)

El conjunto evocado muestra las marcas que el consumidor recuerda en un primer
momento, antes de iniciar el proceso de busqueda de informacion. Este conjunto
es mucho menor que el de marcas totales, ya que hay muchas marcas que el con-
sumidor no recuerda. Este conjunto va a verse modificado, ya que la obtencion de
informacion hara que se incluyan nuevas marcas que antes no habian sido consi-
deradas y se excluyan otras que en principio habian sido incluidas en el conjunto
evocado pero que ahora se han descartado al no cumplir con los requisitos mini-
mos. De este nuevo conjunto, el conjunto de consideracion, es de donde saldra la
decision de compra.

3.4.3. Evaluacion de alternativas

La informacién que ha obtenido el consumidor le ha dado un mayor conocimiento
acerca de los productos y servicios que desea adquirir. Ya durante ese proceso
el consumidor esta realizando una evaluacion tanto de los atributos como de las
marcas.

El objetivo del consumidor es satisfacer una necesidad mediante la compra o con-
sumo de un producto o servicio y para ello intentard obtener aquél que mayor
satisfaccion le aporte. Se debe tener en cuenta que los productos, para el consumi-
dor, son conjuntos de atributos y que la importancia de cada uno de los atributos
variara en funcion del producto que se vaya a adquirir. No es lo mismo comprar
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un coche que un producto de limpieza para el hogar o un viaje. Estos atributos
seran los que el consumidor utilizard como criterios para evaluar las distintas al-
ternativas que habia obtenido mediante el proceso de busqueda de informacion, en
funcién de sus gustos y preferencias.

Para ello, el consumidor aplicard unas reglas de decision, existiendo diferentes
estrategias de decision, distinguiendo entre modelos compensatorios y modelos
no compensatorios.

Los modelos compensatorios consideran que el consumidor es capaz de asignar
una valoracion a los atributos, algunas de estas valoraciones son negativas, mien-
tras que otras son positivas, compensando de esta forma los valores negativos de
algunos atributos con los valores positivos de otros.

El modelo del valor esperado, es un modelo compensatorio en el que el consu-
midor asigna, en funcion de sus gustos y preferencias, una importancia relativa
para cada atributo de un determinado producto o servicio (que obviamente serd la
misma para todas las marcas) y una valoracion para cada atributo de un producto o
servicio que variard en funcion de la marca. De esta forma obtiene una valoracion
total para cada una de las marcas.

En la tabla 4 podemos ver un ejemplo de una valoraciéon de un consumidor que
desea adquirir un vehiculo. Como se observa, el consumidor asigna diferentes
valores a la importancia de las caracteristicas, siendo la mas importante la poten-
cia con un 55 %. Por otro lado, el consumidor asigna una puntuacidon para esos
atributos a cada una de las marcas. Lo interesante de los modelos compensatorios
es, precisamente, la compensacion que se hacen entre los distintos atributos. En
el ejemplo la caracteristica mas importante es la potencia, y la marca con mejor
nota en ese atributo es la «A», sin embargo el consumidor elegiria la marca «B,
dado que esta le aporta mayor satisfaccion global, pese a tener una nota inferior
en potencia.

Marca Accesorios Espacio Total
‘J’ehlculu =_Imp-nrt,anua Valoracion Importancia Waloracidn Importancia Waloracién Puntuacion

555 B 10%% 8 5% 8 540

B 555 4 109 9 ) -1 5.80

C 55% 3 10% 4 S% 7 3,30

D __ 55% 5 10% 5 s% 5 5,00

Tabla 4. Ejemplo de modelo de valor esperado
Fuente: Kotler et al. (2006)

Por el contrario, los modelos no compensatorios, parten de la base de que los mo-
delos compensatorios son demasiado complejos y que el consumidor en muchas
ocasiones opta por seguir un camino mas sencillo, bien porque no puede hacer-
lo, bien porque requiere excesivo esfuerzo. En estos modelos, los atributos no se
compensan, sino que se evaluan de forma aislada, simplificando la toma de deci-
sion. Entre los diferentes métodos no compensatorios encontramos:
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* Modelo conjuntivo, el consumidor fija un minimo aceptable para las ca-
racteristicas y rechaza aquellas opciones que no cumplan con los minimos.
Supongamos que en el ejemplo anterior se fijaba un minimo de 5 para todas
las caracteristicas, la inica marca que cumple con ese requisito es la «D» vy,
por lo tanto, esta deberia ser la seleccionada.

* Modelo lexicogréfico, el consumidor selecciona el atributo que considera
mas importante para realizar la criba. La marca que tiene la mejor valoracion
en este atributo es la seleccionada, en el ejemplo seria la «A», ya que tiene
la nota mas alta en el atributo mas importante, potencia.

* Modelo de eliminacidn por caracteristicas, se ordenan los atributos por su
importancia y se fija un valor minimo aceptable para cada una de ellas. Las
marcas que no llegan al minimo en cada atributo, se van eliminando. Supon-
gamos que en el ejemplo de fija un nivel minimo de 5 para la potencia, 3 para
la comodidad, 7 para accesorios y 5 para espacio. En primer lugar se com-
pararia la potencia, eliminando aquéllas opciones que no lleguen a 5, «B» y
«C» quedarian por tanto descartadas, ya que no llegan a 5. A continuacion se
compararia comodidad entre «A» y «D», como ambas tienen 3 0 mas, ambas
pasarian al siguiente atributo. En este caso en accesorios se pedia un 7, y de
las dos marcas que quedan la inica que llega a ese valor es «A», por lo tanto
seria esta la seleccionada.

3.4.4. Decision de compra

Una vez que se ha seleccionado la mejor opcidon de compra en la evaluacion,
se formara la intencion de compra y se desencadenaré el proceso para ejecutar
la compra. Dando respuesta a las siguientes preguntas: comprar 0 no comprar, qué
comprar, cuanto comprar, cuando comprar y déonde comprar. La ejecucion de la com-
pra, sin embargo, no se llevara siempre a cabo, ya que puede haber factores que
nos induzcan bien a posponer la compra o incluso a cancelarla. Estos factores
pueden ser de dos tipos:

+ Actitudes de otras personas que interfieran en la ejecucion de la compra,
porque muestran una actitud negativa frente a la opcion que se ha elegido.
Esta objecion serd mayor cuanto mas intensa sea su actitud negativa, mas
cercano al consumidor esté y mas esté el consumidor dispuesto a complacer
a otras personas.

» Factores situacionales imprevistos, que puedan hacer cambiar las necesi-
dades del consumidor. Por ejemplo, una persona puede querer comprar un
coche nuevo, pero si se produce una averia importante en el hogar, es posi-
ble que decida invertir el dinero en la reparacion del hogar en lugar de en el
coche.
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La determinacion de no comprar o posponer la compra, estd muy vinculada a los
riesgos asociados a la compra que pueda percibir el consumidor. Los riesgos pue-
den ser de diferentes tipos (Kotler y Keller, 2012):

* Funcional: el producto no se comporta como se esperaba.
 Fisico: puede provocar problemas en la salud.

* Financiero: el producto no vale el precio pagado.

» Social: el producto provoca vergiienza frente a los demas.
* Psicologico: afecta al bienestar mental del usuario.

* Oportunidad: si el producto falla, se tiene un coste de oportunidad, ya que
hay que comprar otro que lo sustituya.

El riesgo percibido serd mayor cuanto mayor sea la inversion a realizar y menor
la confianza del consumidor en si mismo. Algunas de las maneras en que se puede
reducir este riesgo son evitar tomar decisiones sin tener suficiente informacion,
consultar a amistades y familiares, solicitar garantias, etc.

3.4.5. Comportamiento poscompra

El proceso de decision de compra no termina, sin embargo, tras haber ejecutado la
compra. El uso del producto y los sentimientos que ello generara aportara infor-
macion de gran valor para compras futuras.

Tras la compra el consumidor experimenta dudas e inseguridad respecto a la com-
pra que ha realizado. No est4 seguro de haber realizado la compra correcta. Este
estado se conoce como disonancia cognitiva, y serd mayor cuanto mas compleja
sea la compra, mas importante para el consumidor o mayor grado de compromiso
le suponga.

La satisfaccion postcompra se producird siempre y cuando se haya conseguido
cubrir las expectativas con el resultado del producto. Si no solo alcanza esas ex-
pectativas, sino que las supera ampliamente, el consumidor estara encantado, faci-
litando la recompra de la marca asi como recomenddndola a amigos y familiares.

Por el contrario, el consumidor estara insatisfecho cuando las expectativas no se
cumplan y el producto no sea lo esperado. En estos casos se generan sentimientos
de decepcidn, tristeza, frustracion y conformismo. Las acciones que puede realizar
en este caso el consumidor, son muy diversas.

En primer lugar el consumidor puede decidir no actuar, aunque esta opcion no es

muy frecuente. Si, por el contrario, el consumidor decide actuar, puede decidirse
por ejercer acciones privadas o acciones publicas.
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En el caso de las acciones privadas, la primera de ellas es la més obvia, y se trata
de no comprar el bien o utilizar el servicio en el futuro, eliminando la marca de
toda consideracion posterior. Esta accion suele venir acompafiada de una comu-
nicacion boca-oido negativa, con la que se advierte a los amigos y familiares de
los problemas que se ha tenido con el producto. Es importante destacar en este
caso que los consumidores estamos mas predispuestos a contar los problemas que
hemos tenido cuando estamos insatisfechos, que las bondades de un determinado
producto cuando estamos satisfechos.

En cuanto a las acciones publicas, tres son los caminos que se pueden tomar, aun-
que no son excluyentes entre ellos. El primero de ellos es buscar compensaciones
de la empresa. Es decir, quejarse directamente a la empresa con el fin de obtener
una recompensa. Por otro lado, se puede también presentar quejas a organismos
privados o publicos, como por ejemplo la oficina de consumo o la ocu o, en casos
mas extremos, emprender acciones legales con el fin de obtener una compensa-
cion. El proceso completo lo podemos observar en la figura 16.

Asimismo, los directivos de marketing tienen que tener en cuenta qué uso se le da
al producto después de haberlo adquirido el consumidor y especialmente como se
deshace de ¢él. Cuanto antes se consuma el producto, antes se estara en disposicion
de adquirirlo de nuevo. Por ejemplo, los consumidores pueden estar utilizando el
producto mas alla de lo debido, por lo que es importante establecer mecanismos
que ayuden a saber si es hora de cambiarlo. Por ejemplo, los neumaticos de los
coches incorporan testigos que nos avisan que es necesario sustituirlos.

Compensacion
de la empresa

Queja a agencias
privadas o
pliblicas

Acciones
publicas

Emprender
acciones legales

No volver a
comprar

: _ Acciones
Insatisfaccion privadas

Advertir a los
amigos

Figura 16. Proceso seguido por el consumidor en caso de insatisfaccion
Fuente: Elaboracion propia a partir de Molla et al. (2006)

Las acciones que se pueden dar cuando un consumidor agota la vida del producto
son las que se muestran en la figura 17.
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Alquilarlo

Deshacerse de él
temporalmente

Prestarlo
Para ser

(re)vendido

Regalarlo

Para ser utilizado

Intercambiarlo

Deshacerse de él Directo al

Producto de forma consumidor
permanente Venderlo

Através de un
Desecharlo intermediario

- Aun
Utilizarlo para su intermediario
proposito original

Modificarlo para

Conservarlo o
nuevo propdsito

Guardarlo

Figura 17. Uso y deshecho de producto poscompra
Fuente: Kotler y Keller (2012)

3.5. Proceso de decision de compra del comprador
organizacional

El proceso de compra organizacional es el proceso mediante el que las empresas
adquieren bienes y servicios para utilizarlos en sus empresas, venderlos o alquilar-
los (Kotler y Armstrong, 2013). El proceso lo podemos observar en la figura 18.

Descripcidn
general de la
necesidad

Especificaciones Busqueda del
de producto proveedor

Reconocimiento
de |la necesidad

Solicitud de Seleccién del Especificacion Revision de la
propuestas proveedor pedido rutinario actuacion

Figura 18. Proceso de decision de compra comprador organizacional
Fuente: Kotler y Armstrong (2013)

@ Teresa Vallet-Bellmunt (coord.) - ISBN: 978-84-697-1552-9 Principios de marketing estratégico - UJI - DOI: http://dx.doi.org/10.6035/Sapientia98

indice



3.5.1. Reconocimiento del problema

Al igual que en el caso del consumidor final, el proceso de decision de compra del
comprador organizacional se inicia con el reconocimiento del problema que se
puede solucionar mediante la adquisicion o consumo de un bien o un servicio. El
reconocimiento se puede dar, bien debido a estimulos internos de la organizacion,
por ejemplo si se quiere desarrollar un nuevo producto, o por estimulos externos.
Las ideas en este caso, vendrian de fuera: en una feria, por una visita de un comer-
cial, etc.

3.5.2. Descripcion de la necesidad y especificaciones del producto

El siguiente paso que debe dar el comprador es fijar las especificaciones del pro-
ducto o servicio que se necesita para resolver el problema. Este proceso puede ser
complicado cuando no se trata de un producto de compra habitual, sino que se trata
de un producto complejo.

3.5.3. Busqueda de proveedores

Una vez fijadas las caracteristicas del producto que el comprador estd buscando,
se deberan buscar los proveedores que se consideren apropiados. Esta busqueda se
puede realizar a través de contactos con otras empresas, directorios de proveedo-
res, ferias comerciales o directorios de internet.

3.5.4. Solicitud de propuestas

En esta fase el comprador organizacional solicita a los diferentes proveedores que
ha encontrado que le presenten una propuesta de oferta. Hay que tener en cuenta
que esta propuesta, para los proveedores, no serd inicamente un documento técni-
co, ya que se trata de una comunicacion comercial y, por lo tanto, de un documento
de marketing que debe destacar las ventajas sobre sus competidores.

3.5.5. Seleccion de proveedores

Una vez se han recibido todas las propuestas, el comprador realiza un analisis de
todas ellas para seleccionar aquélla que mejor se ajusta a sus necesidades. Para
ello se utiliza un andlisis similar al que utilizaban los consumidores finales. Se
hace un listado con los atributos importantes tanto del producto como del provee-
dor, se asigna una importancia y una valoracion a cada uno de los atributos, de esta
forma el comprador identificara a los mejores proveedores.
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Los atributos seleccionados para la valoracion varian en funcion del producto o
servicio que se desee adquirir. Los mas habituales son: precio, plazo de entrega,
fiabilidad del proveedor, calidad del producto, reputacion del proveedor.

Una vez el comprador tiene identificados a los mejores proveedores, es habitual
negociar con ellos de tal forma que se pueda mejorar el precio o las condiciones.
Por otro lado, dependiendo del tipo de producto, los compradores no suelen li-
mitarse a tener a un unico proveedor, sino que seleccionan a varios proveedores
complementarios, con el fin de minimizar el riesgo en caso de tener problemas de
suministro o de calidad.

3.5.6. Especificacion de pedido rutinario

Se trata del pedido que se envia al proveedor (o proveedores) elegidos. En el pedido
deben figurar las especificaciones técnicas del producto que se solicita, el precio
acordado, la fecha de entrega solicitada, politicas de devolucion y garantias, etc.

En numerosas ocasiones, para los suministros habituales de productos, se firma un
contrato global, donde se incluye todo lo que se ha mencionado con anterioridad,
y cuando se envia el pedido al proveedor se incluye tnicamente el producto y la
fecha de entrega solicitada, disminuyendo de esta forma la carga administrativa y
la posibilidad de errores.

Por otro lado, en los Ultimos tiempos se estan imponiendo nuevas formas de su-
ministro en las que, por ejemplo, el proveedor tiene acceso a los inventarios del
comprador y conoce su consumo estimado, siendo responsable de suministrar el
producto en los tiempos adecuados evitando la rotura de stock.

3.5.7. Revision de la actuacion del proveedor

En esta etapa los compradores revisan la actuacion que han tenido los distintos
proveedores y la calidad de los productos suministrados, proporcionando retroali-
mentacion a los proveedores. Tres métodos son los habituales a la hora de realizar
la evaluacion (Kotler y Keller, 2012):

* Mediante un método de puntuacion ponderada: practicamente igual al que se
utilizé para realizar la seleccion de proveedores.

» Agregar el coste de una mala actuacion del proveedor al coste de aprovisio-
namiento del producto.

* Contactar a los usuarios finales, y solicitar sus evaluaciones. Los usuarios
finales pueden ser clientes internos de la fabrica en el caso de que se trate de
un producto para la fabricacion o externos en el caso de que sean productos
para la reventa o alquiler.
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En cualquier caso, la evaluacion del proveedor debe conducir a: mantener la rela-
cion, modificar algunos términos o cancelarla.

3.6. Factores condicionantes del comportamiento
del consumidor final

Una vez vistos los diferentes procesos de decision, pasamos a estudiar las dife-
rentes influencias que afectan al proceso de decision. Estas influencias estan agru-
padas en los siguientes bloques que se observan en la figura 19. Son factores que
no son controlables pero que deben ser tenidos en cuenta por los responsables de
marketing para adaptar sus acciones.

Culturales Sociales Personales Psicologicos

Edad y fase del
Cultura f:;:::z;: ciclo de vida Mativacién
o o CONSUMIDOR
CHREELE Aprendizaje FINAL
Subcultura Familia Circunsta!'lcias Percepcion
econdmicas
. s Creencias y
Clase Social Estilo de vida Sttihides
Roles y estatus
Personalidad

Figura 19. Factores condicionantes de la compra del consumidor final
Fuente: Armstrong et al. (2011)

3.6.1. Factores culturales

La cultura es un conjunto de conductas aprendidas que se transmite por los miem-
bros de una sociedad. Los valores basicos, los comportamientos, los deseos, etc.
Diferencia a los miembros de un grupo humano respecto a otros ya que cada grupo
social tiene una cultura y, por tanto, una forma de actuar diferente. Ademas, la cultu-
ra es algo cambiante en el tiempo debido a la interaccion social entre los integrantes.

El consumo no es ajeno a estas diferencias en la forma de actuar de cada cultura,
por ello es importante que los directivos de marketing se ajusten a los valores
culturales de cada cultura, que entiendan su comportamiento para poder ajustar la
comercializacién de un determinado producto en las diferentes zonas culturales.
Por otro lado, dado que la cultura es cambiante, es vital que busquen y encuen-
tren oportunidades en los cambios que se detecten en la cultura. Un ejemplo de
coémo los cambios en la cultura pueden suponer nuevas oportunidades es la incor-
poracion de la mujer al mundo laboral, provocando cambios en los patrones de
consumo. Los establecimientos de alimentacion han puesto nuevos servicios que
incluyen el pedido de la compra por internet y la entrega a domicilio.
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Cada cultura estd integrada a su vez por diferentes subculturas. Los individuos
que integran las diferentes subculturas tienen valores compartidos y experiencias
vividas muy similares. Ejemplos de subculturas pueden ser las diferentes nacio-
nalidades de dentro de una cultura, por ejemplo, la cultura europea la integrarian
todos los paises de Europa, sin embargo, es obvio que existen diferencias entre los
diferentes paises. Las subculturas son importantes porque conforman segmentos
de mercado que pueden necesitar productos especificos. En Espaiia, por ejemplo,
el aumento de poblacion extranjera facilitdé que se instalaran nuevos sistemas de
envio de dinero a paises extranjeros y la proliferacion de locutorios.

Finalmente, el ultimo de estos factores es la clase social. Esta identifica la posicion
que ocupa un individuo en la sociedad. Contrariamente a lo que se suele creer, los
ingresos, aun siendo un elemento importante, no son el Unico factor que se utiliza
para determinar a qué clase social se pertenece. Se deben tener en cuenta también
los siguientes factores: ocupacion, educacion y patrimonio, entre otras. La impor-
tancia de la clase social reside en personas que con los mismos habitos, similar
educacion e ingresos, son facilmente segmentables y tienen patrones de consumo
muy parecidos.

3.6.2. Factores sociales

Los factores sociales incluyen los grupos de referencia, la familia, los roles y el
estatus social, todos ellos influyen en el comportamiento del consumidor.

3.6.2.1. Grupos de referencia

«Los grupos de referencia son aquellos que tienen una influencia, que puede ser directa o indirec-
ta, sobre las actitudes y comportamientos de un individuo» (Kotler y Keller, 2012).

Sin embargo, no todos los grupos son iguales, se pueden clasificar en funcion de
diferentes criterios como son: grado de pertenencia, naturaleza de la relacion, el
grado de formalidad y el grado de atraccion.

El grado de pertenencia es una separacion basica dado que distingue entre los
grupos a los que se pertenece, grupos de pertenencia, y los grupos a los que no se
pertenece, grupos de no pertenencia.

Dentro de los grupos de pertenencia, se puede diferenciar nuevamente en cuanto a
la naturaleza de la relacion entre los grupos primarios, con los que se tiene mucho
contacto y mucha relacion, por ejemplo familia y amigos, y grupos secundarios,
con los que no se tiene tanta relacion, por ejemplo asociaciones a las que se pertene-
ce, colegios profesionales, etc. También se pueden separar los grupos de pertenencia
en funcion del nivel de formalidad, los grupos formales tienen normas de acceso
claras, los colegios profesionales por ejemplo. Por el contrario, los grupos infor-
males, no tienen normas establecidas y se dan de forma natural, los amigos y la
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familia. Los consumidores tienen mas influencias provenientes de grupos prima-
rios que a su vez son informales, como la familia y los amigos.

Por otro lado, en cuanto a los grupos de no pertenencia, estos se pueden separar en
disociativos y grupos de aspiracion. Los grupos disociativos son grupos a los que
no se quiere pertenecer y con los que no se quiere tener nada que ver, poniendo
un ejemplo extremo, un extremista de izquierdas no querra consumir productos
que puedan asociarse al consumo de grupos skins. En cuanto a los grupos de as-
piracion, son grupos con los que el consumidor se identifica y quiere parecerse a
ellos. Estos ultimos, ademas se pueden volver a separar entre grupos con contacto
directo y grupos sin contacto directo, por ejemplo dentro del trabajo no se perte-
nece al grupo de directivos pero si se tiene contacto directo, por el contrario, uno
puede sentirse identificado con un determinado club de futbol sin pertenecer a él.

La importancia de los grupos reside en que establecen modelos de comportamien-
to para identificarse con el grupo. Se compra en las tiendas y las cosas que aprueba
el grupo. La influencia del grupo se da porque para pertenecer al mismo hay que
tener una serie de normas comunes, aprobadas previamente por el grupo y este
castigara o premiara en funcion del comportamiento que haya tenido un miembro.

La influencia del grupo dependerd en gran medida del tipo de producto que se
consuma, por ejemplo tendrd menos influencia cuando se trate de un producto de
consumo habitual que cuando se trate de un producto de lujo. Ademas, si se trata
de un producto cuyo consumo es publico, por ejemplo unas zapatillas, también
serda mucho mas influenciable por parte del grupo que cuando se trata de un pro-
ducto de consumo privado como, por ejemplo, un videojuego. También dependera
de las caracteristicas tanto del grupo, cuanto mas pequefio y mas cohesionado esté,
la influencia serd mayor, como de las caracteristicas del consumidor, no todos los
consumidores tienen la misma personalidad, asi el grupo tendrd menos influencia
cuando se trate de una persona innovadora que cuando se trate de una persona a la
que le gusta ser seguidora de lo que hace el resto.

En la figura 20 se resumen los diferentes tipos de grupos de referencia.

Sin contacto

Informales Formales Con contacto

Compafieros de

Famosaos TV

Primarios
Aspiracion

Familia trabajo Directivos de
una Cantantes
Amigos Compafieros de organizacién

clase Deportistas

Informales Formales

Con y sin contacto directo

W W
.g e Grupos gue sean antagonistas:
@ . =

Pefias Colegios : ;
e £t 2 Seguidores Barca vs.Madrid
5 ’ profesionales -
o Antiges i E Diferentes tribus urbanas
L alumnos Sindicatos

Figura 20. Grupos de referencia
Fuente: Adaptado de Molla et al. (2006)
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Para el director de marketing cobra mucha importancia poder influenciar directa-
mente a los lideres de los grupos que sean capaces de marcar tendencias influen-
ciando al resto de los miembros del grupo. Esto no solo es valido para los grupos a
los que se pertenece, sino que también es basico cuando se habla de los grupos de
aspiracion, haciendo que los deportistas vistan determinadas marcas de prendas o
relojes para que influyan en aquéllos que se sienten identificados con ellos.

3.6.2.2. La familia

La familia es el grupo de referencia mas importante, el que mayor influencia tiene
sobre el consumidor, se podria asimilar a una organizacion de compras. La impor-
tancia de la familia reside en los siguientes aspectos (Molla et al., 2006):

* Abundante consumo de productos en el hogar.

» La existencia de lazos afectivos provoca influencias entre los miembros.

* Las prioridades de consumo son familiares en lugar de individuales.
 Existen procesos de socializacion y aprendizaje de consumo muy intensos:

a) Transmision de habitos de consumo de padres a hijos.

b) Ensefianza de conductas autonomas en la compra (por ejemplo, el control
de las compras).

¢) Los hijos en ocasiones pueden ser tenidos en cuenta a la hora de realizar
las compras.

d) Se ensena a los hijos modelos de consumo y exposicion a los medios.
Por ejemplo, se fomenta el consumo responsable, se ensefa a tolerar la
frustracion de posponer el consumo, se ensefa a juzgar los estimulos de
marketing.

A la hora de tomar las decisiones en familia, hay que tener en cuenta que no
siempre son tomadas por la misma persona. Hay productos que pueden ser com-
prados de forma auténoma por cualquiera de los dos conyuges, sin embargo hay
otros productos para los que, de forma habitual, la decision suele ser tomada por
parte de la mujer que es, ademads, quien ejecuta la compra, por ejemplo los pro-
ductos de consumo cotidiano, aunque hay que tener en cuenta que hoy en dia los
roles estan cambiando y esto no tiene por qué ser asi siempre. Por otro lado, hay
productos cuya compra suele realizar el hombre, como pueden ser los seguros.
Finalmente, para los productos de mayor coste, automovil, electrodomésticos,
reformas, etc., se suelen negociar conjuntamente antes de llevarlos a cabo.
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3.6.2.3. Roles y estatus
La posicion que una persona ocupa dentro de un grupo va determinada por dos
factores, su rol y su estatus. En cuanto al rol, se trata del conjunto de actividades
que desarrolla. El estatus, por su parte, se refiere a la posicién que ocupa esa per-
sona en funcién de la opinion social. La gente suele elegir productos de acuerdo a
su rol y estatus. Una madre trabajadora, que tiene un rol de madre y esposa en su
familia y un rol de directiva en su ambiente profesional, seguramente vestira ropa
que ponga de manifiesto su rol y estatus profesional (Armstrong et al., 2011).
En cuanto a los roles a la hora de realizar las compras, existen los siguientes roles:
* Iniciador: es el reconocedor del problema.
* Informador: recoge informacion para la toma de decisiones de compra.
 Influyente: aporta opiniones y consejos.
* Decisor: tiene capacidad para comprometerse en la compra.

* Comprador: ejecuta fisicamente la compra.

 Usuario: utiliza el producto comprado.

3.6.3. Factores individuales

Las caracteristicas personales del comprador influyen también en sus decisiones,
entre ellas destacan: la edad y el ciclo de vida, la ocupacion y la situacién econd-
mica, el estilo de vida y la personalidad y el autoconcepto.

3.6.3.1. Edad y etapa del ciclo de vida

Los gustos y las necesidades de los consumidores cambian con la edad y la etapa
del ciclo de vida familiar, afectando por tanto al tipo de compra que realizan.

Las etapas del ciclo de vida familiar que tradicionalmente se han identificado son
las siguientes:

+ Etapa de solteria: individuos jovenes solteros.
» FEtapa de recién casados: jovenes sin hijos.
+ Nido lleno 1: matrimonios jovenes con hijos de menos de 6 afios.

* Nido lleno 1: matrimonios jovenes con hijos de mas de 6 anos.
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* Nido lleno m: matrimonios mayores con hijos dependientes.

* Nido vacio 1: matrimonio mayores sin hijos a su cargo y con el cabeza de
familia trabajando.

* Nido vacio 11: matrimonio mayores sin hijos y jubilados.
* Supervivientes solitarios: personas mayores que viven solas.

Sin embargo, en los ultimos afios la sociedad ha ido cambiando de tal forma que
estas etapas se hacen insuficientes para explicar todos los modelos de familia exis-
tentes. Por ejemplo, no aparecen las familias monoparentales, los hijos que regre-
san al hogar en edad adulta después de haber abandonado el hogar o las parejas
que deciden casarse con una avanzada edad.

En cualquier caso, los directores de marketing tienen que seleccionar a qué etapas
desean dirigirse y adecuar sus productos y estrategias para cumplir con ese fin.

3.6.3.2. Ocupacion y situacion economica

La ocupacion afecta de dos formas diferentes a las decisiones de consumo. Por un
lado, tener una ocupacion u otra puede influir a la hora de seleccionar el tipo de
producto que se consume debido a las caracteristicas del trabajo que se desempe-
fla. Un ejemplo puede ser la ropa que se utiliza para el trabajo. Aquellas personas
que realizan un trabajo donde la ropa necesita ser mas resistente, pondran esta
caracteristica por encima de las demas. Sin embargo, en trabajos donde no sea
necesario, por ejemplo un abogado, puede primar mas el estilo de la ropa que su
durabilidad.

Por otro lado, la ocupacion es un factor determinante del nivel de ingresos y afecta
en gran medida a la situacién econdmica del individuo, repercutiendo en la manera
en la que realizan las compras.

3.6.3.3. Estilos de vida

El estilo de vida podria considerarse como un factor complementario a la clase
social. Sintetiza la forma en que los consumidores disfrutan de su tiempo y su
dinero, recogiendo el conjunto de actividades (tanto de trabajo como en el tiempo
libre), opiniones (acerca de problemas tanto sociales como personales) e intereses
(por ejemplo, la moda, la alimentacion, tecnologia, etc.) de las personas (Molla et
al., 2006).

Los estilos de vida ayudan a realizar segmentaciones de los diferentes grupos de

consumidores en funcion de sus actividades, interés y opiniones lo que da mucha
informacion a los directores de marketing para saber como actuar y obtener una
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respuesta positiva de esos consumidores. Entre las diversas segmentaciones, pode-
mos observar, por ejemplo, una realizada para clasificar a los consumidores de tec-
nologia en funcién de sus deseos y capacidad para consumir tecnologia (Armstrong
etal,2011):

* Progresistas: realizan el mayor gasto en tecnologia, muy interesados en su
carrera profesional, tienen poco tiempo libre y estdin muy motivados.

* Creadores de la nueva era: gastan mucho en tecnologia pero sobre todo para
uso doméstico y familiar.

* Adictos a la tecnologia: muy interesados por la tecnologia y dispuestos a
adquirir las Gltimas novedades.

+ Tradicionales: personas que desconfian de la tecnologia.

3.6.3.4. Personalidad y autoconcepto

La personalidad es una caracteristica distintiva que también influye en el compor-
tamiento de compra. Son una serie de rasgos individuales que distinguen a cada
persona, haciendo que tenga una serie de respuestas que perduran en el entorno
individual. Entre los diferentes rasgos que definen la personalidad tenemos: auto-
confianza, dominancia, sociabilidad, autonomia, actitud defensiva, adaptabilidad
y agresividad (Armstrong ef al., 2011).

A las marcas también se les atribuye una personalidad, y cada consumidor busca
adquirir marcas que reafirmen la vision que ellos tienen de si mismos, su autocon-
cepto, como una manera de reflejar su personalidad a través de la marca.

Algunos ejemplos podrian ser, Apple que esta relacionada con la emocion, Red

Bull con una persona aventurera, exploradora e inconformista o Ikea con una per-
sona corriente.

3.6.4. Factores psicologicos

Hay cuatro factores psicoldgicos que influyen en la decision de compra: la moti-
vacion, la percepcion, el aprendizaje y las actitudes.

3.6.4.1. Motivacion

Se trata de un proceso de naturaleza interna que hace que se pase de un estado de
inactividad a realizar determinadas conductas y procesos. Como hemos visto an-

teriormente, el objeto de la conducta de compra del consumidor es satisfacer una
necesidad. Las necesidades pueden ser de diferente naturaleza, fisioldgicas (saciar
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el hambre) o psicologicas (sentirse seguro). Las necesidades tienen en comun que
suponen un estado de carencia, sobre el que hay que actuar, convirtiéndose en un
motivo.

Hay diferentes teorias sobre la motivacion, siendo las mas comunes las de Freud y
Maslow. Freud sostiene que no somos conscientes de las fuerzas psicologicas que
subyacen en las motivaciones. Sugiere que las decisiones de compra se pueden
explicar en gran medida por motivos que estan enterrados en el subconsciente.
Por ejemplo, cuando una persona de mediana edad, padre de varios hijos, decide
comprar un deportivo en lugar de un coche familiar, probablemente sea porque le
hace sentir joven. Maslow, propone que los consumidores jerarquizan las necesi-
dades, satisfaciendo primero las mas importantes y solo cuando estas hayan sido
satisfechas se preocupara de las necesidades de los niveles superiores. Asi, en la
figura 21 solo se prestard atencion a las necesidades de seguridad cuando se hayan
satisfecho previamente las necesidades fisiologicas.

=
=
-
e
e

Figura 21. Jerarquia de necesidades de Maslow
Fuente: Kotler y Keller (2012), p. 161

3.6.4.2. Percepcion

Cuando una persona esta motivada, esta preparada para actuar. La forma en que lo
haga dependera de la percepcion. La percepcion es la forma en la que una persona
asimila los sucesos del exterior, a los que se expone a través de sus sentidos, y
coémo los integra con los conocimientos que ya posee.

La percepcion consta de diferentes etapas (Molla et al., 2006):
* Exposicion: es el momento en que consumidor y estimulo se encuentran.

Los consumidores estamos expuestos a muchos estimulos a lo largo del dia,
algunos buscados y otros no.
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+ Atencion: se trata de focalizar la percepcion en el estimulo.

a) Es un proceso activo, tanto cuando se trata de atencion voluntaria, hay
busqueda activa de la informacién, como involuntaria, se captan las ca-
racteristicas del estimulo.

b) Tiene una amplitud limitada, no podemos prestar atencion a todos los
estimulos con los que nos encontramos.

c) Es selectiva, dado que no podemos prestar atencion a todo lo que nos
rodea, seleccionamos a qué estimulos les vamos a prestar atencion. Ha-
cemos un filtro de la informacion que percibimos.

* Sensacion: la informacion es sentida por el organismo y le da un significado.

a) Codificacion: se analizan las caracteristicas de la informacion sentida y se
le dota de coherencia. En la codificacién se produce una distorsion se-
lectiva, se interpreta la informacion apoyando a lo que ya se creia. Si se
estd viendo un anuncio de una marca con la que se ha tenido una mala
experiencia, probablemente no sera creido.

b) Integracion: el consumidor compara la informacion que recibe con la que
ya tiene almacenada para darle un contexto basado en la experiencia.
Cuando inicia el proceso de percepcion el consumidor ya tiene en cuen-
ta la informacion de la que disponia anteriormente por lo que dirige la
informacion hacia los aspectos mas importantes. Esto produce lo que se
conoce como retencion selectiva. Se tiende a recordar lo que confirma
las creencias de las personas, por ejemplo, los aspectos positivos de las
marcas preferidas, olvidando sus aspectos negativos y olvidando también
los positivos de las marcas no preferidas.

3.6.4.3. Aprendizaje

El aprendizaje se produce cuando se experimenta un cambio incremental en la informa-
cion que se tenia debido a una experiencia vivida. La mayor parte del comportamiento
humano es aprendida a través de impulsos, estimulos, sefiales, respuestas y refuerzos.

Un impulso es un estimulo interno que nos induce a la accion, mientras que las se-
nales son estimulos menores que determinan dénde y cémo responde una persona.

Por ejemplo, si un consumidor desea comprar un ordenador, el estimulo interno
determinard que necesita comprar ese ordenador, mientras que las sefiales le haran
elegir la marca del ordenador, cuando lo comprara y donde lo comprara.

Posteriormente se producird una respuesta ante la compra, si esta ha sido positiva

produciré un refuerzo que, con mucha probabilidad, le haré repetir en el futuro la
compra de un producto de la misma marca.
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3.6.4.4. Creencias y actitudes

La actitud es la predisposicion que tiene un consumidor para responder de manera
favorable o desfavorable hacia un determinado producto o marca. Las actitudes
son muy dificiles de modificar, ya que estan relacionadas con las conductas de los
consumidores.

La actitud est4 formada por la combinacion de tres elementos: creencias, evalua-
ciones y comportamiento (Mollé et al., 2006).

Las creencias son las percepciones que los consumidores reciben acerca de las
caracteristicas de los productos de las distintas marcas. Estas percepciones no tie-
nen por qué coincidir con la realidad. Debido a ello, los especialistas de marketing
intentan vincular a sus productos beneficios derivados de su consumo que con-
cuerden con las creencias que tienen los consumidores, mejorando la actitud hacia
la marca.

Fruto de estas creencias, los consumidores realizan evaluaciones combinando la
percepcion que ellos tienen de los distintos atributos (las creencias) y la impor-
tancia que tienen para ellos. Fruto de ello se generard un comportamiento, la ten-
dencia a actuar hacia un producto, que puede ser la intenciéon de compra. Si un
consumidor compra un producto y se evalua de forma positiva, serd un refuerzo
positivo.

3.7. Factores condicionantes del comportamiento
del comprador organizacional

Aunque desde fuera de las empresas puede parecer que los compradores organi-
zacionales se fijan Unica y exclusivamente en el factor econdmico para tomar sus
decisiones, esto no es asi. Si bien los factores econdmicos son de los mas impor-
tantes a la hora de tomar la decision de compra, hay otros factores que influyen de
manera significativa.

El departamento de compras no toma las decisiones de una forma aislada, sino
que tiene que conjugar distintas necesidades de los distintos departamentos de la
empresa de tal forma que todos queden satisfechos. Por un lado, el departamento
productivo que vaya a utilizar los productos comprados por el departamento de
compras, solicitard que el producto dé pocos problemas y que su uso sea lo mas
facil posible con el fin de facilitarle su labor. Por otro lado, los departamentos de
ingenieria querran aquellos productos que maximicen el uso del equipamiento
en la fabrica y que vayan a necesitar un mantenimiento menor. También se debe
tener en cuenta al departamento financiero que buscara las mejores condiciones
economicas del producto en cuanto a las condiciones del contrato y del pago.
Finalmente, el departamento de prevencion solicitard que el producto sea seguro
para su uso.
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Observamos, por lo tanto, que los departamentos de compra no son islas dentro de
las fabricas. Ademas, debemos tener en cuenta que estdn compuestos por personas
y que son estas personas las que toman las decisiones y no la organizacién como
un ente autdbnomo. Asi pues, los compradores reciben influencias de diferentes
lugares, como podemos observar en la figura 22, hay multiples condiciones que
afectan a los compradores organizacionales y que deben ser entendidos por los
directores de marketing que a ellos se dirijan (Kotler y Armstrong, 2013).

Los elementos que tienen un impacto mas amplio son los factores del entorno. Los
compradores estan especialmente influenciados por la situacion econdmica, pero
no tnicamente del momento en el que esta realizando la compra, sino también del
momento futuro. Pero, como se ha mencionado anteriormente, los problemas eco-
ndémicos no son el Uinico aspecto a evaluar por los compradores organizacionales.
El numero de proveedores que exista en el mercado, ya que estos condicionan la
oferta disponible existente, los efectos que los cambios tecnoldgicos puedan tener
tanto en el proceso de produccion como en los habitos de consumo de los clien-
tes, las decisiones y el ambiente politico que exista en el pais, las acciones de la
competencia o la cultura son factores que deben ser tenidos en cuenta a la hora de
realizar las compras.

Entorno Interpersonal Individual
Economia Objetivos Autoridad Edad
Proveedores ) Renta
E— Politicas COMPRADOR
og Estatus Educacién ORGANIZACIONAL
Politica Procesos Cargo
i Empatia
Competencia Eetructura 3 Personalidad
Distribuidores Actitud hacia el
T Sistemas Persuasion riesgo

Figura 22. Factores condicionantes de la compra del comprador organizacional
Fuente: Adaptado de Kotler y Armstrong (2013)

Los factores de la empresa también influyen de manera significativa en las decisio-
nes del comprador. Hemos comentado anteriormente que las decisiones se realizan
por personas, el comprador va a querer obtener recompensas por la forma en la que
desarrolla su trabajo, para obtener estas recompensas asumird como suyos todos
los factores del entorno empresarial como las politicas, procesos de decision, ob-
jetivos, estructuras y sistemas.

Ahora bien, las compras no son realizadas unicamente por una persona, sino que
en el proceso de decision de compra influyen varias personas (el departamento de
compras), a partir de ahi influiran los factores interpersonales. La persona que in-
fluye en mayor medida en la decision de compra no tiene por qué ser la que tenga
una mayor autoridad formal, aunque evidentemente esta es una influencia impor-
tante, puede ser aquella persona que tenga un poder de persuasion mayor. Para los
directores de marketing de las empresas proveedoras es vital detectar quién es la

@ Teresa Vallet-Bellmunt (coord.) - ISBN: 978-84-697-1552-9 Principios de marketing estratégico - UJI - DOI: http://dx.doi.org/10.6035/Sapientia98

indice



persona con la mayor influencia, y conocer como realiza la evaluacion para inten-
tar llegar hasta ella. Estos factores no influirdn tinicamente desde el punto de vista
del interior de la empresa, son factores muy importantes también cuando se realiza
la negociacion inclinando la balanza hacia uno u otro proveedor.

Finalmente, los factores individuales, cada uno de los participantes en el proceso
de compra tiene unas caracteristicas individuales (edad, renta, cargo...) que afectan
en la decision de compra. Por ejemplo, la personalidad de cada uno puede exigir
realizar el proceso de compra de una manera diferente. Por ejemplo, una persona
muy técnica puede querer realizar un analisis exhaustivo de las propuestas antes
de seleccionar un proveedor. Por el contrario, hay compradores de la vieja escuela
que se centran mas en la intuicion y eligen al proveedor sin realizar un analisis tan
exhaustivo.

3.8. Tipos de compra

3.8.1. Consumidor final

Los procesos de compra varian en funcion de lo que se desee comprar. No es lo
mismo comprar servilletas de papel que comprar un coche. Las compras mas ca-
ras, o en las que existe un mayor riesgo, requieren de un mayor tiempo para tomar
la decision y, probablemente, de un mayor niimero de personas implicadas en la
decision. Existen dos elementos que van a determinar el tipo de compra que se va
a realizar. Por un lado tenemos la implicacidn, el grado de atencion, la importancia
que le da el consumidor a las compras. Por otro lado tenemos la diferenciacion
entre las marcas, la existencia o no de diferencias significativas, percibidas por el
consumidor, entre una marca u otra. En funcion de estos componentes, tenemos
los tipos de compra que se observan en la tabla 5:

Variables Alta implicacion Baja implicacion
Diferencias significativas | Comportamiento complejo Comportamiento
entre marcas de compra de busqueda variada

Pocas diferencias entre | Comportamiento de compra | Comportamiento habitual

marcas reductor de disonancia de compra

Tabla 5. Tipos de comportamiento de compra
Fuente: Rodriguez (2006)

» Comportamiento complejo de compra: los consumidores estan muy impli-
cados con la compra y perciben muchas diferencias entre las distintas mar-
cas. Se da con productos de precio elevado y con niveles de riesgo también
elevados. Se trata de compras muy poco frecuentes o nuevas, por lo que el
consumidor no tiene suficientes conocimientos para tomar la decision, por
lo que intenta buscar toda la informacion posible. Por ejemplo, una persona
que desee adquirir un movil de alta gama, no conoce todos los atributos del
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producto. Los directivos de marketing deben, esforzarse para que los consu-
midores puedan comprender y valorar los atributos de sus productos.

* Comportamiento de compra reductor de disonancia: en este caso existe alta
implicacion pero no se perciben diferencias entre las diferentes marcas. Es
una compra en la que el nivel de riesgo es elevado, pero debido a que el
cliente no percibe diferencias entre las distintas marcas, es muy probable
que la compra sea mucho mas rapida, siendo ademas mas facil que el consu-
midor tenga en cuenta un buen precio o una buena promocion.

* Comportamiento habitual de compra: los consumidores no perciben grandes
diferencias entre las marcas y ademads estdn muy poco implicados en la com-
pra, por ejemplo en la compra del azucar. En estos casos no se da busqueda
de informacion por parte de los consumidores, sino que directamente hacen
la eleccion en el propio establecimiento en base al precio. Otra estrategia
que utilizan los directivos de marketing es asociar alguna caracteristica del
producto a algun elemento de mayor implicacion, como puede ser la salud,
por ejemplo las distintas marcas de agua asocian las caracteristicas de su
producto a beneficios para el cuerpo.

* Comportamiento de busqueda variada: se da en compras de baja implicacion
pero con diferencias significativas entre las distintas marcas. Aqui juegan un
papel muy importante las creencias previas del consumidor, seleccionando
el producto en funcidn de estas, sin realizar un andlisis previo. Sin embargo,
no serd hasta el momento del consumo cuando evalue la marca. En este tipo
de compras se suele dar una variacion de marcas mayor de lo habitual, dado
que el consumidor desea probar cosas nuevas. Por ejemplo se da en la com-
pra de cereales para el desayuno. En estos casos hay diferencias entre las
estrategias que tienen que adoptar las marcas lideres y las seguidoras. Las
lideres intentaran mantener una presencia dominante en los lineales, mien-
tras que las segundas deberan ofrecer buenos precios, pruebas en el lugar de
venta, promociones, etc.

3.8.2. Comprador organizacional

Existen tres tipos de compra a las que se pueden enfrentar los compradores orga-
nizacionales en funcion de la complejidad de la misma, el riesgo que se asume y el
nimero de personas que interviene en la compra (Armstrong et al., 2012):

* Recompra directa: son compras habituales que realiza el comprador de ma-
nera rutinaria. El precio no se negocia en cada ocasion ni se cambian las es-
pecificaciones. Se llega a un acuerdo con diferentes proveedores a principio
de cada afio y se envian los pedidos periddicamente directamente desde el
departamento de compras. Por ejemplo se da mucho en los suministros de
materias primas quimicas, ya que seria inviable negociar las condiciones
cada vez que se necesita el producto.
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* Recompra modificada: en estos casos si que se modifican las especificacio-
nes de producto, de precio o de las condiciones de compra. En estos casos
intervienen mas personas, ya que es probable que afecte a mas departamen-
tos. Siguiendo con el ejemplo anterior, imaginemos que se han hecho cam-
bios en el proceso de produccion y se necesita el mismo producto que se
consumia antes pero con las caracteristicas modificadas. En este caso sera
necesario que participe en la decision en departamento productivo implicado
para validar el producto nuevo. Esta compra supone una amenaza para los
proveedores ya existentes y una oportunidad para los nuevos proveedores.

* Compra nueva: se trata de una compra que no se ha realizado nunca, cuanto
mayor sea el riesgo y el coste, mas personas participardn en la compra. Se
trata de una oportunidad para la entrada de nuevos proveedores. El com-
prador debera tomar decisiones acerca de todos los aspectos de la compra
(especificaciones, precio, plazos de entrega, etc.).
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CAPITULO 4

Analisis del entorno
competitivo

Juan Carlos Fandos-Roig
y Marta Estrada-Guillén

Contenido del capitulo

En este capitulo se describira la importancia de realizar un buen analisis de la com-
petencia de la empresa. Asi como en capitulos anteriores se ha estudiado la forma de
analizar el mercado, la demanda y el comportamiento de compra de los consumidores,
en el presente, se trata de realizar un analisis del entorno competitivo en el que opera
la empresa. Es fundamental para la empresa investigar las fortalezas y debilidades de Ia
competencia, distinguiendo entre los diversos niveles de los competidores, anticipando
las oportunidades y amenazas que se ciernen sobre la industria para, de este modo, ser
capaz de encontrar una ventaja diferencial que le permita ser mas competitiva.
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4.1. Nocion del analisis de la competencia

En el contexto de mercado actual no basta con satisfacer las necesidades del con-
sumidor, hay que hacerlo mejor que la competencia. Las empresas deben compa-
rar constantemente sus productos, precios, canales y promociones con los de sus
competidores. Este andlisis continuo resulta clave en el disefio de una estrategia
empresarial efectiva. Su importancia radica en que, al contar la empresa con deter-
minada informacion, puede sacar un gran provecho de la misma aprendiendo de
los aciertos y errores de la competencia, tomando como referencia las estrategias
mas eficaces. El hecho de tomar decisiones de marketing sin tener en cuenta las
circunstancias en que se encuentra (y se puede encontrar en un futuro), no solo
la propia empresa, sino también el resto de competidores y demas factores que
afectan al entorno competitivo en el que se opera, conduciria a la miopia del mar-
keting. Este hecho podria llevar asociados efectos negativos para la empresa sobre
todo en el medio y largo plazo, ya que se pierde perspectiva del mercado y del
entorno competitivo en el que se opera.

El analisis de la competencia (véase figura 23) es un proceso que supone la iden-
tificacion, andlisis y seleccion de los competidores clave. Un buen andlisis de la
competencia aportara una ventaja competitiva que otorgara cierta superioridad co-
mercial a la empresa sobre el resto del mercado.

IDENTIFICAR EVALUAR SELECCIONAR
alos los objetivos, qué
competidores de la estrategias, fortalezas competidores
compaiiia y debilidades de los atacar o evitar
competidores

Figura 23. Proceso de analisis de la competencia
Fuente: Elaboracion propia

El verdadero «enemigo» de una empresa se encuentra entre las compaiiias capaces
de satisfacer los deseos de los clientes de forma analoga a la propia empresa, las
que entregan un valor agregado similar y ostentan ventajas diferenciales difusas de
cara al cliente. Cuando se sabe mas de los clientes, mas se conoce sobre la forma
en qué los mismos perciben a cada competidor y, como los atributos propios de
cada uno de ellos pueden generar estrategias mas competitivas en el mercado. Solo
las organizaciones cuyo enfoque empresarial atine la orientacion hacia el consumi-
dor con la orientacidn hacia la competencia conseguiran la excelencia empresarial.

4.1.1. Identificacion de la competencia
En la efectiva identificacion de la competencia se plantean las siguientes preguntas:

a) (Quiénes son los competidores de la empresa/marca?

b) {Como es de intensa la competencia en el mercado?
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¢) (Cémo afecta la competencia en la evolucion y estructura de mercado?
d) {Cémo afectan las acciones competitivas a las decisiones comerciales?
e) (Como logra y mantiene la competencia la ventaja competitiva?

/) (Tienen el resto de companias habilidades similares a las nuestras?

Respondidas estas y otras cuestiones se procederd a evaluar los objetivos y estra-
tegias de los competidores. En este sentido, resulta fundamental preguntarse: ;qué
busca cada competidor en el mercado?, ;qué impulsa la conducta de cada uno de
ellos? Se debe, en definitiva, valorar la fuerza de la competencia para posterior-
mente seleccionar aquellas empresas que interesen atacar o evitar.

4.1.2. Evaluacion de la competencia

Para poder evaluar la competencia resulta fundamental que la empresa reuna la
maxima informacidn posible sobre: las ventas, participacion en el mercado, mar-
gen de utilidad, rendimiento de la inversion, flujo de efectivo, nuevas inversiones
y uso de la capacidad del resto del sector. Todos estos datos se obtienen, tal y como
veremos posteriormente, a través de la utilizacion de los sistemas de investigacion
de inteligencia competitiva. Su uso dard un perfil detallado del nivel en el que se
encuentra cada competidor y los patrones de reaccion de los mismos y, de este
modo, se podran prever las reacciones y movimientos en el mercado.

4.1.3. Seleccion de competidores para atacar y evitar

La empresa debe decidir contra qué empresa competird con mas energia y su elec-
cion estard apoyada por un andlisis del valor del cliente que revelara las fuerzas y
debilidades de las empresas con respecto a diversos competidores.

* Competidores fuertes contra débiles. Casi todas las empresas enfocan sus
energias contra los competidores débiles, ya que estos disponen de menos
recursos y tiempo por punto de participacion ganado.

* Competidores cercanos contra distantes. Las empresas, en su mayor parte,
competiran con quienes se les parezcan mas.

* Competidores buenos contra malos. Los competidores buenos juegan con
las reglas de la industria, fijan presiones razonables, se limitan a una porcion
o segmento de la industria. Los competidores malos violan reglas: tratan de
comprar participacion en lugar de captar, toman grandes riesgos, invierten
en capacidad excesiva y trastorna el equilibrio industrial.
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4.1.4. Niveles de competencia

Existen 4 niveles de competencia desde la perspectiva del consumidor: la com-
petencia en forma de producto, la competencia de categoria de producto, la
competencia genérica y la competencia a nivel de presupuesto (Munuera y Ro-
driguez, 2002). Describamos los distintos niveles de competencia utilizando como
ejemplo del pan de molde sin corteza de la marca Bimbo.

» Competencia en forma de producto. Se refiere a aquellos productos y marcas
que proporcionan el mismo servicio o cubren la misma necesidad a los mismos
segmentos de mercado. En el caso del Pan Bimbo Sin Corteza, el pan de molde
Panrico Sin Corteza supondria una competencia en este nivel. Es funcion del
marketing convencer al consumidor que la marca propia es la mejor entre todas
las alternativas posibles. Son productos que se dirigen al mismo segmento.

» Competencia en la categoria del producto. Se trata de aquellos productos
y marcas que tienen los mismos atributos pero con diferente presencia de
los mismos. En el caso del ejemplo cualquier pan (con corteza, sin corteza,
integral, de molde, etc.) supondria una competencia en la categoria del pro-
ducto. La acciones de marketing tienen que persuadir al consumidor que la
forma de producto elegida es la mejor en su categoria. Son productos que
tienen la misma alternativa tecnologica.

» Competencia genérica. Agrupa aquellos productos y marcas que resuelven
la misma necesidad (alimentacion). Este seria el caso del pan tradicional, la
bolleria y las rosquilletas con respecto a la marca Bimbo, pero también cual-
quier otro alimento. A través del marketing se debe persuadir al mercado
de que la categoria de producto que fabrica la empresa es la mejor para
satisfacer determinada necesidad. Son productos que pertenecen al mismo
mercado de referencia.

» Competencia a nivel de presupuesto. Productos y marcas que luchan por el
mismo presupuesto del consumidor, por ejemplo, la partida de alimentacion
y bebida. Podriamos citar los refrescos y los yogures en el caso del ejemplo
propuesto. Las acciones de marketing deben ir encaminadas hacia el con-
vencimiento que la mejor opcidn posible para gastarse el dinero es hacerlo
en un determinado producto.

4.1.5. Competencia actual y competencia potencial
4.1.5.1. Competencia actual

Desde el punto de vista del marketing, los competidores actuales son aquellos
que satisfacen la misma necesidad que la empresa, es decir, aquellos que tienen el
mismo mercado de referencia que la empresa. Por ello, el concepto de competen-
cia actual se refiere a todas aquellas empresas que operan en la misma industria y
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también a aquellas que fabrican o comercializan productos sustitutivos (otras al-
ternativas tecnoldgicas). A diferencia de lo mantenido por Porter (1982), desde la
optica del marketing, los productos sustitutivos no son una amenaza competitiva
sino una competencia existente en la realidad actual de un determinado mercado.
Los productos sustitutivos (por ejemplo: el café y el té) son una amenaza cons-
tante y deben formar parte del concepto competencia actual (satisfacen la misma
necesidad).

4.1.5.2. Competencia potencial

Identificar a los competidores implica, no solo detectar a los actuales, sino descu-
brir a los que lo que surgiran en el futuro. La irrupcion futura de nuevos competi-
dores puede producirse por varios motivos:

* Expansion del mercado. Cuando se produce una modificacion del territorio
o la ampliacion de usos de un producto. Por ejemplo: un pais que entra en la
Unién Europea.

* Expansion del producto. Cuando una empresa decide ampliar la oferta de
productos a otros distintos de los actuales. Por ejemplo: el Grupo Pascual
que produce desde lacteos a zumos pasando por poseer una inmobiliaria.

+ Integracion hacia atrads. Cuando los clientes deciden intentar controlar las
fuentes de abastecimiento. Por ejemplo: Mercadona que estd comprando sus
frutas y verduras directamente al agricultor.

 Integracion hacia delante. Los suministradores deciden hacerse productores.
Por ejemplo: un fabricante de papel que decide hacer sus propias libretas.

4.2. La ventaja competitiva

La busqueda de una ventaja competitiva supone alcanzar una diferencia con res-
pecto a los competidores que marca positivamente la situacion en el mercado de la
empresa. La misma tiene su origen en los diferentes atributos del producto o servi-
cio que la empresa logra convertir en beneficios relevantes. La ventaja competitiva
debe poseer alguno o varios de estos atributos (Vicente, 2009):

« Unica. La particularidad de la empresa, producto o servicio debe ser dife-
rencial y exclusiva. Esta situacion monopolistica en cuanto a la ventaja dife-
rencial suele durar poco tiempo ya que la competencia, en cuanto la detecta,
suele reaccionar imitando o mejorando la diferencia.

» Percibida. La ventaja debe detectarse como tal por parte del consumidor.

En este sentido, la empresa debe ejercer un esfuerzo adicional y, ademas de
generarla, darla a conocer al cliente.
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» Apreciada. Debe responder y satisfacer las expectativas del cliente con res-
pecto al producto o servicio e incluso mejorarlas.

» Sustentable. Debe proporcionar beneficios a la empresa. En este sentido si la
ventaja competitiva es facilmente imitable y en un corto periodo de tiempo
apostar por ella deja de ser rentable para la empresa.

El rendimiento que confiere una ventaja competitiva se materializa en la obtencion
de mayores beneficios y rentabilidad empresarial.

Tradicionalmente la empresa puede basar su ventaja competitiva en los costos y
en la diferenciacion.

+ La ventaja en costo. Implica que la organizacion tiene capacidad para operar
con los costes mas bajos del mercado. En este caso el producto o servicio no
tiene por qué tener un atributo novedoso ni otra ventaja diferencial a la de un
precio bajo. Se trata de poner a disposicion del mercado una oferta aceptable
al mejor precio.

+ Laventaja en diferenciacion. La empresa ha generado un atributo diferencial
para su producto o servicio por el que el consumidor esta dispuesto a pagar
mas. La clave del éxito estd en buscar aquel atributo mejor valorado por el
cliente y que perdure la mayor cantidad de tiempo posible.

4.3. M¢étodos de 1dentificacion de los competidores

4.3.1. Competidores desde la 6ptica de la empresa
4.3.1.1. Clasificacion estandar en funcion del sector

Existen clasificaciones oficiales como la cNAE (Clasificacion Nacional de Activi-
dades Econdmicas) y la sic (Standard International Classification) que permiten la
identificacion de la competencia mas evidente. Sin embargo, si la empresa solo se
basa en estas clasificaciones, obtendra una informacion parcial y sesgada sobre su
competencia. Dichos indices describen Uinicamente a la competencia en forma y
categoria de producto sin aportar dato alguno sobre la competencia genérica y de
presupuesto.

4.3.1.2. Andlisis de grupos estratégicos

Los grupos estratégicos son, basicamente, conjuntos de empresas que siguen es-
trategias similares en algunos sentidos. Resulta muy util su identificacién para
analizar una industria, especialmente, cuando hay numerosos competidores. Per-
mitiendo observar sus puntos fuertes y débiles, su capacidad de reaccion ante las
amenazas y oportunidades.
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Las multinacionales de refrescos de cola, por ejemplo, siguen estrategias similares
en cuanto a distribucion, precio, publicidad y producto. Todas utilizan embotella-
doras con flotas de distribucion cautivas y de alcance nacional. Sus precios son
similares. Todas tienen elevados niveles de inversion en publicidad y promocioén
ademas de lineas de productos que abarcan los principales refrescos. Asi, decimos
que estas compaifiias forman parte de un mismo grupo estratégico.

Pero ¢por qué surgen los grupos estratégicos? Los grupos estratégicos surgen por-
que las empresas que forman parte de ellos tienen:

* Objetivos similares. Por ejemplo, quieren dominar el mercado y ser lideres
en innovacion.

+ Capacidades parecidas. Como el tener conocimientos de marketing y tecno-
logias similares.

* Supuestos similares sobre el funcionamiento del mercado. Creen, por ejem-
plo, que el consumidor es fiel a las marcas que conoce.

* Experiencias analogas. Operan aproximadamente en los mismos paises y
han tenido experiencias parecidas en el negocio.

Por todos estos motivos, la estrategia de todas las empresas dentro del grupo resul-
ta similar en los siguientes aspectos:

* El analisis de los grupos estratégicos permite extraer conclusiones sobre la
competencia.

+ Evidencia hacia que sectores industriales se estin moviendo los competidores.

» Aporta pistas sobre el escenario en que desean ubicarse los grupos estratégi-
cos y qué camino deben recorrer para llegar a esa posicion.

» Através de las diferencias en la estrategia nos ayuda a comprender por qué
alguna empresa del grupo tiene una rentabilidad distinta de las otras.

Los grupos estratégicos son un concepto sencillo de comprender. Se trata, ademas,
de una herramienta muy gréfica. Es posible confeccionar mapas de grupos estra-
tégicos, donde queda claro como estan ubicados los distintos grupos en una serie
de variables estratégicas y hacia donde pueden evolucionar. Estos mapas resumen
una gran cantidad de informacion util para comprender la situacion y tomar de-
cisiones. Sin embargo, esta técnica de andlisis tiene alguna desventaja como que
no contempla, de manera especifica, las variables del entorno como las tendencias
socioeconomicas, legales, medioambientales, etc. Es un modelo centrado en la
oferta, mas que en la demanda. Ademas, algunas de las variables necesarias para
la confeccion de los mapas no son sencillas de obtener. No siempre es posible
acceder a informacion sobre ventas y rentabilidad de las empresas del grupo. Por
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ultimo, son perecederos, tienen validez por un periodo de tiempo limitado y para
el sector en el que han sido analizados.

4.3.2. Competidores desde la optica del consumidor

4.3.2.1. Competidores segun el comportamiento de compra y consumo
del consumidor final

Uno de los mecanismos mas usuales para la obtencion de informacion relativa
al comportamiento de compra asi como del cambio de marca son los paneles de
consumidores y/o el escaner de compra. La metodologia escaner en el panel de con-
sumidores fue introducida en 1999 en Espafia de la mano de la compaiiia A. C.
Nielsen y al afio siguiente es adoptada por la compaiiia Taylor Nelson Softes.

Un panel de consumidores es un estudio realizado mediante la recogida de datos
de las compras realizadas por una muestra permanente y representativa de con-
sumidores. Existen diferentes tipos de panel de consumidores, sin embargo, en
los ultimos anos se ha impuesto el uso del sistema de escaner doméstico sobre el
resto. La utilizacion de esta técnica supone el suministro a la muestra de ciertos
dispositivos (lector dptico, escaner y sistema de conexion) y de las instrucciones
para utilizarlos correctamente. Los panelistas, mediante los lapices Opticos que
leen codigos de barras, proceden al registro de los productos que han compra-
do para sus hogares. La informacion es completada por el panelista con codigos
preestablecidos que representan los diferentes precios, puntos de compra, importe
total de la compra, forma de pago, personas que han realizado la compra, etc. Toda
esta informacion se recoge en un dispositivo electronico especial equipado con un
lector Optico de codigos de barras y que se coloca en una base conectada telefo-
nicamente con el ordenador central de la empresa que forma el panel. La empresa
llama periddicamente a cada uno de los hogares de la muestra y vierte la informacion
almacenada en el dispositivo electronico a su ordenador central. Una vez que la in-
formacion llega a la empresa que gestiona el panel se trata mediante un programa
informatico especifico y se obtienen los resultados extrapolados de la muestra al
universo. Los datos asi recogidos, tal y como podemos ver en la tabla 6, son utiles
para el estudio del cambio de marcas, entre otros. En el ejemplo, los nimeros de la
matriz representan la probabilidad de compra del panel en un momento de compra
(t) y otro posterior (t +1) para tres marcas. Los datos del eje de abscisas repre-
sentan el cambio de marcas. Por ejemplo, la probabilidad que los que compran la
marca | en el momento t compren la 2 en (t +1) es de 20 por 100. Un analisis por-
menorizado de los datos representados en la matriz permitira la identificacion de
los competidores. Ademas, tal y como hemos comentado anteriormente, a través
del panel se obtendra informacion de gran valor en el correcto analisis del proceso
de compra del cliente.
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Periodo t +1
1 2 3
Periodo t 1 0,6 0,2 0,2
0,2 03 0,4
3 0,2 0,3 0,5

Tabla 6. Matriz panel del consumidor (cambio de marca)
Fuente: Adaptado de Munuera y Rodriguez (2002)

4.3.2.2. Competidores segun el juicio u opinion del consumidor final

Una técnica muy extendida de andlisis de la competencia desde la dptica del con-
sumidor es el andlisis de similitudes. Consiste en crear un mapa perceptual pre-
guntando a los consumidores sobre las similitudes que encuentran entre un con-
junto de marcas. Las marcas son representadas en este espacio por puntos y las
dimensiones resumen los atributos que los consumidores utilizan para hacer juicios de
similitud. Los elementos situados proximos en un mapa perceptual (véase figura 24)
son juzgados como similares y, por tanto, forman un conjunto de productos susti-
tutivos y en régimen de competencia.

Una técnica diferente es la de eliminacion de productos. Esta se basa en las reac-
ciones que presentan los consumidores ante la no disponibilidad de un producto.
Se trata de preguntar directamente al consumidor que productos o marcas com-
praria en caso de no encontrar su producto o marca favorita. Esta técnica suele
utilizarse para determinar la competencia en forma de producto pero también se
puede aplicar al resto de niveles de competencia.

Una alternativa a las técnicas anteriores es la de sustitucion en el uso. Esta se basa
en una estimacion del grado de rivalidad entre varios productos segln juicios de
similitud en su contexto de uso. Consiste en que un grupo de consumidores identi-
fican en una lista diversos productos y, posteriormente, los clasifican seglin su uso
o aplicacion, posteriormente, otro grupo de consumidores juzgaran si la clasifica-
cion ha sido mas o menos adecuada. Este método suele utilizarse para identificar
competidores en el nivel de producto genérico y también para presupuesto.

Fuerte o
o i
Pheclsodson

Premium

Suave

Figura 24. Ejemplo analisis de similitudes a través de un mapa perceptual
Fuente: Elaboracion propia
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4.4. Analisis de los competidores. Los sistemas
de inteligencia competitiva

4.4.1. Fuentes de informacion

Para llevar a cabo un estudio de los competidores es necesario obtener informa-
cion que ayude en primer lugar a tomar conciencia de cudl es la realidad a la que
nos enfrentamos. De este modo podremos iniciar un analisis que sea de utilidad
tanto en la formulacion como en la implementacion y control de la estrategia de
marketing de la empresa.

Las fuentes de informacidn seran todos los recursos que contienen datos que nos
ayudaran a la realizacion del analisis. Los podemos dividir en dos bloques en fun-
cion del grado de elaboracion. Las fuentes de informacion primarias contendran
informacion original que se genera por primera vez con la finalidad de nuestra
investigacion. Por ello sera informacion muy adaptada a nuestro estudio y muy
actualizada, sin embargo, suelen llevar un coste mayor ya que se trata de estudios
realizados ad hoc en los que tendremos que soportar todos los gastos generados en
la obtencion de los datos.

Por otro lado, tenemos las fuentes de informacion secundarias, que basicamente
contienen informacidon que en su dia fue primaria, pero sintetizada y organizada
en funcion de los objetivos perseguidos en el momento de su elaboracion. Es de-
cir, son estudios realizados para otros fines, que en principio no son los nuestros
especificos, pero que nos pueden aportar mucha informacion. Ademas, este tipo
de fuentes nos supondran, por norma general, un menor coste de acceso ya que es
informacion ya elaborada con anterioridad. Puede tratarse de estudios realizados y
publicados en prensa, informes periddicos de instituciones oficiales o de empresas
privadas, estudios sectoriales, etc.

Ademas, las fuentes de informacion también pueden clasificarse en funcion del
caracter de obtencion. Es decir, pueden ser fuentes de informacion internas cuando
se trate de informacion obtenida desde dentro de la propia organizacion (informes
contables, comerciales, etc.) o pueden ser fuentes de informacidon externas si la
informacion es generada por terceros o proviene del exterior de la empresa (esta-
disticas, paneles oficiales, informes economicos, publicaciones y similares).

4.4.2. Los sistemas de inteligencia competitiva

Un sistema de inteligencia competitiva ayudara a la empresa a recolectar, inter-
pretar y diseminar informacion sobre los competidores para controlar la realidad
competitiva de su entorno y ser capaz de reaccionar ante situaciones o cambios
que puedan ocurrir en el transcurso de su actividad. Una empresa puede conocer
mejor su posicion frente a la de sus competidores si es capaz de poder entender,
intuir y reaccionar a las acciones de la competencia. Por tanto, es conveniente que
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ademads de los estudios puntuales que sean necesarios para resolver una cuestion
concreta, una empresa se encargue de disefiar un sistema de inteligencia que se
encargue de mantener informados, de forma continua, a las posiciones encargadas
de tomar decisiones, tanto a nivel estratégico como operativo.

4.4.3. Analisis estratégico de los competidores

Mediante los estudios y los datos obtenidos de los competidores, es muy impor-
tante intentar averiguar los recursos estratégicos de nuestros competidores, para
poder establecer comparaciones con la propia empresa y poder entender mejor el
sector en el que se opera. Se trata de realizar un andlisis de los recursos y capaci-
dades de los competidores para identificar su potencial asi como sus principales
ventajas competitivas. De este modo, se intentan discernir los distintos tipos de
recursos y capacidades con los que cuentan los competidores, haciendo especial
hincapié en los recursos intangibles. Ademads, es fundamental saber interpretar la
gestion que se hacen de estos recursos y capacidades, ya que en la mayoria de las
ocasiones sera la clave de un buen resultado empresarial. En este sentido, y a pesar
de la heterogeneidad que suelen mostrar las empresas de la mayoria de los sectores
es conveniente realizar un analisis estratégico de la competencia con la siguiente
orientacion:

* Identificacion de los recursos y capacidades. Se trata de averiguar los prin-
cipales recursos y capacidades de los competidores, asi como las rutinas
organizativas que aporten valor al cliente y los elementos intangibles como
la imagen de marca, reputacion, etc.

» Evaluacion estratégica de los recursos y capacidades. Se trata de establecer
criterios para evaluar los recursos y capacidades de cada empresa, intentan-
do estimar un ideal para las necesidades del sector. De este modo podremos
establecer nuestra posicion competitiva, y estar en mejores condiciones para
la obtencidén y mantenimiento de ventajas competitivas.

* Gestion de los recursos y capacidades. Tan importante como la dotacion de
recursos y capacidades con los que cuenta una empresa es la gestion que se
realiza de ellos. Por tanto, este es también un campo muy importante en el
que poder trabajar para mejorar en la explotacion de los recursos actuales y
futuros con los que cuenta la empresa.

4.4.4. Analisis de puntos fuertes y débiles

Si bien es importante conocer la capacidad y el enfoque estratégico de nuestros
competidores, ya que al tener un punto de referencia se pueden mejorar sustancial-
mente algunos aspectos en los que nos encontrabamos en desventaja, también lo es
el estudiar los puntos fuertes y débiles que esto genera sobre todo en relacion a lo
que demanda el sector. Es importante mantenernos informados de las actuaciones
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de los principales competidores y de los cambios estructurales que vayan aconte-
ciendo en el sector, pero siempre manteniendo la vista en el cliente, que es quien a
la postre determinara qué empresa proveedora escoger.

Se trata de averiguar cudles son los atributos clave en el sector en el que se opera.
Estos atributos, aunque se pueden estimar por parte de los miembros de la empresa
segun su experiencia, es recomendable contrastarlos y completarlos con opinio-
nes de expertos externos (agencias, asociaciones, instituciones, etc.). Incluso, se
podria completar con informacioén directa proveniente de clientes (actuales y po-
tenciales) para dar todavia mayor validez a estos atributos, que en principio seran
valorados por el cliente, y seran, por tanto, factores claves de éxito.

Se trata de identificar aspectos como calidad del producto, nivel de precio, aten-
cion del personal, facilidades de pago, garantias, servicio técnico, etc. y estimar en
qué medida cada empresa competidora, y la nuestra misma cumple o no con estas
atributos que el cliente valora. Es muy frecuente la realizacion de tablas donde se
pueden resumir las puntuaciones realizadas para cada atributo y para cada empre-
sa. Ademas, también es usual es realizar representaciones graficas de estas tablas,
con lo cual se obtienen los perfiles competitivos de cada empresa.

También es importante establecer comparativas en funcion de puntos fuertes y dé-
biles de aspectos que tienen que ver con el nivel actual y la evolucion de la cuota
de mercado, nivel de ventas, notoriedad, preferencia, etc.

4.4.5. La reaccion de los competidores

Finalmente es, también, aconsejable establecer algunos criterios o consideraciones
que nos ayuden a entender o a intentar predecir como responderan los competi-
dores ante nuestras actuaciones. Se trata de incorporar a los estudios estratégicos
presentados anteriormente, unas estimaciones de reacciones esperadas de nuestra
competencia. Para ello este fin muchas organizaciones se han apoyado en la teoria
de los juegos, aunque a menudo esta teoria se vuelva inmanejable en el mundo
real, por la heterogeneidad empresarial, la complejidad del entorno y el gran nu-
mero de variables que influyen en las decisiones. Cuando un competidor dispone
de muchas opciones, cuando no esta seguro de qué indicadores seran utilizados,
o si ademas se da la existencia de multiples competidores y cada cual puede reac-
cionar de forma diferente desencadenando reacciones no esperadas, se plantea
realmente complicado realizar cualquier prediccion. Sin embargo, se puede rea-
lizar una simplificacion que nos ayude aunque no sea de forma exacta a realizar
algunas estimaciones.

En primer lugar podemos intuir si es previsible la reaccion de los competidores,
ya que no todas nuestras actuaciones provocaran reacciones. Ademas, no todos
los competidores tienen por qué reaccionar, en principio, por igual ante un hecho
comun. Se trata, pues, de analizar la probabilidad con que cada empresa del sector
reaccione o no ante nuestra actuaciones.

@ Teresa Vallet-Bellmunt (coord.) - ISBN: 978-84-697-1552-9 Principios de marketing estratégico - UJI - DOI: http://dx.doi.org/10.6035/Sapientia98

indice



En segundo lugar, seria conveniente intentar discernir qué opciones de respuesta
barajaran los competidores en el caso de que si reaccionen. Se trata de plantear
un reducido nlimero de opciones (tres o cuatro) que creamos que se pueden llegar
a tener en cuenta por parte de nuestros competidores como opcion de respuesta a
nuestras acciones. Los modelos de reaccion mas comunes entre los competidores
son cuatro:

* El competidor rezagado. No reacciona con rapidez ante los cambios en la
competencia.

* El competidor selectivo. Reacciona solo ante cierto tipo de ataques.

* El competidor tigre. Reacciona con rapidez ante cualquier intrusion en sus
dominios.

* El competidor aleatorio. No tiene un patron predecible de reaccion.

Finalmente, y a partir de la lista de opciones resultante de la etapa anterior, se debe
intentar detectar cudl es la que va a elegir cada competidor con mayor nivel de
probabilidad. Ademas, podemos realizar una serie de propuestas de actuacion para
nuestra empresa en funcion de las reacciones de los competidores.

En definitiva, parece claro que no es tarea sencilla realizar predicciones de lo que
va a ocurrir en el futuro, en relacion a las decisiones de los competidores. No se
trata de acertar el 100 % de las ocasiones como si de un futurdlogo se tratara.
Simplemente el analisis de las cuestiones planteadas nos llevardn a un mejor co-
nocimiento del sector y a poder anticipar algunas acciones de la competencia y por
tanto poder reaccionar con mayor rapidez y efectividad.

4.5. Nuevas tendencias en el analisis de la competencia:
benchmarking

En el andlisis de la competencia, tanto actual como potencial, requiere tener in-
formacion constante para poder evaluar sus puntos fuertes y débiles. Las fuentes
de informacion, tal y como hemos descrito anteriormente, pueden ser de distinto
tipo. Sin embargo, el andlisis de la competencia no debe quedarse en una sim-
ple recopilacion de datos sobre la situacion de la competencia y debe centrarse
en obtener la formula que consiguié alcanzar estos resultados. Dicha féormula se
denomina benchmarking que es, segun Santesmases (2012), «Una técnica de ges-
tion empresarial por la que la organizacion compara sus niveles de eficiencia con
estandares externos y ciertas practicas internas propias para emular y corregir los
posibles desfases existentes y, mediante planes de actuacién y de mejora continua,
para identificar oportunidades de innovacion y realizar cambios efectivos en el
negocio, con el fin de tratar de lograr posiciones de liderazgo, alcanzar niveles de
excelencia y conseguir los resultados de rentabilidad deseados».
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Tradicionalmente, las empresas median su efectividad comparandola con su pro-
pio desempefio en el pasado. Esto daba una muy buena indicacién de la mejora
que esta logrando. Sin embargo, aunque la empresa esté mejorando, es posible
que otras empresas estén mejorando mas, por lo que mejorar con respecto a afnos
anteriores, puede no ser suficiente. El benchmarking, en este sentido, ubica el des-
empefio de la empresa en un contexto amplio, y permite determinar las mejores
practicas. Existen cuatro tipos de benchmarking:

a) Benchmarking interno. Supone un chequeo interno de los estandares de la
organizacion para determinar formas potenciales de mejorar la eficiencia.

b) Benchmarking competitivo. Es la comparacion de los estdndares de una or-
ganizacion con los de otras empresas competidoras.

¢) Benchmarking de la industria. Comparar los estdndares de la empresa con
los de la industria a la que pertenece.

d) Benchmarking «mejor de su clase». Es la comparacion de los niveles de
logros de una organizacion con lo mejor que exista en cualquier parte del
mundo sin importar en qué industria 0 mercado se encuentre.

El proceso de benchmarking supone que las empresas estan preparadas y dispues-
tas para hacer publicas sus mediciones. Esto suele hacerse a través de un tercero
que recoge los numeros de diversas organizaciones y los publican sin identificar a
la empresa especifica.
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CAPITULO 5

l[dentificacion y seleccion
del publico objetivo

Teresa Vallet-Bellmunt

Contenido del capitulo

En este capitulo los alumnos aprenderan a identificar y a seleccionar al publico objetivo
de la empresa (mercado objetivo o target) dentro de cada producto-mercado.

Para ello, primero estudiaran las preferencias que se producen en el producto-mercado
y que permiten distinguir entre marketing masivo, marketing personalizado y segmen-
tacion. Si existen segmentos, el siguiente paso es identificarlos, a través de criterios
de segmentacion clave, métodos de analisis de datos y estudio de los perfiles de cada
segmento.

Con los segmentos identificados, la empresa evaluara su atractivo y seleccionara aquel
0 aquellos segmentos a los que va a dirigir su actividad, configurando el mercado ob-
jetivo, publico objetivo o target de la empresa.

A continuacion la empresa establecera las estrategias de cobertura del producto-mer-
cado, determinado el numero de segmentos a los que se va a dirigir y la oferta que
disefiara para ellos.

El ultimo paso del proceso de segmentacion es el posicionamiento, que se vera en el
capitulo 6.

@ Teresa Vallet-Bellmunt (coord.) - ISBN: 978-84-697-1552-9 Principios de marketing estratégico - UJI - DOI: http://dx.doi.org/10.6035/Sapientia98

indice



5.1. Proceso de segmentacion del producto-mercado
5.1.1. Concepto de segmentacion
5.1.2. {Mejora la segmentacion la rentabilidad de la empresa?
5.2. Identificacion de segmentos
5.2.1. Criterios de segmentacion del consumidor final
5.2.1.1. Criterios de segmentacion segun el beneficio buscado
5.2.1.2. Criterios de segmentacion seglin el comportamiento de
compra y consumo
5.2.1.3. Criterios de segmentacion segun las caracteristicas per-
sonales
5.2.1.4. Criterios de segmentacion segun las caracteristicas psi-
cograficas
5.2.2. Criterios de segmentacion del comprador organizacional
5.2.2.1. Criterios de segmentacion segun las caracteristicas de la
empresa
5.2.2.2. Criterios de segmentacion segun el beneficio buscado
5.2.2.3. Criterios de segmentacion segln el comportamiento de
compra y consumo
5.2.3. Procedimientos de segmentacion
5.2.4. Descripcion de los perfiles
5.3. Seleccion del mercado objetivo
5.3.1. Evaluacion del atractivo de los segmentos
5.3.2. Estrategias de cobertura del producto-mercado
5.4. Ejemplo de segmentacion del producto-mercado de pastas de dientes
Referencias bibliograficas

@ Teresa Vallet-Bellmunt (coord.) - ISBN: 978-84-697-1552-9 Principios de marketing estratégico - UJI - DOI: http://dx.doi.org/10.6035/Sapientia98

indice



5.1. Proceso de segmentacion del producto-mercado

El mercado de referencia es el conjunto de compradores que tienen una misma ne-
cesidad y que buscan entre las distintas alternativas tecnologicas aquella que mas
les satisface. Todas las empresas establecen cudl serd su mercado de referencia.
Como es dificil que una empresa se dirija a todo su mercado de referencia (porque
no tiene todas las alternativas tecnologicas que cubririan la necesidad o no se diri-
ge a todos los macrosegmentos de compradores: consumidores finales o compra-
dores organizacionales), lo 16gico es que trabaje sobre el mercado relevante, que
es la suma de productos-mercado a los que se va a dirigir.

Cada producto-mercado esta formado por una necesidad, una alternativa tecnold-
gica y un macrosegmento de compradores. No todos los compradores tendran la
misma forma de satisfacer la necesidad con la alternativa tecnoldgica escogida.
Por ello, en cada producto-mercado, la empresa analizara como es el mapa de
preferencias, es decir, qué preferencias tienen los compradores (finales u organi-
zacionales) para satisfacer dicha necesidad con la alternativa tecnologica elegida,
porque en funcidn de ellas, la empresa disefiara una estrategia de segmentacion
distinta. Para entender lo que es un mapa de preferencias vamos a utilizar el ejem-
plo que aparece en la figura 25. Supongamos que los tres ejes que conforman el
producto-mercado son: la necesidad que es la higiene, la alternativa tecnologica
que es la pasta de dientes y el macrosegmento de compradores que son los consu-
midores finales.

Compradores: CONSUMIDOR FINAL

Necesidad: HIGIENE Producto -
mercado

L

MAPA DE PREFERENCIAS PASTA DE DIENTES

Alternativa tecnologica: PASTA DE DIENTES

Precio
LX) .
RO
-'.': ..
Precio
Precio

Blancura Blancura Blancura

PREFERENCIAS PREFERENCIAS PREFERENCIAS
HOMOGENEAS AGRUPADAS DISPERSAS

Figura 25. La segmentacion se realiza dentro del producto-mercado
Fuente: Elaboracion propia en base a Kotler et al. (2006)
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Para la empresa es muy importante saber como son las preferencias de aquellos
consumidores que desean comprar un determinado dentifrico. Suponiendo que los
dos criterios por los que se rigen los consumidores fuesen el precio y el nivel de
blancura que proporciona la pasta de dientes, la empresa puede encontrarse con
tres mapas de preferencias distintos.

En el primero, las preferencias de los consumidores son homogéneas, practica-
mente todos los consumidores desean una pasta de dientes medianamente cara y
con un nivel mediano de blancura proporcionada, por lo que podemos decir que
las preferencias son las mismas. Si sucede esto, la empresa disefiaria un inico tipo
de pasta, idéntico para todos, que tuviese esas preferencias. Si decidiese disenar
una pasta muy barata pero que no dé blancura, por ejemplo, no tendria merca-
do para ella. Por tanto, si las preferencias son homogéneas, la empresa realizara
una Unica estrategia de marketing (producto, precio, distribucién y comunicacion)
idéntica para todos los consumidores finales, o lo que es lo mismo, haria marketing
de masas, marketing masivo, marketing indiferenciado o contrasegmentacion.

En el otro extremo, las preferencias de los consumidores son dispersas, es decir,
cada consumidor tiene una preferencia diferente, a cada uno le gusta la pasta de
dientes con una combinacion distinta de precio y blancura. Si el mapa de pre-
ferencias tiene estas caracteristicas, la empresa que disefiase un Unico producto
con un nivel medio de blancura y precio, no tendria mercado suficiente. La em-
presa puede entender que la amplitud del 4rea producto-mercado es excesiva si
los consumidores que la integran son demasiado numerosos y variados en sus
preferencias, pero para satisfacer un producto-mercado con estas caracteristicas la
empresa deberia personalizar la pasta de dientes y disefiar tantas combinaciones de
precio y blancura como preferencias hubiese. Esto haria que las pastas de dientes
fuesen mas caras, pero los consumidores que desean un producto a medida, estan
dispuestos a pagarlo. Por ello, si las preferencias varian considerablemente entre
los consumidores, la empresa disefaria tantas estrategias de marketing como pre-
ferencias existen, llevando a cabo un marketing personalizado, marketing ad hoc
o hipersegmentacion.

En el término medio se encuentran las preferencias agrupadas, es decir, existen
tres grupos de consumidores que tienen unas preferencias bajas, medias y altas de
la combinacién de precio y blancura. Dentro de cada grupo las preferencias son
homogeéneas, pero entre los grupos son heterogéneas. La empresa que se encuen-
tre con este mapa de preferencias tiene varias opciones. Puede escoger un solo
grupo y dirigirse a ¢l con una Unica estrategia de marketing que cubra las prefe-
rencias de ese grupo (por ejemplo un producto barato aunque no blanquee mucho
los dientes). También puede elegir dos grupos y disefiar dos estrategias distintas
(producto, marca, precio, distribuciéon y comunicacion), una para cada grupo (por
ejemplo una pasta de dientes cara que blanquee mucho y una intermedia de precio
y de blancura). Por tltimo puede elegir los tres grupos y disefar tres estrategias
diferentes, una para cada grupo. Este proceso de identificacion, seleccion y disefio
de estrategias de marketing se denomina marketing diferenciado o segmentacion.
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El concepto de segmentacion se basa en la proposicion de que los consumidores
son diferentes ya sea en sus preferencias, en sus caracteristicas demograficas y
socioeconomicas, en su personalidad, actitudes o percepciones y que esas diferen-
cias dan lugar a demandas distintas (Santesmases, 2004). Si se quiere satisfacer las
necesidades del mercado e incrementar la demanda, debe proponerse una oferta
diferenciada a cada uno de los grupos de consumidores que presenta caracteris-
ticas distintas. El reconocimiento de la heterogeneidad interna de la demanda de
cada producto-mercado lleva a poner en marcha el proceso de segmentacion del
mercado que tiene las siguientes fases:

» Fase 1: Identificacion de segmentos. La empresa empieza preguntdndose
(,como es el mapa de preferencias del producto mercado? Solo en el caso en
el que se identifiquen preferencias agrupadas se realizaria la segmentacion.
Para construir el mapa de preferencias, la empresa tiene que identificar en
primer lugar los criterios de segmentacion clave que proporcionan grupos
de consumidores homogéneos en si y heterogéneos entre si. Los consumi-
dores pueden segmentarse considerando distintos factores como indicadores
demogréficos, estilos de vida, habitos de consumo o beneficios buscados en
el producto. Con solo algunos criterios clave o con la combinacion de varios
de ellos se identificarian distintos grupos de compradores, que la empresa
analizaria buscando un perfil homogéneo dentro de cada grupo, que explica-
se su comportamiento.

» Fase 2: Seleccion del mercado meta o publico objetivo. La empresa evaluara
el atractivo de cada segmento y ello le permitira jerarquizarlos en importan-
cia para la empresa. El siguiente paso sera elegir aquel o aquellos segmentos
a los que la empresa se va a dirigir, estableciendo las estrategias de cobertura
del producto-mercado. El segmento o segmentos escogidos van a constituir
el mercado objetivo, publico objetivo, mercado meta o farget de la empresa.

* Fase 3: Posicionamiento en el mercado. Por ultimo, la empresa disefiard
tantas estrategias de marketing como segmentos haya escogido. Para ello,
establecera un posicionamiento para cada segmento, es decir, como quiere
ser percibida la empresa en la mente de su farget de acuerdo con las caracte-
risticas del producto y el posicionamiento de sus competidores, y se disefara
el marketing mix adecuado para alcanzar dicho posicionamiento (producto,
precio, comunicacion y distribucion) en cada segmento escogido.

Por ultimo, hay que tener en cuenta que las preferencias de los consumidores no
son estaticas, sino que se ven influidas por el entorno del comprador, lo que hace
que las multiples variables que afectan su comportamiento (véase capitulo 3) mo-
difiquen estos mapas con el tiempo y la empresa tenga que variar sus estrategias
de cobertura del producto-mercado.

En este capitulo se van a desarrollar las dos primeras fases de la segmentacion,
dejando para el capitulo sexto el concepto de posicionamiento.
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5.1.1. Concepto de segmentacion

La segmentacion puede definirse, pues, como el proceso encaminado a la identi-
ficacion, dentro del producto-mercado, de aquellos grupos de consumidores con
preferencias homogéneas en si (dentro del grupo) y heterogéneas entre si (entre
grupos), a fin de seleccionar aquellos segmentos mas atractivos para la empresa,
que constituiran su mercado objetivo, de forma que resulte posible establecer para
cada grupo una oferta comercial diferenciada, orientada de un modo especifico
hacia los intereses y preferencias de los consumidores que componen ese grupo o
segmento. Por lo tanto, la segmentacion es el proceso dirigido a la identificacion
de consumidores con preferencias agrupadas con el fin de establecer para cada
grupo seleccionado una oferta o programa de marketing diferenciado.

Hay que tener claro que si el mapa de preferencias del producto-mercado nos da
un modelo de preferencias homogéneas o dispersas, el proceso de segmentacion
no tiene sentido.

En el primer caso, si todos los consumidores fuesen iguales (mismos deseos o pre-
ferencias, antecedentes, educacion y experiencia) el marketing masivo (indiferen-
ciado) seria una estrategia logica (Schiffman y Kanuk, 2010). Su principal ventaja
es que es mas barato disefar una unica estrategia de marketing con un producto
uniforme y estandarizado, mismo precio, una campafa de comunicacién masiva y
un mismo canal de distribucion. Esta estrategia se suele utilizar en productos manu-
facturados muy basicos o en mercados en vias de desarrollo, donde los consumido-
res aun no tienen preferencias definidas. Es la estrategia que utilizo Henry Ford en
el lanzamiento de su primer modelo de coche, en el que fabricaba el Ford T en una
unica linea de montaje, distribuia masivamente mediante concesionarios y promo-
cionaba un unico producto con frases como esta: «los consumidores pueden tener
un automovil Ford T de cualquier color que deseen, siempre y cuando sea negro»
(Schiffman y Kanuk, 2010; Kotler et al., 2006). También se suele utilizar en épocas
de recesion, donde los consumidores estan dispuestos a aceptar una menor variedad
de productos con tal de que baje el precio. Por ello, las empresas reducen la oferta
simplificando el producto, lo que permite rebajar costes y abaratar precios (Santes-
mases, 2004). Por ultimo, se utiliza en aquellos productos que se encuentran en la
ultima fase de su ciclo de vida y que estan condenados a la desaparicion.

En el segundo caso, si todos los consumidores son distintos (diferentes deseos o
preferencias, antecedentes, educacion y experiencia), el marketing personalizado
es la estrategia adecuada. Su principal ventaja es que se da al comprador lo que
desea, y por lo tanto se produce satisfaccion. Pero por otro lado, es una estrategia
cara, que implica distintos productos, diferentes canales y precios, asi como cam-
panas de comunicacion individualizadas, por lo que los costes se disparan. Los
consumidores con preferencias dispersas suelen estar dispuestos a pagar un precio
superior por una oferta a medida, por eso esta estrategia es de mayor aplicacion en
periodos de expansion y prosperidad econdmica, donde el consumidor exige una
mayor variedad de productos para encontrar el que mejor se adapte a sus necesi-
dades (Santesmases, 2004).
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5.1.2. ;Mejora la segmentacion la rentabilidad de la empresa?

La segmentacion incrementa los costes generales de la empresa cuando esta se
dirige a dos o mas segmentos con estrategias de marketing distintas. Los costes
que se disparan porque se rompen las economias de escala y las sinergias son: la
modificacion de producto, costes de produccion, costes de marketing, costes de
inventario y costes de comunicacion (Kotler et al., 2006).

A pesar de que la segmentacion suponga un incremento de los costes, sobre todo si
se eligen dos 0 més segmentos como publico objetivo y se disefian dos o mas es-
trategias de marketing, puede ser una estrategia rentable, por varias razones (San-
tesmases, 2004).

En primer lugar ayuda a identificar oportunidades de mercado. Se evalua en la
medida en que las preferencias de cada segmento estan cubiertas. El proceso de
segmentacion puede dejar al descubierto algunos segmentos que no son atendidos
por ningun competidor y que después de ser analizados podrian ser atractivos para
la empresa, que podria atenderlos disefiando nuevos productos o extendiendo la
linea de los actuales, y asi satisfacer las nuevas preferencias de los compradores.

En segundo lugar, en productos-mercados maduros o en declive cabe la posibili-
dad de identificar segmentos especificos todavia en fase de crecimiento que po-
drian ser atendidos por la empresa.

En tercer lugar permite establecer un orden de prioridad entre los segmentos, lo
que contribuye a una mejor asignacion de recursos. Los criterios que puede utili-
zar la empresa son: el potencial de compra del segmento, la facilidad de acceso,
la complementariedad con otros mercados servidos o la facilidad de adaptacion a
sus demandas. La empresa primero se dirigira a los mas atractivos, luego al resto.

En cuarto lugar, permite una mejor evaluacion de la competencia, ya que pueden
identificarse mejor quiénes son los competidores mas inmediatos, es decir, los que
estan actuando sobre los mismos segmentos que la empresa, y asi, esta puede con-
centrarse mejor en anticipar sus movimientos o en contraatacarlos.

Por ultimo, y esto es la esencia del marketing, la segmentacion permite una mejor
adecuacion de los productos ofrecidos y de las acciones promocionales a llevar a
cabo, adaptandose la empresa a las necesidades del mercado.

5.2. Identificacion de segmentos

La primera fase del proceso de segmentacion es la identificacion de segmentos.
Para llevarla a cabo la empresa debe encontrar primero los criterios de segmenta-
cion que permitan agrupar las preferencias de los compradores (finales u organi-
zacionales). Generalmente esta informacion se recoge mediante fuentes primarias,
es decir, a través de un cuestionario, en el que se les pregunta a los compradores
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potenciales informacion sobre beneficios buscados, comportamiento de compra,
estilos de vida, datos sociodemogréficos y econdmicos. Con toda esa informacion,
se realiza el analisis de datos aplicando una serie de técnicas multivariables que
permiten identificar grupos de compradores. Se analiza cada grupo y construye su
perfil. Con los grupos identificados se pasaria a la segunda fase, la seleccion de
segmentos.

A continuacién vamos a especificar los criterios mas utilizados para la segmenta-
cion de los mercados de consumo (consumidor final) y los mercados industriales
(comprador organizacional), los métodos mas utilizados para el andlisis de datos y
la definicion de los perfiles.

5.2.1. Criterios de segmentacion del consumidor final

No hay un criterio 0ptimo de segmentacion. Para que el criterio sea util tiene que
implicar diferencias en el comportamiento y en las preferencias del comprador
(Munuera y Rodriguez, 2007).

Diferentes autores han realizado una clasificacion de criterios segun las caracte-
risticas de los mismos. La propuesta que expondremos sugiere la clasificacion de
los criterios en cuatro grandes grupos: caracteristicas personales, comportamiento
de compra y consumo, caracteristicas psicograficas y beneficio buscado, por la
combinacion de dos variables, a las que los autores han denominado de diversas
formas. En la tabla 7 se observa nuestra clasificacion.

CRITERIOS PRIMARIOS

CRITERIOS SECUNDARIOS

OBSERVABLE

COMPORTAMIENTO DE COMPRA

Y CONSUMO

* Situacion de Uso del producto
* Nivel de consumo

« Fidelizacion a la marca

CARACTERISTICAS PERSONALES

* C. Demograficos
* C. Socioecondmicos
* C. Geograficos

LATENTE

BENEFICIO BUSCADO
 Beneficios buscados
* Preferencias

* Actitudes

* Percepciones

CARACTERISTICAS PSICOGRAFICAS

* Personalidad

* Estilos de vida

* Valores y Creencias
socioculturales

Tabla 7. Clasificacion de criterios de segmentacion de mercados de consumo
Fuente: Elaboracion propia basada en Santesmases (2004), Schiffman y Kanuk (2010),
Munuera y Rodriguez (2007) y Kotler y Keller (2012)

En las filas se distingue como se obtiene la informacion, es decir si el criterio
de segmentacion puede ser observado desde fuera (observable) o necesitamos in-
formacion que nos proporcione el individuo (latente). Santesmases (2004) divide
esta variable en criterios objetivos y subjetivos, mientras que Schiffman y Kanuk
(2010) la denominan hechos y cogniciones del individuo.
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Los criterios observables recogen informacion que puede ser obtenida por fuentes
secundarias (estadisticas oficiales, anuarios, monografias) o por fuentes primarias
(como paneles de consumidores, escaneres y tarjetas de fidelizacion de clientes).
Incluyen los criterios sobre el comportamiento de compra y consumo y las ca-
racteristicas personales de los consumidores (demogréficas, socioeconémicas y
geograficas).

Los criterios latentes recogen informacion que no se puede observar directamente
y que por lo tanto hay que preguntar al consumidor final. Se utilizan encuestas en
las que al consumidor se le pregunta por estas variables y también por las obser-
vables para poder cruzar los datos. Recoge los criterios segiin el beneficio buscado
y las caracteristicas psicograficas del comprador (estilos de vida, personalidad,
creencias y valores).

En las columnas se clasifican los criterios en dos grupos en funcion de si estan
directamente relacionados con la eleccion del producto por parte del consumidor y
por lo tanto generan segmentos altamente homogéneos en si (primarios) o son mas
generales y sirven para describir segmentos mas que para crearlos (secundarios).

Los criterios primarios son conocidos como criterios de primer orden o segmenta-
cion directa (Munuera y Rodriguez, 2007), porque son muy apropiados para hacer
grupos de consumidores homogéneos en si y maximizan las diferencias intergru-
pos. Santesmases (2004) les denomina criterios especificos porque estan relacio-
nados con el producto a adquirir, Schiffman y Kanuk (2009) les llaman especificos
de consumo, y Kotler y Keller (2012) criterios conductuales. Pueden ser de dos
tipos: 1) segun el beneficio buscado: por qué compran productos los consumido-
res, y 2) segiin el comportamiento de compra y consumo: cémo y déonde compran
los productos los consumidores.

Los criterios secundarios son conocidos como criterios de segundo orden o de
segmentacion indirecta (Munuera y Rodriguez, 2007), porque sirven mas para
describir el perfil de grupos formados por los criterios primarios (;quiénes son
los consumidores?) que para generar nuevos grupos (aunque se pueden encontrar
excepciones). Santesmases (2004) les denomina criterios generales porque no es-
tan relacionados con el producto a adquirir, Schiffman y Kanuk (2009) les llaman
arraigados en el consumidor, y Kotler y Keller (2012) criterios descriptivos. Se
incluyen en este grupo las caracteristicas demograficas y socioecondomicas, estilo
de vida y personalidad.

A continuacion se van a desarrollar cada uno de estos cuatro grupos de criterios:

beneficio buscado, comportamiento de compra, caracteristicas personales y carac-
teristicas psicograficas.
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5.2.1.1. Criterios de segmentacion segun el beneficio buscado

Los beneficios que los consumidores buscan en los productos y servicios son la
esencia y el eje de la segmentacion (Schiffman y Kanuk, 2009).

* Los beneficios buscados representan necesidades no satisfechas del consu-
midor. La segmentacion por beneficio buscado (;,qué quiere el comprador?)
se centra directamente en aquellas razones por las cuales el consumidor es
atraido hacia un producto (Munuera y Rodriguez, 2007). Lo que distingue
los segmentos es la importancia relativa otorgada a los atributos (beneficios)
cuando los compradores son inducidos a hacer elecciones entre ellos. El va-
lor del beneficio que se busca cuando se compra un producto determinado es
el principal factor que se necesita identificar. El objetivo de la segmentacion
por beneficio buscado es explicar las diferencias en las preferencias y no
simplemente proporcionar una descripcion del comportamiento de compra.
Son criterios utiles para encontrar potenciales nuevos productos (Munuera y
Rodriguez, 2007).

» La existencia de motivaciones distintas en la compra de productos o servicios
genera distintos grupos. Por ejemplo, la compra de un automévil se puede
hacer por diferentes motivos: transporte, estatus, precio, ocio, trabajo, etc.

* Por otro lado, las actitudes que puede exhibir un consumidor en relacién
con un producto son: entusiasta, positiva, indiferente, negativa y hostil. Por
ejemplo, quienes trabajan en campanas politicas haciendo visitas a domici-
lio utilizan la actitud para determinar cudnto tiempo deben pasar con cada
votante potencial. Agradecen a los votantes entusiastas y les recuerdan que
voten, refuerzan a los que tienen una disposicion positiva, intentan obtener
los votos de los electores indiferentes y no desperdician su tiempo tratando
de cambiar la actitud de los votantes negativos y hostiles (Kotler y Keller,
2012). La empresa debe identificar las actitudes hacia el producto y ver si se
generan grupos lo suficientemente homogéneos para disefiar estrategias de
marketing distintas para ellos.

La ventaja de la utilizacion de estos criterios es que discriminan mucho las pre-
ferencias de los compradores dando lugar a segmentos bastante homogéneos en
si. Por otro lado, la mayor dificultad a la hora de aplicar este enfoque se centra en
la seleccion de beneficios a resaltar, especialmente en los mercados de consumo.
Cuando los analistas preguntan a los consumidores qué beneficios buscan en un
producto, es probable que muchas veces no los sepan. Si el andlisis directo del
mercado se complementa con informacion relacionada con los problemas de los
consumidores, se pueden obtener nuevas percepciones. Ademas, su implementa-
cion requiere informacion primaria de una muestra representativa de clientes ob-
jetivo (incrementa los costes), a los que se les suele preguntar la lista de beneficios
asociados a una categoria de producto y una evaluacion de la importancia relativa
asignada a cada beneficio: con ello se reagrupan los consumidores con patrones de
puntuacion similares (técnicas multivariables) y se evalta la dimension y perfil
de cada segmento identificado (Lambin, 2003).
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5.2.1.2. Criterios de segmentacion segun el comportamiento de compra y consumo

La segmentacion por comportamiento de compra y consumo (;qué hace el com-
prador?) clasifica a los consumidores segun su forma de comprar y de consumir.
Son utilizados por aquellas empresas que tienen su interés puesto en el desarrollo
de estrategias para las marcas y productos ya existentes y en la determinacion de
su politica de marketing (Munuera y Rodriguez, 2007). Tanto el comportamiento
de compra como el de consumo y las diferentes respuestas a los elementos de
marketing son criterios de segmentacion incluidos en este grupo (donde compra,
qué compra, cudnto paga, cuando compra, como compra). Para identificar estos
segmentos, la empresa puede utilizar la tarjeta de cliente y los escaneres de las ca-
jas registradoras. Los criterios mas utilizados son el uso del producto, el volumen
comprado y el estatus de fidelidad (Lambin, 2003).

» Situacion de uso: las ocasiones marcan un momento del dia, la semana, el
mes, el afio u otros aspectos temporales bien definidos en la vida de un con-
sumidor (Kotler y Keller, 2012). Algunos factores situacionales que influyen
en la elecciéon de compra o consumo incluyen si es un dia entre semana (ir
al cine), si hay tiempo suficiente disponible (utilizar el correo regular o el
urgente), si se trata de un obsequio para un novio, uno de los padres, un
compafiero de trabajo o uno mismo (Schiffman y Kanuk, 2009). Muchos
productos se promueven para utilizarlos en ocasiones especiales: tarjetas de
felicitacion, flores, dulces, etc.

» Nivel de consumo: estos criterios diferencian entre los usuarios frecuentes,
medios y ocasionales, y los no usuarios (Schiffman y Kanuk, 2009). En mu-
chos mercados una pequena proporcion de clientes representa un alto por-
centaje de las ventas. Las empresas suelen aplicar la «Ley de Pareto» o «Ley
20/80», en la que el 20 % de los compradores suponen el 80 % de las ventas.
Por ejemplo, aproximadamente el 25 % de los consumidores de cerveza
consumen el 75 % del total de cerveza. Por ello, se pueden identificar dos
grupos, los clientes principales y los ocasionales y disefiar estrategias distin-
tas para cada segmento. También se podria utilizar la frecuencia de compra
como variable, distinguiendo usuarios expertos o aprendices. Las empresas
lideres tienden a centrarse en atraer a usuarios potenciales (no usuarios) por-
que tienen mas que ganar, mientras que las empresas mas pequenas se con-
centran en conservar o retener a sus usuarios actuales, alejandolos del lider
(Kotler y Keller, 2012).

* Segmentacion por fidelidad: la lealtad hacia la marca tiene dos componen-
tes: 1) el comportamiento o la frecuencia y consistencia con que se adquiere
una marca dada, y 2) actitud o sentimiento de compromiso del consumidor
hacia la marca (Schiffman y Kanuk, 2009). Se puede hacer una distincion
entre los clientes fieles incondicionales, los no exclusivamente fieles y los
que cambian de marca (Kotler y Armstrong, 2012). Por ejemplo, los merca-
dos de tabaco, cerveza y pasta de dientes (véase ejemplo del final del capitu-
lo) generalmente generan fidelidad. Se pueden disefiar estrategias para atraer
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clientes de la competencia o fidelizar a los que cambian de marca. Los usos
mas comunes de la lealtad hacia la marca son los programas de recompensas
por uso frecuente que las empresas ofrecen a sus clientes mas leales (Schift-
man y Kanuk, 2009).

5.2.1.3. Criterios de segmentacion segun las caracteristicas personales

Las caracteristicas personales del consumidor (;quién y como es?) son un método
indirecto de segmentacion, es decir, es de segundo orden porque por si solas, aun-
que con excepciones, no generan grupos, sirven para describirlos. Incluimos en
este grupo las caracteristicas demograficas, geograficas y socioeconémicas de los
consumidores. Las variables mas utilizadas son: edad, ingresos, ubicacion geogra-
fica, educacion, profesion, clase social y tamafio de la familia.

Para que un rasgo personal (demogréfico, socioecondmico, geografico) sea util a
los propdsitos de la segmentacion tiene que implicar diferencias en el comporta-
miento y, en Ultima instancia, diferencias en el beneficio buscado y en las necesi-
dades y deseos del consumidor.

La ventaja de la segmentacion por caracteristicas personales es su bajo coste y la
facilidad con la que se pone en practica. En la mayoria de los mercados, la infor-
macion relacionada con variables demograficas y socioecondmicas se puede ob-
tener con facilidad a través de preguntas, observacion y fuentes secundarias como
estadisticas oficiales, monografias y los paneles de consumidores, que publican
estos criterios en sus informes mensuales o bimensuales de forma similar en varios
paises europeos (Lambin, 2003). Ademds permiten una clasificacion precisa de
cada entrevistado dentro de una categoria dada (Schiffman y Kanuk, 2010). Los
datos sociodemograficos se utilizan con diversos fines, como por ejemplo: para
describir y comprender mejor a los clientes existentes, para conseguir un perfil del
segmento objetivo, para seleccionar los medios de comunicacion que tengan una
mayor probabilidad de llegar a un grupo objetivo, y para identificar a los compra-
dores potenciales de un nuevo producto (Lambin, 2003).

Sin embargo, la segmentacion sociodemografica también tiene sus limitaciones
(Lambin, 2003). Es un andlisis que se centra en la descripcion de las caracteristi-
cas de los segmentos en lugar de intentar conocer lo que provoca que estos seg-
mentos se desarrollen. Por otro lado, en la actualidad personas de la misma edad,
misma estructura familiar y mismos ingresos tienen actitudes y comportamientos
totalmente diferentes, lo que se refleja en sus preferencias. La segmentacion so-
ciodemogréfica debe complementarse con otros criterios para entender y predecir
el comportamiento del consumidor.

Tres son los tipos de criterios seglin las caracteristicas personales: las variables
demograficas, las variables socioecondmicas y las variables geograficas.

Las variables demogréficas, como la edad, género, estado civil, ciclo de vida de
la familia y tamafio del hogar, son faciles de utilizar pero no siempre se consigue
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una segmentacion en la que los comportamientos de los grupos estén claramente
diferenciados, y ademas se producen variaciones en el tiempo.

* Por género. A medida que los derechos y deberes de hombres y mujeres se
igualen, sera dificil encontrar ejemplos de segmentacion por género (Santes-
mases, 2004), aunque sigue siendo un buen criterio en algunos casos, porque
muchos productos se disefian de forma concreta para hombres o mujeres.
Por ejemplo, Multicentrum es un complejo vitaminico, que modifica el con-
tenido de vitaminas segun si va dirigido al hombre o a la mujer, dando lugar
a dos productos: Multicentrum sombre y Multicentrum mujer.! Otros pro-
ductos que distinguen por género podrian ser articulos para afeitar, cremas
cosméticas, tintes para el cabello, revistas y herramientas. Algunos merca-
dos que se dirigian tradicionalmente a los hombres han descubierto nuevos
segmentos en las mujeres. Por ejemplo, ellas utilizan criterios distintos a los
hombres a la hora de comprar un coche (impacto ambiental, disefio interior,
seguridad) lo que ha generado que los fabricantes de automoviles cambien
la manera en que disefian y venden coches (Kotler y Keller, 2012).

* Laedad es también un buen diferenciador de comportamientos (por ejemplo
Multicentrum adultos y Multicentrum junior). Los deseos de los consumi-
dores cambian con la edad (véase el ejemplo del final del capitulo).

* El hogar o la familia sigue siendo la unidad de consumo esencial para mu-
chos bienes y servicios. Las empresas estudian el nimero de hogares y su
tamafio y qué productos adquieren. El estado civil es una variable que sirve
para medir el nimero de hogares (Schiffman y Kanuk, 2010). Por ejemplo,
a medida que aumentan los hogares con un Unico individuo, las empresas de
alimentacion se dirigen a ellos y empaquetan sus productos en unidades con
menos producto (raciones individuales).

* Una variable que combina la edad y tipo de familia es el ciclo de vida fami-
liar. Muchas familias atraviesan fases similares en su formacion, crecimien-
to y disolucion final, y cada etapa representa segmentos-meta relevantes
para las empresas. Los solteros jovenes necesitan mobiliario para su primer
apartamento, mientras que sus padres, ahora liberados, desean renovar sus
muebles por otros de mayor calidad (Schiffman y Kanuk, 2010). Las empre-
sas de equipamiento de hogar y fabricantes de automdévil segmentan a sus
clientes por las fases del ciclo de vida en la que se encuentran.

Las variables socioecondmicas, como la renta (ingresos), ocupacion y nivel de
estudios (educacion) proporcionan una buena base para segmentar mercados.

* Los ingresos se han utilizado mucho en la segmentacion de mercados para la
compra de automoviles, ropa, cosméticos, servicios financieros y viajes, sin
embargo, no siempre predicen el mejor grupo de clientes para un producto.

1. http://www.multicentrum.es
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Por ejemplo, los obreros constituyen el principal grupo de compradores de
televisores a color, porque para ellos es mas barato adquirir esos aparatos
que ir al cine o a restaurantes (Kotler y Keller, 2012). En muchas econo-
mias, las empresas tienen claro que sus mercados tienen forma de reloj de
arena, y que sus consumidores de clase media migran hacia los productos
de descuento o hacia los de lujo, lo que implica cambios en el disefio de sus
productos.

* La combinacion de los ingresos (cantidad de dinero ganado en un afio), edu-
cacion (nimero de afos que se requieren para obtener cierto titulo académi-
co) y ocupacion (calificaciones numéricas segun la funcion desempefiada en
la economia) da lugar a la clase social. El concepto de clase social implica
una jerarquia donde los individuos de la misma clase social poseen el mismo
nivel de estatus, en tanto que los miembros de otras clases tienen mayor o
menor nivel. Los estudios han demostrado que los consumidores de dife-
rentes clases sociales varian en términos de valores, preferencias hacia los
productos y habitos de compra (Schiffman y Kanuk, 2010).

Las variables geograficas como nacion, region y héabitat también generan diferen-
cias entre los grupos de consumidores finales. El lugar donde vive el consumidor
determina alguno de sus comportamientos de consumo (Schiffman y Kanuk, 2010).
Algunos ejemplos son los siguientes. En Francia, Italia y Espafia se consume vino,
en Alemania la cerveza y en el Reino Unido el té (Santesmases, 2004). Las diferen-
cias climaticas hacen que en los suelos se utilicen en el Reino Unido las moquetas,
en los paises nordicos la madera y en Espafia los azulejos. El clima también deter-
mina el tipo de ropa que usa la mayoria de gente, y las modas varian también de
las ciudades grandes a las areas rurales (Schiffman y Kanuk, 2010). Dentro de cada
nacion las diferencias también son importantes (por ejemplo la gastronomia). La
segmentacion de mercados por criterios geograficos junto con la utilizacion de ba-
ses de datos ha dado lugar al geomarketing,” que consiste en el disefio de acciones
comerciales directas dirigidas a segmentos de compradores mediante la utilizacion
de sistemas de informacion geografica (Santesmases, 2004). Se basa en la premisa de
que es muy probable que la gente que vive cerca entre si tenga medios financieros,
gustos, preferencias, estilos de vida y hébitos de consumo similares (Schiffman
y Kanuk, 2010). EI codigo postal es también otra informacion clave para saber si
hay clientes agrupados geograficamente en una ciudad.

5.2.1.4. Criterios de segmentacion segun las caracteristicas psicograficas

Los criterios de caracteristicas personales van perdiendo valor predictivo en las
sociedades desarrolladas, a medida que los patrones de consumo se van personali-
zando. El objetivo de los criterios psicograficos es complementar los datos demo-
graficos anadiendo elementos como actividades, actitudes, intereses, opiniones,
percepciones y preferencias para obtener un perfil mas completo del comprador

2. Ejemplos de la aplicacion comercial del geomarketing son la clasificacién prizM NE (un producto de NIELSEN) que divide
a la poblacion de EE. Uu. en 66 segmentos (http://www.claritas.com/MyBestSegments/Default.jsp).
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(Lambin, 2003). El objetivo es relacionar variables del tipo de personalidad con
comportamiento de compra. Estos criterios son dificiles de aplicar porque son
subjetivos o latentes.

Son criterios de este tipo: los estilos de vida, las variables de personalidad y los
valores y creencias.

El estilo de vida de una persona se puede medir y describir de diversas maneras.
Hace referencia a la forma en que las personas viven, gastan su dinero y pasan su
tiempo. Los grupos generados por estilos de vida tienden a comportarse de una
manera definida e imponen normas sobre qué productos comprar y como y donde
adquirirlos (Santesmases, 2004). La gran mayoria de estudios empiricos sobre es-
tilos de vida recogen informacion sobre actividades, intereses y opiniones (A10), en
los cuales la investigacion mide (Lambin, 2003):

» Las actividades de las personas en términos de como pasan el tiempo: traba-
jo, hobbies, eventos sociales, vacaciones, entretenimiento, comunidad, com-
pras, etc.

» Sus intereses: a lo que otorgan importancia en su entorno mas cercano. Por
ejemplo la familia, hogar, trabajo, comunidad, recreo, moda, alimentos, lo-
gros, etc.

* Sus opiniones en términos de su vision sobre ellos mismos y sobre el mundo
que les rodea, como por ejemplo, opinion sobre politica, negocios, econo-
mia, cultura, futuro, etc.

* A esta informacion se le afiade otra sobre datos demograficos (edad, educa-
cion, ingresos, ocupacion, dimension de la familia, residencia, tamafio de la
ciudad, ciclo de vida) y sobre el producto a estudio.

Con estos datos se elaboran los perfiles de usuario. Las clasificaciones sobre estilo
de vida mas conocidas son vaLs (VAlues and Life Styles)* desarrollado por la em-
presa srI International, con ocho segmentos segun estilos de vida o mos4ic desa-
rrollado por Experian. Estos datos se recogen en diversos paises (muestras amplias
y representativas) y se actualizan cada tiempo, lo que permite ver la evolucion de
los distintos estereotipos y de las motivaciones de los distintos subgrupos sociales.
La utilidad de estos criterios (Lambin, 2003) es doble, por un lado identifica las
tendencias y sensibilidades en la sociedad y evalua las oportunidades y amenazas
asociadas con esos cambios (aspecto dindmico). Por otro lado, determina si un
subgrupo determinado va por delante o est4 atrasado con respecto a una tenden-
cia sociocultural (aspecto estatico). Los problemas asociados a los estilos de vida
son dos: son estudios causales, por lo que no siempre se disefia adecuadamente
el experimento para obtener la informacion y que la fiabilidad del instrumento de
recogida (un cuestionario demasiado amplio) se pone en duda.

3. vaLs: http://www.strategicbusinessinsights.com/vals/ustypes.shtml
MosaAlC: http://www.experian.com/marketing-services/consumer-segmentation.html
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Los criterios de personalidad también nos dan grupos con comportamientos y
preferencias distintos. Ejemplos de tipos de personalidad son el introvertido, el
extrovertido, el emotivo, el flematico, el lider, el gregario, el entusiasta, etc. Sin
embargo, si se les pregunta a los consumidores de forma directa es poco probable
que revelen sus rasgos de personalidad porque son reservados o porque no los
reconocen de manera consciente, por lo que hay que utilizar otros métodos de
recogida de informacion (pruebas de personalidad).

Los criterios segun valores y creencias agrupan cogniciones abstractas del indivi-
duo que se pueden obtener a través de instrumentos psicoldgicos y actitudinales
(Schiffman y Kanuk, 2009). Las empresas segmentan a sus mercados consideran-
do su herencia cultural, ya que los miembros de una misma cultura suelen compar-
tir valores, creencias y costumbres (Kotler y Keller, 2012).

5.2.2. Criterios de segmentacion del comprador organizacional

En teoria no existe ninguna diferencia entre la segmentacion de los mercados
industriales y los mercados de consumo, pero los criterios pueden variar sus-
tancialmente (Lambin, 2003). Para segmentar mercados industriales se utilizan
fundamentalmente criterios objetivos (Santesmases, 2004), ya sean primarios o
secundarios. En la tabla 8 se observan los criterios mas comunes a la hora de seg-
mentar mercados industriales. La segmentacion es mas sencilla de realizar en los
mercados industriales que en los de consumo, porque los usuarios son profesiona-
les que tienen menos reparo en expresar sus preferencias y calificar la importancia
relativa de los atributos del producto (Lambin, 2003). Por ello, todos los criterios
pueden ser observados con el trato habitual entre vendedor y comprador, por lo
que la clasificacion de criterios da lugar a dos bloques: los criterios primarios y los
criterios secundarios.

5.2.2.1. Criterios de segmentacion segun las caracteristicas de la empresa

La segmentacion segln las caracteristicas de la empresa (criterios descriptivos)
se basa en criterios que describen el perfil del cliente industrial (Lambin, 2003).
Estos criterios estan relacionados con la actividad, ubicacion geografica, tamafio,
etc. Uno de los criterios mas utilizado es el del volumen de ventas de la empresa
cliente, de forma que la empresa escoge como clientes a las empresas grandes
(elevado volumen de ventas) y deja para los distribuidores las pequenas (pequefio
volumen de ventas).

5.2.2.2. Criterios de segmentacion segun el beneficio buscado
Los criterios segun el beneficio buscado implican clasificar a las empresas segun

el tipo de industria o por el uso final que le dan al producto. Los productos indus-
triales tienen una elevada gama de aplicaciones, por lo que la clasificacion por tipo
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de industria indica las necesidades prioritarias y su importancia relativa (Lambin,
2003). La informacion sobre la clasificacion nacional de actividades econémicas
(cNaE) es facil de obtener, ya que este tipo de datos lo proporciona la Administra-
cion publica o Bases de datos privadas (tipo saBI*) y nos permite clasificar a los
clientes segun la industria en la que trabajan.

CRITERIOS PRIMARIOS CRITERIOS SECUNDARIOS
COMPORTAMIENTO DE COMPRA CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA
Y CONSUMO * Tamafio: nimero de empleados,
» Funcionamiento del centro de compras facturacion, namero de plantas
* Productos comprados * Localizacion geografica
* Volumen y frecuencia de compra * Antigliedad
* Relacion comprador-vendedor * Capacidad técnica y financiera

* Variables estratégicas y de gestion

BENEFICIO BUSCADO

* Beneficios buscados: tipo de industria
(CNAE)

* Preferencias

* Actitudes

Tabla 8. Clasificacion de criterios de segmentacion de mercados organizacionales
Fuente: Elaboracion propia

5.2.2.3. Criterios de segmentacion segun el comportamiento de compra y consumo

La segmentacion por comportamiento de compra es muy importante en los mer-
cados industriales. Su propoésito es desarrollar una estrategia para contactar con
los clientes industriales segun la forma en que funciona su centro de compras. En
algunas empresas la compra esta centralizada y las decisiones se toman con nor-
mas muy precisas mientras que en otras compaiias se descentralizan. El funcio-
namiento interno del centro de compras no se puede observar directamente, pero
el responsable de ventas pronto aprende como funcionan los centros de compra de
sus clientes.

Otro criterio muy utilizado en la segmentacion segiin el comportamiento de compra
es la ley de Pareto que divide a los clientes entre buenos (20 % de clientes que pro-
ducen el 80 % de la facturacion de la empresa) y malos (80 % de clientes que solo
producen el 20 % de la facturacion de la empresa) y los criterios ABc, que dividen
a los clientes en tres grupos en funcion de las compras que realizan a la empresa
(buenos, medios, malos). La empresa se dirigird a cada uno de estos grupos con
estrategias de marketing distintas.

4. Sistema de Analisis de Balances Ibéricos (https://sabi.bvdinfo.com).
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Debido a la complejidad y variedad de las posibles bases para segmentar los mer-
cados industriales algunos autores (Shapiro y Bonoma, 1984; Wind y Cardozo,
1974) han propuesto realizar la segmentacion en varias etapas, primero utilizando
los factores mas amplios y generales (caracteristicas de la empresa) y en un segun-
do paso los més especificos (beneficios buscados y comportamiento de compra).

Por ultimo, en los mercados organizacionales es comln encontrarnos con marke-
ting personalizado porque en muchos sectores industriales las ventas se basan en
pedidos con unas especificaciones muy detalladas (producto especializado a me-
dida), por lo que el producto se ajustara a esas necesidades especificas del cliente
(Lambin, 2003). También se puede encontrar el marketing masivo cuando la em-
presa se dirige a mercados poco desarrollados, donde un producto genérico sirve a
la gran mayoria de compradores (productos estandar). Algunos expertos del B2B
proponen realizar «ofertas flexibles» a todo el segmento: un parte comuin a todos
ellos y otra parte con opciones en funcidon de sus preferencias (Kotler y Keller,
2012).

5.2.3. Procedimientos de segmentacion

Tras recoger la informacion necesaria para llevar a cabo la segmentacion, general-
mente a través de encuestas al publico objetivo, en las que se les pregunta sobre
motivaciones, comportamientos de compra y consumo, y caracteristicas persona-
les, es necesario acudir a métodos estadisticos que permitan la division del mer-
cado en grupos homogéneos de consumidores. Los métodos que posibilitan la
segmentacion del mercado son los siguientes:

» Disefios de segmentacion a priori, segun los cuales el investigador selec-
ciona una variable a explicar (el criterio de segmentacion clave) antes de
realizar el andlisis y un conjunto de variables explicativas de la misma. Para
tratar los datos se utilizan diversas técnicas. Las més empleadas son las tabu-
laciones cruzadas, el analisis Chi-cuadrado, analisis de varianzas y analisis
discriminante (Santesmases, 2004).

* Disenos de segmentacion a posteriori, segin los cuales los consumidores
son agrupados de acuerdo a la similitud de sus perfiles multivariables, sin
hacer distincion entre variables explicativas y variables explicadas. Para el
analisis de datos se utiliza entre otros el andlisis de clasificacion o andlisis
cluster que permite obtener una division entre los grupos de modo que in-
ternamente sean lo mas homogéneos posible y que a la vez, las diferencias
entre los grupos sean las maximas posibles (Santesmases, 2004).

Lo optimo seria disponer de una técnica que simultineamente permitiera la iden-

tificacion (caracteristica de los disefios a priori) y la descripcion (ventaja de los
disefios a posteriori).
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5.2.4. Descripciodn de los perfiles

Una vez se tienen identificados los grupos de consumidores, la empresa analiza-
ra las caracteristicas diferenciales de cada grupo. Esto se lleva a cabo mediante
el analisis de los datos que proporciona el procedimiento de segmentacion. Las
caracteristicas diferenciadas de cada grupo permitiran a la empresa establecer un
perfil y elegir un nombre que «bautice» al segmento. A saber, independientes,
sensoriales, precavidos y sociables en el ejemplo disponible al final del capitulo.

5.3. Seleccidn del mercado objetivo

La seleccion del mercado objetivo es un proceso en dos fases, en el que se evalua
el atractivo para la empresa de cada segmento identificado, y se selecciona el seg-
mento o los segmentos a los que la empresa desea dirigirse (publico objetivo, mer-
cado-meta o target) mediante las estrategias de cobertura del producto-mercado.

5.3.1. Evaluacion del atractivo de los segmentos

La empresa valorara el atractivo de cada segmento en base a unos criterios. Segin
Lambin (2003) para que se dé una segmentacion eficaz, los segmentos deberian
cumplir los criterios de: respuesta diferenciada, tamafo adecuado, accesibilidad y
mensurabilidad. Segun Kotler y Keller (2012) cada segmento obtenido debe ser:
medible, rentable (sustancial), accesible, diferenciable y accionable. A continua-
cion vamos a desarrollar estos criterios:

» Respuesta diferenciada a las acciones de marketing o «diferenciable». Los
segmentos identificados deben ser diferentes en términos de su sensibilidad
hacia una o varias variables de marketing controladas por la compaiiia, es
decir, que sean mas sensibles a una de las 4 Pes que al resto para poder llegar
a ellos (Lambin, 2003). El criterio de segmentacion elegido tiene que maximi-
zar las diferencias entre segmentos (criterio de heterogeneidad) y minimizar
las diferencias entre compradores en el seno del mismo segmento (criterio de
homogeneidad). Si todos responden por igual, no hace falta segmentar.

» Tamafo adecuado o segmento «sustancial»: los segmentos deben represen-
tar a suficientes clientes potenciales y proporcionar suficientes ingresos por
ventas para justificar la creacion de una estrategia de marketing para cada
segmento, es decir, lo suficientemente grandes (tamafio por gasto medio)
como para justificar que la empresa disefie una estrategia de marketing para
ellos. Esta condicidon no solo afecta al volumen de ventas y frecuencia de
compra sino también a su estabilidad o ciclo de vida del segmento (Lambin,
2003). Es fundamental averiguar que el segmento es estable y no temporal.
Por tanto, este criterio estd relacionado con la rentabilidad que va a propor-
cionar el segmento, por lo que coincidiria con el criterio de rentabilidad o
segmento sustancial de Kotler y Keller (2012).
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* Mensurabilidad o segmento «medible»: tenemos que poder cuantificar cuan-
tas personas forman el segmento y cudl es su gasto medio o poder de compra
y sus principales hébitos y comportamientos de compra (Lambin, 2003). Por
ello es importante que entre los criterios utilizados para la segmentacion
aparezcan criterios secundarios que nos proporcionaran informacion muy
util sobre los componentes del segmento y coémo cuantificarlos.

» Accesibilidad o segmento «accesiblex: es la facilidad de llegar a un segmen-
to mediante un solo programa de marketing. Existen dos formas de llegar a
los clientes: 1) la autoseleccion del cliente (estos consumidores se autose-
leccionan prestando atencion a los mensajes publicitarios que van dirigidos
a un publico mas general), y 2) la cobertura controlada (la empresa llega a
los clientes objetivo directamente utilizando medios de comunicacion aso-
ciados al perfil del segmento). Los criterios secundarios ayudan a adaptar el
segmento a los perfiles de audiencia de los distintos medios y soportes de
comunicacion (Lambin, 2003).

» Accionabilidad o segmento «accionable»: que la empresa sea capaz con sus
recursos y capacidades de disefiar una estrategia para cada segmento de for-
ma efectiva y rentable, teniendo en cuenta la compatibilidad (por imagen)
para atender ese segmento. Cualquier segmento atractivo del mercado puede
no serlo para una empresa concreta si esta no cuenta con los recursos para
hacerle frente. Antes de la eleccion de un segmento como mercado objetivo
la empresa debe estimar los recursos y capacidades de que dispone para
conquistarlo.

5.3.2. Estrategias de cobertura del producto-mercado

Evaluados los segmentos previamente identificados, la siguiente fase en el proceso
de segmentacion es la eleccion de un mercado objetivo, publico objetivo, mercado
meta o farget al que se va a dirigir la empresa. La forma de dirigirse al mercado objeti-
vo se llama estrategia de cobertura. Dentro de cada producto-mercado la empresa
escoge los segmentos para formar el mercado objetivo y decide con cudntos pro-
ductos va a cubrir cada segmento (Kotler et al., 2006). Fruto del cruce de estas
alternativas (uno o més segmentos y uno o mas productos) surgen las estrategias
de cobertura del producto-mercado (véase figura 26).

+ Estrategia de concentracion en un nico segmento: la empresa se dirige a
un solo segmento con un solo producto. Esta estrategia es caracteristica de
pequenias empresas especialistas con recursos limitados. Mediante ella, la
empresa llega a conocer mejor las necesidades de su publico objetivo, alcan-
za una fuerte presencia en el mercado y puede conseguir una reduccion de
costes debido a la especializacion de la distribucion, produccion y promo-
cion (Kotler et al., 2006). Por otro lado, concentrar todos los esfuerzos en un
unico segmento es muy arriesgado, sobre todo si atrae a competidores que
pueden eliminar a la empresa de dicho segmento.
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+ Estrategia de expansion a varios segmentos (o de especialista en productos):
consiste en especializarse en un producto y atender con €l a diversos seg-
mentos. El riesgo de esta estrategia estriba en la obsolescencia del producto
con la aparicion de nuevas tecnologias (Kotler ef al., 2006).

+ Estrategia de expansion de la linea de productos (o especialista en mercado):
la empresa se dirige con varios productos a un Unico segmento, lo suficien-
temente grande y rentable. En este caso la empresa se esfuerza por satisfacer
un buen nimero de deseos del mismo segmento de mercado. El riesgo radica
en que el segmento podria ver limitada su capacidad de gasto de repente o
disminuir su tamafo progresivamente (Kotler et al., 2006).

+ Estrategias de diferenciacion: consiste en diferenciar la oferta de productos
con objeto de satisfacer los deseos de dos o mas segmentos del mercado con
dos o més productos. Puede que la sinergia entre los segmentos sea escasa
o nula, pero cada uno de ellos por separado debe ser rentable (Kotler ef al.,
2006). Esta estrategia de cobertura diversifica los riesgos. La cobertura pue-
de ser parcial o total. En el primer caso el riesgo es considerable, dada la dis-
persion de esfuerzos e incremento de costes. En el segundo caso, donde se
cubren todos los segmentos con todos los posibles productos, pueden existir
sinergias que disminuyan los costes y los riesgos. La cobertura total solo se
puede adoptar por grandes empresas multinacionales.

Marketing masivo Estrategia concentracion

EM SMZ SM3
P1
P P2
P3
Expansion a varios Expansion de la
segmentos linea de productos

SM2_SM3 2_SM3
P1 P1
P2 P2
P3 P3

Estrategias de diferenciacion

3 3
P1
P2
P3

Figura 26. Estrategias de cobertura del producto-mercado
Fuente: Kotler et al. (2006)

P1
P2
P3
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Por otro lado, no hay que confundir la cobertura total del producto-mercado (exis-
ten segmentos y la empresa disefia una estrategia de marketing distinta para cada
uno de ellos) con el marketing de masas (no existen segmentos y la empresa solo
disefia una estrategia de marketing idéntica para todo el producto-mercado).

Por ultimo, las estrategias de cobertura son dindmicas, y las empresas van modifi-
candolas en funcion de los segmentos que desean cubrir.

5.4. Ejemplo de segmentacion del producto-mercado
de pastas de dientes

Como ejemplo de segmentacion vamos a utilizar los trabajos de Haley (1968) y
Cohen (1986), ambos enfocados a la segmentacion en el producto-mercado de la
pasta de dientes.

La primera fase es la identificacion de segmentos. En este trabajo, Haley (1968)
utiliz6 los criterios de beneficio buscado como criterio clave de segmentacion y lo
complement6 con el resto de criterios. Tras la recogida de datos, aplicé técnicas
multivariables que le proporcionaron cuatro grupos de consumidores. Estudian-
do las caracteristicas personales, el comportamiento de compra y consumo, los
criterios psicograficos y sobre todo los beneficios buscados de cada grupo, Haley
estableci6 los perfiles de cada grupo y bautiz6 los cuatro segmentos como inde-
pendientes, sociables, precavidos y sensoriales.

En el producto-mercado de la pasta de dientes (véase figura 25), los beneficios
buscados que se identificaron fueron los siguientes: blancura, frescor, buen sabor,
presencia del producto, prevencion de la caries, proteccion de las encias y eco-
nomia. A continuacion se les pidid a los entrevistados que repartiesen 100 puntos
entre cada uno de los beneficios segiin su importancia en la eleccion del producto
(pasta de dientes), asi como informacion suplementaria sobre caracteristicas per-
sonales, psicograficas y de comportamiento de compra y consumo. Se identifica-
ron cuatro grupos (véase tabla 9).

El segmento precavido incluye a un elevado nimero de familias con nifios. Estan
preocupados porque sus hijos tengan ese problema y muestran una preferencia por
marcas de pasta de dientes con fliior.

El segmento sociable, que incluye a personas que se preocupan por la blancura
de sus dientes integra a un elevado nimero de jovenes recién casados. Fuman por
encima de la media y tienen una vida social muy activa.

El segmento sensorial se preocupa mas del sabor y de la presencia del producto.

Un ntimero muy elevado de usuarios son nifios y su uso de la pasta de dientes con
sabor a menta estd muy por encima de la media.
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BENEFI- DEMO- COMPORTAMIEN- PSICO- MARCAS | NOMBRE
CIO BUS- GRAFI- TO DE COMPRA GRAFICAS | ELEGIDAS | SEGMEN-
CADO CAS Y CONSUMO TO
Economia A!ta au't ono- Marcas en Indepen-
. . Hombres Grandes compradores | mia, orienta- .
(Bajo precio) oferta dientes
dos al valor
Medicinal e Hipocon-dria-
., Familias .
(Prevencion . Grandes compradores | cos, conserva- Crest Precavidos
. amplias
caries) dores
Cosmetico | Jovenes Sociabilidad | MaClean’s .
(Dientes Jovenes Fumadores . . Sociables
) alta, activos Ultrabrite
brillantes) adultos
Hedonistas,
Sabor Nifios Les gusta la menta les gusta Colgate Sensoriales
(Buen sabor) comprome- Aim
terse

Tabla 9. Segmentacion por beneficios del producto-mercado de pasta de dientes
Fuente: Haley (1968)

El segmento independiente estd orientado al precio y compuesto principalmente
por hombres. El consumo de la pasta de dientes esta por encima de la media.

Una vez identificados los segmentos, el siguiente paso consistird en evaluarlos y
elegir la estrategia de cobertura mas adecuada. Por la recogida de datos primarios,
se puede saber cudntos usuarios hay en cada segmento y su gasto medio en el pro-
ducto. Suponiendo que los datos son los que aparecen en la tabla 10, la empresa
evaluaria, cual o cuales de los segmentos son mas atractivos para ella y establece-
ria las estrategias de cobertura.

En tabla 11 se observan las estrategias de cobertura seguidas por algunas empresas
competidoras de la industria de la pasta dental. Tres son los segmentos que identifica
Cohen (1986), basados en las caracteristicas personales, concretamente la edad. Se
identifican cinco empresas competidoras, con distintas estrategias de cobertura.

Elultimo paso consiste en el posicionamiento en cada segmento utilizando las 4 Pes:
disefio del producto, fijacion del precio, comunicacion y canales de distribucion
(véase capitulo 6).

GASTO ME-

TAMANO | DIOANUAL| TOTAL %

(EUROS)

INDEPENDIENTES 40 100 4000 38,5
PRECAVIDOS 15 150 2250 21,6
SOCIABLES 20 120 2400 23,1
SENSORIALES 25 70 1750 16,8
Total 100 10.400 100,0

Tabla 10. Evaluacion de los segmentos del producto-mercado de pasta de dientes
Fuente: Elaboracion propia. Datos hipotéticos
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Nifios y adolescentes

19- 35 aios

Mas 36 aios

Pasta dientes lisa

Colgate-Palmolive
Procter & Gamble

Colgate-Palmolive
Procter & Gamble

Colgate-Palmolive
Procter & Gamble

Pasta de dientes lisa
con fluor

Colgate-Palmolive
Procter & Gamble

Colgate-Palmolive
Procter & Gamble

Colgate-Palmolive
Procter & Gamble

Pasta de dientes en gel

Colgate-Palmolive

Colgate-Palmolive

Colgate-Palmolive

Procter & Gamble Procter & Gamble Procter & Gamble
Lever Bros Lever Bros Lever Bros
Pasta de dientes rayada Beecham Beecham
Pasta de dientes para Topol Topol

fumadores

Tabla 11. Estrategias de cobertura del producto-mercado de pasta de dientes’
Fuente: Cohen (1986)
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5. Nota: Procter & Gamble tiene en Espaiia las marcas Oral B y Fluocaril; Lever Bross (Unilever) tiene en Espaia las mar-
cas Signal y Close Up; Colgate-Palmolive tiene en Espafia la marca Colgate total; Beecham (ahora Gsk) tiene las marcas
Aquafresh, Sensodine y Binaca; y Topol no existe en Espafia.
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CAPITULO 6

Posicilonamiento

Emilia Casanova-Calatayud

Contenido del capitulo

Tal y como hemos visto en el capitulo anterior, dentro del proceso de segmentacion, el
posicionamiento representa la ultima fase. En este capitulo, se desarrolla este concepto
y su importancia, dentro de la sociedad actual, dado el gran volumen de informacion
al que se ven expuestos los consumidores vy la alta rivalidad competitiva en todos los
sectores en general.

El posicionamiento sera el colofon para una estrategia de diferenciacion exitosa, para
ello, debemos saber elegir aquellos atributos y caracteristicas de nuestra oferta que
permitiran posicionar el producto en la mente del consumidor.

El alumno podra identificar qué fases se han de desarrollar para poder llevar a cabo

un buen posicionamiento, asi como los objetivos y distintas herramientas, que nos
ayudaran a ello.
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6.1. Concepto de posicionamiento

El concepto de posicionamiento aparece dentro del proceso de segmentacion, en
ultimo lugar. Una vez la empresa ha identificado los segmentos del mercado, los ha
valorado y finalmente seleccionado, es el momento de posicionarse en los segmen-
tos elegidos, pero, ;a qué nos referimos cuando hablamos de posicionamiento?

Definimos el posicionamiento como la imagen (conjunto de atributos) relativa
(respecto a la competencia) que un producto ocupa en la mente los clientes (Kotler
et al.,2000).

El término posicionamiento puede venir referido:
* Alalocalizacion del producto en funcion de sus caracteristicas fisicas.

* A la posicion que ocupa el producto en funcion de las percepciones de los
consumidores.

En el primer caso hablamos de posicionamiento objetivo. Ahora bien, este tipo de
posicionamiento no es util, a menos que las caracteristicas del producto coincidan
con las percepciones que los consumidores poseen de los productos o marcas.

Asi pues, el posicionamiento basado en las caracteristicas fisicas solo es signifi-
cativo si se extiende al campo de las percepciones de los consumidores (Wind e?
al., 1982).

6.1.1. Decision de posicionamiento estratégico

Pero (por qué debemos llevarlo a cabo en nuestro producto, marca...? La sociedad
de hoy en dia esta sobrecomunicada, y los expertos sefialan que los consumidores
establecemos con las marcas, una especie de escala de productos en nuestra mente,
asi, cuando piensas en refrescos, en el primero que pensamos es Coca-Cola, es el
lider, las empresas lo saben, y por ello intentan conseguir esa posicion. Si alguien
de la competencia quiere su participacion en el mercado, debe desalojar a la marca
ubicada mas arriba, o bien, relacionar la suya con la posicion lograda por la otra
empresa.

De hecho, los consumidores posicionan los productos con o sin la ayuda del mar-
keting. Sera pues, tarea de los gestores y especialistas de marketing desarrollar
aquel posicionamiento estratégico que dé a sus productos la mayor ventaja com-
petitiva dentro del mercado objetivo al que se dirigen.

Definimos la estrategia de posicionamiento como: La accion de disefiar la oferta
y la imagen de una empresa/producto o marca de tal modo que ocupen un lugar
distintivo en la mente de los consumidores (Kotler ez al., 2006).
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Lo primero que debemos destacar de este concepto, es que no se realiza sobre el
producto en si, es lo que la empresa debe construir en la mente de las personas que
pertenecen a su publico objetivo.

El posicionamiento facilitara el disefio y posterior desarrollo de las estrategias de
marketing en cuanto a qué necesidades y deseos de los clientes se deben intentar
satisfacer. De esta forma, se establecen las directrices para el disefio de un plan de
marketing mix, donde cada una de las herramientas utilizadas (producto, precio,
distribucién y comunicacidon) nos acercaran a conseguir nuestro objetivo.

La seleccion de la estrategia de posicionamiento proporciona el elemento unifi-
cador del desarrollo del programa de marketing. Serd uno de los pasos mas im-
portantes en la implementacion del marketing estratégico, ya que la empresa debe
decidir como diferenciar su marca de la competencia.

6.2. Fases para la eleccion del posicionamiento

Ya hemos senalado que estamos en una era de gran «bombardeo» informativo, la
mente del consumidor como defensa ante tal volumen de informacion, rechaza
gran parte de ella, y solo acepta aquello que encaja con sus conocimientos y expe-
riencias anteriores.

La solucion a este problema estara en centrarse en el receptor de nuestro mensaje,
es decir, concentrarnos en la manera que tiene de percibir nuestro publico objetivo.

Asi pues, para elegir un buen posicionamiento de mercado, partiremos del estudio
de las actitudes del consumidor hacia los productos que compiten en €l, con la
finalidad de aportar los atributos mas afines a las necesidades del segmento en el
que queremos situarlo.

No debemos olvidar llevar a cabo un analisis interno de las debilidades y fortale-
zas de nuestra empresa, determinar el conjunto de posibles ventajas competitivas
para posicionar el producto, y saber en qué medida estamos capacitados, para ofre-
cer los atributos y caracteristicas que nuestro mercado objetivo valora.

El posicionamiento toma como punto de partida, un analisis interno de nuestra
empresa y posteriormente desarrollamos dos fuentes de andlisis (Munuera y Ro-
driguez, 2007):

* El segmento del publico objetivo

* La competencia
Nuestro objetivo sera servir a un mercado, con un programa de marketing especi-

ficamente adaptado a los intereses y expectativas del ptblico objetivo, y hacerlo
antes y mejor que nuestros competidores.
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Para llegar a esta situacion, es decir, para lograr ese posicionamiento en la mente
del consumidor es necesario recorrer las siguientes fases:

* Identificacién de la competencia o del conjunto relevante de productos y
marcas con los que vamos a entrar en competencia directa.

* Determinacioén de las posiciones de los competidores mediante mapas de
percepcion y preferencias.

* Determinacion de las dimensiones competitivas, es decir debemos estudiar
cémo el consumidor percibe y evaliia nuestros productos, los productos
competidores y en base a qué atributos.

* Analisis de las posiciones/preferencias de los consumidores (esta fase esta
relacionada con el proceso de segmentacion que nos identifica los segmen-
tos y sus preferencias).

6.3. Identificacion de las ventajas competitivas:
dimensiones competitivas

Para que las empresas, puedan llevar a cabo marketing relacional, es decir, crear
relaciones rentables a largo plazo con sus clientes, la primera tarea serd entender
sus necesidades mejor que la competencia, y entregarles un mayor valor. En la
medida que la empresa se pueda posicionar a si misma como proveedor de mayor
valor, obtendra una ventaja competitiva.

El posicionamiento empezara con una diferenciacion real de la oferta de marketing
de la empresa, de modo que se proporcione a los consumidores un mayor valor.

6.3.1. Formas especificas para diferenciar la oferta de mercado.
Tipos de posicionamiento

Se puede diferenciar de acuerdo con las lineas de producto, los servicios, los cana-
les, las personas o la imagen.

En los productos, se desarrolla a través de una linea continua. En un extremo, en-
contramos productos fisicos que casi no permiten variacion: ternera, hierro, agua
embotellada. Incluso en estos casos puede haber cierta diferenciacion significati-
va; cuando Font Vella sac6 al mercado su envase Font Vella Go, o si un agricultor
cultiva de forma ecologica, puede poner el precio de su cosecha mas alto.

En el otro extremo estan los productos que pueden tener una alta diferenciacion,
como automoviles, la ropa o los muebles. Estos productos se pueden diferenciar
segun sus caracteristicas, sus funciones, su rendimiento, su estilo, disefio, etc. Por
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ejemplo, Volvo ofrece nuevas y mejores caracteristicas de seguridad. La empresa
Fujitsu aporta el silencio, como una caracteristica basica en sus aparatos de aire
acondicionado.

Ademas de trabajar sobre los productos fisicos, las empresas también pueden di-
ferenciar los servicios que acompainan al producto. Podemos hacerlo llevando a
cabo una entrega rapida, por anadir facilidades de pago, entrega a domicilio etc.
Los supermercados estan ofreciendo ya la posibilidad de realizar la compra por In-
ternet, o por teléfono. Muchos compradores estan dispuestos a pagar un poco mas
si el producto lleva incluidos esta serie de servicios. El Corte Inglés, —«si no queda
satisfecho le devolvemos su dinero»— se basa en la premisa de la satisfaccion de
sus clientes, y se compromete a ello ofertando todo un catalogo de servicios que
afiaden valor a sus productos, como: financiacion, tarjetas regalo, devolucion de la
compra, tarjeta de cliente y un largo etcétera.

Las empresas pueden conseguir una fuerte ventaja competitiva a través de sus
recursos humanos, es decir, de las personas que forman el staff de la empresa,
contratar y capacitar al personal mejor que nuestros competidores, puede también
resultar un punto clave. Esta ventaja competitiva adquiere una gran importancia
cuando la oferta de nuestra empresa se basa en un servicio: cadenas hoteleras, ae-
rolineas, hospitales, etc., ya que como estudiaremos en el tema oportuno, una de
las caracteristicas de los servicios es su variabilidad, es decir, dependen en total
medida de quién ofrezca el servicio, no es lo mismo cortarse el pelo en Llongueras
que en la peluqueria del barrio.

Incluso, cuando las ofertas competidoras parecen iguales, los compradores pue-
den percibir alguna diferenciacion basada en la imagen de la empresa, o la marca.
En muchos sectores las marcas pueden no estar diferenciadas sobre una base de
caracteristicas tangibles. Una cierta imagen diferenciara la marca frente a su com-
petencia, siempre teniendo en cuenta que una imagen de marca debe transmitir los
beneficios y el posicionamiento distintivos del producto.

Cuando se procede a un posicionamiento centrado en el consumidor se parte del
estudio de las actitudes del consumidor hacia los productos que compiten en el mer-
cado, a fin de dotar al producto de la empresa de aquellos atributos mas adecuados
a las necesidades del segmento en el que deseamos situarlo.

Pero, ademaés del posicionamiento del producto centrado en el consumidor, también
tiene cabida el posicionamiento centrado en la competencia. Este consiste en poner
el énfasis sobre las ventajas que posee el producto respecto a sus competidores
directos, para proporcionar un punto de referencia que permita diferenciar la
marca, por ejemplo, algunas empresas pueden utilizar el precio como una forma
de posicionarse frente a la competencia.

Existen diferentes categorias de precio: el precio mas alto en su categoria Gucci en
perfumes, Cartier en joyas, el mayor valor del dinero Nivea en el sector cosmético,
y el menor precio de la categoria Ryanair en el sector de las aerolineas, Aldi para
el mercado alimentario minorista, etc.
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Algunas ideas de posicionamiento pueden ser:
* Posicionamiento basado en los atributos del producto.
* Posicionamiento basado en los beneficios del producto.
» Posicionamiento basado en el uso/aplicaciones del producto.
» Posicionamiento basado en la tipologia de las personas.
» Posicionamiento frente a la competencia.

» Posicionamiento basado en la definicion de una categoria de producto.

6.3.2. ;Cuantas diferencias debemos promocionar?

Los gestores de marketing, deberan identificar un beneficio o atributo, diferenciar
el producto, y que asi quede reflejado en la mente del consumidor, pero ;cudntas
beneficios o atributos debemos promocionar hacia nuestro publico objetivo?

Algunos especialistas consideran que las empresas deben promover una tnica pro-
puesta de marca, y centrarse en ella. Cada marca debe elegir un atributo e intentar
ser el nimero uno basandose en él. Mercadona eligid su filosofia de calidad total,
desarrollando la estrategia comercial de spB, «siempre precios bajos», o ING Direct
su 0 % de comisiones.

Otros especialistas consideran que las empresas se deben posicionar basandose
en mas de un factor de diferenciacion. Hoy en dia las empresas tratan de ampliar
sus estrategias de posicionamiento con el fin de ser atractivas al mayor nimero de
segmentos, pero a medida que se incrementan las caracteristicas elegidas corren el
riesgo de no ser creidas o de perder un posicionamiento claro. El desafio es, con-
vencer al publico objetivo de que la marca ofrece todos los beneficios que estamos
comunicando. Si la empresa decide varias propuestas de valor para sus marcas,
debe tratar de no incurrir en los siguientes errores.

* Infraposicionamiento: cuando los consumidores, tienen una vaga idea de la
declaracion distintiva de la marca, los consumidores no observan nada espe-
cial en ella.

* Sobreposicionamiento: en este caso los consumidores, tienen una idea de-
masiado concreta de la marca, demasiado estrecha, porque la perciben como
demasiado especializada o no accesible; esto puede «ahuyentar» a posibles
clientes.

» Posicionamiento confuso: los consumidores tienen una imagen confusa de
la marca, consecuencia de promocionar demasiados beneficios, de que sean

@ Teresa Vallet-Bellmunt (coord.) - ISBN: 978-84-697-1552-9 Principios de marketing estratégico - UJI - DOI: http://dx.doi.org/10.6035/Sapientia98

indice



incompatibles entre si o se intente cambiar de posicionamiento con demasia-
da frecuencia.

* Posicionamiento dudoso: los consumidores encuentran «poco fiable» las
asociaciones buscadas por la marca, a la vista de las caracteristicas del pro-
ducto, su precio, canal de distribucién o fabricante.

6.3.3. ;Qué diferencias se deben promover?

Hemos estudiado el nimero de beneficios o atributos sobre los que debemos po-
sicionar nuestra marca, pero ;qué caracteristicas deben reunir cada una de esas
diferencias? Vale la pena establecer una diferencia, siempre que satisfaga los si-
guientes criterios:

* Importante: la diferencia ha de percibirse como algo valorado por los consu-
midores.

+ Distintiva: podemos ofrecer algo diferenciado de la competencia, bien por-
que ellos esa caracteristica no la tienen, bien porque la de la empresa es
mejor.

* Superior: la diferencia es superior a otras formas en que los clientes podrian
obtener el mismo beneficio.

* Comunicable: la diferencia se puede comunicar para que asi lo perciban los
consumidores.

» Exclusiva: debe ser lo mas dificil posible de copiar por la competencia.
* Asequible: los compradores pueden pagar por esa diferencia.

e Rentable: la introduccion de la diferencia redunda en un incremento de ren-
tabilidad para la empresa.

6.4. Estudio del posicionamiento de los competidores,
dimensiones competitivas y posicion de los
consumidores

Existen dos razones por las cuales la identificacion de los diferentes niveles de
competencia es el primer paso del proceso de posicionamiento. La primera estd
relacionada con la recogida de informacion. Debemos delimitar el nimero de mar-
cas consideradas a estudio, para que este proceso no sea rechazado por los entre-
vistados, ya que muchas de las técnicas multivariantes usadas para el andlisis del
posicionamiento requieren de la comparacion entre pares de marcas. La segunda
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razon es el impacto distorsionador que puede tener, la inclusion de competidores
lejanos o indirectos en los resultados que se persiguen.

Una vez identificados los competidores directos, se debe proceder a la determina-
cion de las posiciones de los competidores, de las dimensiones competitivas y de
la posicion de los consumidores.

Para planificar sus estrategias de posicionamiento, los especialistas de marketing,
suelen preparar mapas de posicionamiento perceptual que muestran la percepcion
que los consumidores tienen sobre sus marcas, en comparacion con los productos
de la competencia para algunas dimensiones o atributos de compra importantes.
Precio, calidad, disefio, surtido, embalaje son ejemplos de dimensiones a estudio.

Para buscar el posicionamiento del producto se utilizan técnicas como los analisis
factoriales, en los que realizamos el estudio sobre dos variables (precio y calidad,
por ejemplo); andlisis de correspondencias con mas de dos variables, y el andlisis
multidimensional, que nos identifica varias dimensiones y ademas las preferen-
cias de los segmentos de compradores. En los analisis factoriales y de correspon-
dencias, los consumidores son encuestados sobre un producto desglosado en una
lista de atributos, por tanto, son especialmente adecuados cuando se conocen con
precision los beneficios que los consumidores buscan en un producto. Por el con-
trario, los analisis multidimensionales se usan cuando los beneficios son dificiles
de especificar exactamente.

Para realizar un mapa perceptual la forma de proceder es la siguiente: en primer
lugar, hay que seleccionar el producto-mercado que se va a segmentar, y decidir
cuales son las marcas que compiten en el mismo. En segundo lugar, hay que reco-
ger las percepciones de una muestra de consumidores acerca de los atributos de las
marcas existentes. El mapa perceptual de la figura 27 ilustra como hacerlo. Este
mapa se basa en dos atributos o dimensiones: calidad y precio, que se representan
mediante los dos ejes. Las marcas identificadas como competencia directa apare-
cen en los distintos cuadrantes. Utilizando la jerarquia de las preferencias hacia las
marcas de los entrevistados podemos situar a los consumidores en aquellos lugares
que representan sus posiciones ideales en cuanto a preferencia, es decir, estaran
mas cerca de la marca mas preferida y mas alejados de aquellas menos deseadas.

En el ejemplo que estamos trabajando (figura 27) los segmentos detectados son
cuatro y contienen los grupos de consumidores segun sus preferencias respecto a
las variables que permiten diferenciar las marcas del mercado que hemos decidi-
do estudiar. Por ejemplo, el segmento mas grande (el tamafio del circulo mide el
tamano del segmento) prefiere calidad media y precio bajo y las marcas mas cer-
canas son la E y la A. La marca D, por otro lado, es percibida como cara y de baja
calidad, por lo que no hay un segmento de compradores cercano.

Una vez interpretados los datos y detectados los segmentos potenciales de ser pu-
blico objetivo, se arbitraran los programas de marketing adecuados para ubicar la
marca o producto en la posicion ideal deseada. Si se intenta modificar un posicio-
namiento anterior, a dicha estrategia se le denomina reposicionamiento.

@ Teresa Vallet-Bellmunt (coord.) - ISBN: 978-84-697-1552-9 Principios de marketing estratégico - UJI - DOI: http://dx.doi.org/10.6035/Sapientia98

indice



Precio (+)
Marca B
Marca D*
) Marca A
Calidad (-) . Calidad
(+)
SEGMENTO
v
Marca E*
Marca C
Precio (-)

Figura 27. Mapa de percepcion elaborado con el analisis factorial
Fuente: Elaboracion propia

6.5. Comunicacion de la posicion elegida

Cuando la empresa tenga decidida cual va ser su idea de posicionamiento, sera
el momento de tomar las medidas oportunas para comunicarlo a nuestro publi-
co objetivo, ya que como sabemos, este, se forma en la mente del consumidor,
Para ello, debemos utilizar las herramientas del marketing mix: producto, precio
distribucioén y promocion. Todas las actividades del mix de la empresa, deben ir
encaminadas a apoyar la estrategia de posicionamiento que hayamos establecido.

Pasaremos a llevar a cabo acciones concretas, si la empresa decide basar su posi-
cionamiento en mejor calidad y salud, como Leche Pascual, lo primero que debe-
mos ofertar es un producto que cumpla esos requisitos, cobrando un precio alto,
teniendo una buena distribucion, y por supuesto, todas las herramientas del mix de
comunicacion iran encaminadas a difundir esa idea. Debera contratar y formar a
buen personal de servicio, encontrar detallistas que tengan una buena reputacion y
crear mensajes de venta y publicidad que transmitan esa superioridad —«la calidad
y la salud, nuestra razén de ser».

Establecer un posicionamiento, suele llevar mucho tiempo, pero se puede perder
rapidamente, por ello, las empresas deben tener cuidado para mantenerlo a tra-
vés de una actuacién y comunicacion consistentes, adaptarlo al paso del tiempo,
para adecuarlo a los cambios que se producen en los deseos y necesidades del
consumidor, sin olvidar a la siempre temida competencia, aparicion de productos
sustitutivos, etc.
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Sin embargo, la empresa debe evitar introducir cambios bruscos que puedan con-
fundir a los consumidores, el posicionamiento de un producto debe evolucionar
gradualmente.

6.5.1. Estrategias para cambiar de posicionamiento:
el reposicionamiento

Conocer el modo en que los consumidores perciben los productos de la competen-
cia es determinante en la estrategia que se quiere adoptar para modificar un posi-
cionamiento desfavorable. Podemos considerar seis estrategias diferentes (Body
etal., 1972):

* Modificar el producto: podemos modificar el producto reforzando alguna
caracteristica en la que tengamos alguna desventaja.

* Modificar el peso de los atributos: comunicar al mercado la importancia de
alguna caracteristica que exhibe nuestra marca.

* Modificar las creencias sobre una marca: el mercado puede estar mal infor-
mado, debemos en este caso hacer un reposicionamiento.

* Modificar las creencias sobre las marcas competidoras: la llevaremos a cabo
cuando el mercado sobrestime algunas caracteristicas de nuestros competi-
dores.

+ Atraer la atencion sobre atributos negados: implica la creacion de un nuevo
beneficio que atin no ha sido considerado por el segmento objetivo.

* Modificar el nivel requerido del atributo: podemos encontrar que ofrecemos
al mercado un mayor nivel de calidad del requerido. En este caso, debemos
convencer al segmento de mercado de que el nivel ofertado es el adecuado.
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CAPITULO 7

Diagnostico
Antonio José Vallet-Bellmunt
e [lu Vallet-Bellmunt

Contenido del capitulo

El diagnostico estratégico cierra la fase de analisis de todo plan de marketing. Tras un
sistematico estudio de las potencialidades, riesgos y atractivo del mercado de referen-
cia en el que la empresa quiere ubicarse, incluyendo a sus competidores principales, y
sopesando los recursos y capacidades que la empresa dispone, esta podra establecer
sus objetivos y estrategias en el medio y largo plazo.

En este capitulo se explican distintas herramientas que ayudan a establecer un diag-
nostico estratégico. Inicialmente veremos distintos modelos de analisis de la cartera
de productos de una empresa, que permiten a los directivos enfocar sus decisiones
para optimizar las inversiones en cada una de sus unidades de negocio. Finalmente, se
describira el analisis paro, que confronta dimension interna y externa de la empresa, y
permite de un modo muy grafico tener una vision de los retos a los que esta se enfren-
ta y los frentes que debera tener en cuenta en la toma de decisiones futuras.
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7.1. El diagnostico y la toma de decisiones

En un entorno cambiante y altamente competitivo los responsables de las empre-
sas han de tomar constantemente decisiones que van a afectar, tanto en el corto
como en el medio o largo plazo, a los resultados de la empresa.

Una de las principales decisiones por tomar es la que se refiere a las politicas de
inversion de la compaiiia en referencia a los productos o servicios que fabrica,
comercializa u ofrece al mercado y la posicion estratégica que quiere establecer
para cada uno de ellos.

Para facilitar estas decisiones las empresas se sirven de distintas metodologias que
permiten establecer un diagnostico de la situacion actual que explique la idiosin-
crasia del mercado en general y de la posicion de la empresa en €l en particular.

En este capitulo abordaremos dos herramientas que se utilizan para dicho diagnds-
tico estratégico, a saber, los modelos de analisis de la cartera de productos de la
empresa y el analisis DAFo.

7.2. Cartera de productos: definicion y modelos
de analisis

En general las empresas no se dedican a la comercializacion, fabricacion o pres-
tacion de un unico producto o servicio. Tienen un surtido de distintos productos
cuya gestion conjunta se hace necesaria en términos tanto de politica comercial
como financiera.

Toda decision que se adopte con respecto a un producto afecta directamente al res-
to de los productos de la empresa. A partir de ahi surge el concepto de cartera de
productos, que hace referencia al conjunto de bienes que una empresa comerciali-
za. El andlisis de dicha cartera de productos busca la consecucion de un equilibrio
entre los distintos tipos de inversiones asociadas a los mismos, y la rentabilidad y
el riesgo que implican dichas decisiones de inversion.

Las decisiones referentes a la incorporacion de nuevos productos, modificacion de
los existentes o incluso la eliminacion de algunos productos de la cartera deberan
estar basadas en un diagndstico objetivo que case la situacion del mercado de refe-
rencia de la empresa con la situacion actual y potencial de la misma.

Los modelos de analisis de cartera de productos se basan en la observacion de di-
versas dimensiones que pueden asociarse a los productos, a los mercados en que se

comercializan y a las posiciones competitivas de las empresas que en ellos operan.

Existe una amplia variedad de modelos de analisis de cartera de productos. Los
mas utilizados son los denominados modelos de matrices, que generalmente son
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bidimensionales donde se compara una dimension relativa al atractivo del merca-
do frente a una dimension de la fuerza competitiva de la empresa en cada uno de
sus productos.

Estos modelos siguen un proceso compuesto basicamente por cuatro fases:

* Definicion de las dimensiones de analisis que se va a estudiar, tanto en lo re-
ferente al conjunto de la oferta de la empresa (producto, forma de producto,
linea de producto, etc.) como al atractivo del mercado (ventas, crecimiento,
etc.) y la competitividad de la empresa (cuota de mercado, por ejemplo). La
decision sobre producto a analizar busca que las comparaciones con otros
productos de la competencia puedan ser homogéneas, por lo que general-
mente se suele utilizar el nivel de la forma de producto.

* Medicion y evaluacion de las dimensiones de analisis: ventas, cuota de mer-
cado, crecimiento, etc.

* Estudio de las interrelaciones entre las variables del modelo que deriva en un
analisis integrado de todas ellas.

» Toma de decisiones u estrategias recomendables respecto a los productos
que forman parte de la cartera.

Por otra parte, a la hora de utilizar un modelo u otro hemos de tener en cuenta
que la dimension mercado ha de estar enfocada con la perspectiva de la atencion
a los gustos y percepcion de los consumidores y su vision de los productos de la
empresa, asi como que hemos de tener en cuenta la cartera de productos de los
competidores. Del mismo modo no se puede obviar la dimensioén temporal de cada
una de las variables que se utilicen en dicho modelo, lo cual incide directamente a
la hora de plantearse decisiones tanto en el corto como en el medio plazo respecto
a la cartera de productos.

Por todo ello, las recomendaciones estratégicas resultantes de un analisis de car-
tera han de tomarse como orientaciones que guien a la empresa en la toma de
decisiones pero no como cuestiones de absoluto cumplimiento, pues como hemos
visto, hay que contemplar otros elementos en el analisis definitivo.

7.3. Matriz crecimiento-cuota de mercado:
enfoque Boston Consulting Group

El andlisis de la cartera de productos mediante la matriz crecimiento /cuota de
mercado, también llamado modelo de cartera del Boston Consulting Group o ma-
triz BCG, ya que fue desarrollada por la firma de consultoria norteamericana Boston
Consulting Group, enfoca el analisis en las dimensiones nivel de crecimiento del
mercado y posicion competitiva que ostenta la empresa y sus productos.
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El objetivo de la matriz puede resumirse en intentar determinar la asignacién mas
adecuada de recursos entre los distintos negocios de la empresa, identificando
aquellos que son generadores de recursos y aquellos otros que absorben recursos.

Los fundamentos de este modelo se basan en la identificacion de los flujos de caja
que generan los productos como un indicador del éxito de los mismos, y ademas
se considera que dichos flujos de caja pueden ser estimados a partir de las dos
variables mencionadas.

Se trata de una matriz de doble entrada en la que el eje vertical representa el grado
de atractivo del mercado para una empresa, medido mediante la variable tasa de
crecimiento del mercado, y en el horizontal la competitividad, medido a través de la
variable cuota de mercado.

La primera variable representa el atractivo actual y futuro de la industria, asi como
la necesidad de fondos por parte de la empresa para financiar inversiones que per-
mitan mantener el ritmo de crecimiento de un negocio. En la matriz se distinguen
dos zonas en funcion de esta dimension segiin que se considere alta o baja la tasa
de crecimiento, entendida esta como ¢l crecimiento en volumen de ventas del mer-
cado en el que opera la empresa. Aunque la linea divisoria entre ambas zonas no es
fija y depende de la industria en la que se opere, suele establecerse el umbral segiin
las tasas de crecimiento de dicho mercado sean inferiores o superiores al 10 %
anual. El modelo asume que aquellos mercados que crecen por encima de la media
son atractivos pero a su vez requieren de la empresa gran cantidad de recursos para
que la empresa mantenga su posicion y por tanto la empresa necesitara de liquidez
y flujos de caja constantes para proceder a dichas inversiones.

La segunda variable, representada en el eje horizontal, hace referencia a la posi-
cién competitiva de nuestros productos en el mercado asi como la capacidad de es-
tos para generar recursos. Se utiliza la variable cuota de mercado entendida como
el valor de la participacion en el mercado respecto al competidor mas importante
en unidades monetarias. Para ello se lleva a cabo un célculo relativo que consiste en
obtener el cociente entre nuestras ventas y las ventas de nuestro principal compe-
tidor para cada uno de nuestros productos. Es mas sencillo y practico calcular este
indice de cuota de mercado relativa que la cuota de mercado global de nuestros
productos. El andlisis diferencia entre posiciones favorables y desfavorables. Se
considera que una empresa consigue dominar el mercado si tiene una cuota de
mercado superior al menos en un 50 % al mas grande competidor directo. En la
matriz se considerard que un producto tiene una posicion competitiva favorable o
desfavorable si la ratio obtenida es mayor o menor de 1,5, o dicho de otro modo,
sera favorable cuando se vende al menos 1,5 veces las ventas de nuestro principal
competidor. El modelo asume que los productos con mayores cuotas de mercado
relativas respecto a sus principales competidores alcanzan una ventaja competitiva
en términos de coste y por ende de rentabilidad debido al efecto experiencia y de
la obtencion de economias de escala y de un mayor poder de negociacion frente
a proveedores y clientes, y ello se reflejara en una mayor obtencion de liquidez
y flujos de caja. Se produciria el efecto contrario en caso de tener una cuota de
mercado relativa baja.
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Una vez definidos los ejes se construye la matriz (véase figura 28) que estard com-
puesta por cuatro cuadrantes, y cada uno de los productos de la empresa debera
identificarse en alguno de ellos en funcion de si pertenece a un mercado con tasa
de crecimiento alta o baja por un lado, y si su cuota de mercado relativa respecto
a su principal competidor es alta o baja. En la tabla 12 y en la figura 29 se observa
un ejemplo con datos cuantitativos.
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Figura 28. Matriz BcG
Fuente: Elaboracion propia

Cada uno de los cuadrantes representa una tipologia de productos:

* Los productos estrella son aquellos presentes en un mercado de alto creci-
miento y con elevada participacion en su mercado. Al objeto de mantener
su posicion, precisan de importantes cantidades de flujos monetarios. Por
otro lado su elevada cuota de mercado, en virtud del efecto experiencia,
les convierte en buenos generadores de liquidez. Representan las mejores
oportunidades de inversion disponibles para la empresa; por ello todos los
esfuerzos deberian ir dirigidos, al menos, a mantener y consolidar su posi-
cion actual. Combinan una posicion competitiva fuerte con una expectativa
de crecimiento alta. La primera dimension hace que generen recursos, pero
la segunda exige inversiones fuertes. De este modo el resultado neto suele
ser equilibrado, ligeramente positivo o ligeramente negativo. Entre las in-
versiones destacan aquellas para proteger la cuota de mercado: reinversion
de beneficios en forma de reduccidon de precios, mejoras de la calidad de
producto, incremento de la cobertura de mercado, énfasis en la comunica-
cion, etc.
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* Productos generadores de caja o vacas lecheras. Se caracterizan por un bajo
crecimiento de su mercado y una alta cuota de participacion relativa. Por
tanto, poseen una sélida posicion en el mercado y unas necesidades de in-
version relativamente bajas merced a su débil crecimiento. Por este motivo
estos productos son basicamente generadores de recursos, los cuales pueden
desviarse hacia otros productos necesitados de inversiones, para el desarro-
llo de nuevos productos o para retribuir al capital propio y ajeno. Las inver-
siones a realizar en estos productos basicamente son para mantener su domi-
nio de mercado, como por ejemplo inversiones en tecnologia necesarias para
mantener su liderazgo. La tendencia natural en este tipo de productos con
el tiempo sera el estancamiento de las ventas en el mercado, e incluso, los
posibles incrementos de los costes, de modo que las reducidas inversiones
realizadas sobre estos productos, pueden generar la pérdida de la posicion
competitiva dominante.

* Productos desastre, también llamados perro. Estos productos no generan re-
cursos aunque tampoco los absorben por lo que pueden mantenerse en una
situacion de equilibrio financiero. Sin embargo, son productos con muy es-
casas perspectivas futuras, por lo que a pesar de que la empresa no requiera
de excesivos flujos de caja para mantenerlos no es menos cierto que hay
una inmovilizacion de recursos con su correspondiente coste de oportunidad
al no poder utilizar esos recursos en actividades o productos que aporten
mayor rendimiento. Con el tiempo la empresa tiende a deshacerse de ellos
canalizando recursos de la desinversion hacia otros productos mas prome-
tedores. Las mejores estrategias para estos productos de bajo crecimiento y
escasa participacion son: a) centrarse en un segmento concreto del mercado
que pueda ser dominado y a la vez protegido de una competencia mas dura;
b) seguir una estrategia de minimizacién de los costes y maximizacion de los
flujos de caja hasta que muera el producto; c) desinvertir, vender marcas a
otras empresas, y d) eliminar el producto.

* Los productos interrogantes o dilemas son aquellos que estan en mercados
con elevado crecimiento y que tienen una débil participacion en ellos. Al
estar instalados en mercados de alto crecimiento sus necesidades financie-
ras son elevadas puesto que la empresa se ve obligada en invertir en ellos
para alcanzar una posicién importante. Sin embargo, la correspondiente ge-
neracion de flujos de caja es aun baja debido a su escasa participacion re-
lativa en el mercado. Ello implica que los flujos de caja netos generalmen-
te sean negativos. Estos productos pueden ser necesarios para la empresa
por ser complementarios a otros que se encuentren en otros cuadrantes.
Dependiendo de la evolucion de este tipo de productos la empresa debe
elegir aquellos que tengan posibilidades de futuro y de mejora de su posi-
cion competitiva de modo que siga invirtiendo en ellos para convertirlos en
productos estrellas, o bien plantearse la eliminacion de los productos cuya
expectativa sea negativa, y retirarlos del mercado para no malgastar mas
recursos en ellos.
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a b t t1 = (t-t-1)/t-1 =ab

PRODUCTO A 130.000 31% 60.000 300.000 260.000 15,38 2,17 2,52 ESTRELLA

PRODUCTO B 200.000 48% 350.000 700.000 630.000 2,94 0,57 9,93 PERRO

PRODUCTO C 67.000 16% 40.000 200.000 198.000 1,01 1,68 -11,86 VACA

PRODUCTO D 15.000 4% 34.000 60.000 50.000 20,00 0.44 7.13 DILEMA

PRODUCTO E 5.000 1% 10.000 15.000 12.000 25,00 0,50 12,13 DILEMA
TOTALES 417.000 100% 494.000 1.275.000 1.200.000 12,87

Tabla 12. ;Qué datos necesitamos para construir la matriz BcG?
Fuente: http://www.economia-excel.com/2010/08/bcg-boston-consulting-group.html

La matriz BcG, en definitiva, permite una vision grafica de todos los productos
de la empresa y sirve para de una forma resumida obtener una valoracion de la
situacion actual de la cartera de productos. Las empresas deben tender a manejar
una cartera de productos equilibrada, habida cuenta que con el tiempo hay una
tendencia a la evolucion de los productos a lo largo de los distintos cuadrantes.
Una descompensacion de esta estructura, aunque momentaneamente pueda supo-
ner una posiciéon muy favorable de la cartera de productos, a medio y largo plazo
presenta unos elevados riesgos para la empresa.
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PRODUCTO C, 18% FRODUCTD B, 48%
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=10,00

10 1 Cuota relativa de mercado 0

Figura 29. Ejemplo aplicado de la matriz BcG
Fuente: http://www.economia-excel.com/2010/08/bcg-boston-consulting-group.html

Finalmente, destacar que este modelo tiene la ventaja de su sencillez pero también
tiene sus inconvenientes y limitaciones, a saber:

* Enmercados donde el efecto experiencia no es muy destacado una mayor cuota
de mercado no implica necesariamente la obtencion de mayores flujos de caja.
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* Los productos desastre, a pesar de tener una baja cuota de mercado, en de-
terminados mercados si pueden ser rentables, fruto de la especializacion o
diferenciacion del producto respecto a la competencia directa.

* Las unidades de medida cuota de mercado relativa y tasa de crecimiento de
mercado no explican por si solas la complejidad de un mercado concreto.

* Elmodelo basa su fundamentacion basicamente en una perspectiva financie-
ra de flujos de caja, obviando otras interrelaciones con otros aspectos de la
empresa como distribucion, compras, atencion al cliente, etc.

7.4. Matriz atractivo del mercado-competitividad
de la empresa: enfoque McKinsey-General Electric

El analisis de la cartera de productos mediante la matriz atractivo-competitividad,
también llamado modelo de cartera de productos de McKinsey-General Electric o
matriz GE, fruto de la colaboracion entre la consultora norteamericana McKinsey
y la empresa General Electric es también bidimensional. Enfoca el analisis en el
atractivo de la industria y la fortaleza competitiva de la empresa, respectivamente.

Las dos dimensiones de la matriz G pueden considerarse como variables multi-
criterio. La evaluacion de las mismas se basa tanto en criterios cuantitativos como
en otros de carécter cualitativo. Dicho de otro modo, la medicion y evaluacion
de las dimensiones atractivo de la industria y fortaleza competitiva de la empresa
engloba el estudio previo de un conjunto de variables de mercado, financieras,
econdmica, tecnoldgicas y del entorno que afectan a la empresa y su mercado.

La construccion de la matriz atractivo-competitividad requiere de 4 fases diferen-
ciadas:

 Identificacion de los factores relevantes externos e internos que expliquen
cada una de las dos dimensiones (véase tabla 13). No existe un listado rigido
de factores. Cada empresa debe establecer cudles explican mejor su mercado
y su posicion en €l. La dimension de atractivo de la industria se obtiene a tra-
vés del analisis del tamano de la industria o sector, del nivel de crecimiento
del mercado, de los niveles de evolucion de los precios, de la diversidad de
oferentes, de la estructura competitiva que existe en el mercado, de la renta-
bilidad del mismo, y de otros factores como puede ser el papel desarrollado
por la innovacion tecnolédgica. Por el otro lado, la dimension de fortaleza de
la empresa se establece en base a unas variables internas, entre las que des-
tacan: el tamafio de la empresa, el nivel de crecimiento propio de la empresa,
la cuota de mercado ostentada por la empresa para la categoria de producto, la
posicion competitiva de la empresa, la rentabilidad del producto, los margenes
aplicados sobre el mismo, la tecnologia utilizada en su produccion, la ima-
gen del producto en el mercado, y como no, las fortalezas y debilidades que
el producto presenta.
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» Laevaluacion y ponderacion de estos factores (véase tabla 14): normalmen-

te se realiza una evaluacion en una escala del 1 al 5 para expresar valores
minimo y maximo de cada uno de los factores tanto para el atractivo como
para la competitividad, y se establece una ponderacion de cada uno de los
factores para obtener un resultado final. De esta forma se pueden tener unos
criterios muy claros sobre el atractivo de la industria y la fortaleza de la em-
presa sumando los valores de cada uno de los items analizados. Cada una de
las dimensiones se clasifica en tres niveles: alto, medio y bajo para la varia-
ble Atractivo del mercado, y fuerte, media o débil para la variable Posicion
competitiva de los productos de la empresa.

FACTORES DETERMINANTES DEL ATRACTIVO DEL MERCADO

Y LA POSICION COMPETITIVA DE LA CARTERA DE PRODUCTOS

ATRACTIVO DE ME

- Tamafio (euros o unidades)

- Tasa de crecimiento anual

y clientes

- Grado de concentracion

- Entradas y salidas

- Margenes de contribucion

- Utilizacion de la capacidad
de produccion del sector

- Madurez y volatilidad

- Complejidad

- Leyes y normativas

- Factores humanos

- Poder de negociacion de los proveedores

- Sustitucion por nueva tecnologia
- Niveles y tipos de integracion

Factores financieros y economicos

- Barreras de entrada y salida

- Tecnologia de produccion necesaria

RCADO POSICION COMPETITIVA
Factores de mercado

- Cuota de mercado

- Cuota de mercado en los segmentos

- Poder de negociacion de sus clientes y
de sus proveedores

Factores competitivos

- Tasa de cambio de su cuota de mercado
- Vulnerabilidad ante la nueva tecnologia
- Niveles y tipos de integracion

- Segmentos en los que trabaja

- Sus margenes
- Economias de la empresa

- Utilizacion de la capacidad de la produccion
de la empresa

Factores tecnolégicos
- Habilidades tecnologicas
- Proteccion de patentes
- Nivel de destreza
Factores politicos del entorno

- Nivel de adaptacion

- Relaciones sociales interempresas

Tabla 13. Ejemplo de factores
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* El posicionamiento de los negocios en la matriz (véase figura 30): cada uno
de los productos de la empresa se identifica dentro de los 9 cuadrantes po-
sibles de la matriz en funcion de los valores obtenidos. Cada circulo repre-
senta un articulo de la empresa, el tamafio el volumen del mercado de un
producto, y las porciones la cuota de mercado del producto. El producto A
estaria en una posicion media.

EVALUACION Y PONDERACION DE LOS FACTORES INTERNOS
Y EXTERNOS PARA UN PRODUCTO «A»

ATRACTIVO DE MERCADO | PONDERACION (];73114(1:12) TOTAL
- Tamafio del mercado 25 3 75
- Grado de concentracion 15 1 15
- Margenes de contribucion 15 4 60
- Barreras de entrada 10 3 30
- Tecnologia e innovacion
necesaria 20 2 40
- Complejidad de la legislacion 15 4 60
TOTAL 100 280
POSICION COMPETITIVA | PONDERACION (gﬁALl(Zl;) TOTAL
- Cuota de mercado relativa 25 2 50
- Poder negociacion frente a
proveedores 15 2 30
- Coste unitario 10 3 30
- Margenes 10 3 30
- Notoriedad e imagen de marca 15 3 45
- Proteccion de patentes 20 2 40
- Relaciones sociales
interempresa 5 4 20
TOTAL 100 245

Tabla 14. Ejemplo de evaluacion y ponderacion de los factores que miden el atractivo

del mercado y la posicion competitiva para elaborar una matriz GE
Fuente: Elaboracion propia

* Recomendaciones estratégicas (véase figura 31): en funcion del area de la
matriz donde se encuentra el negocio. La matriz de General Electric nos
muestra las opciones estratégicas mas adecuadas para cada una de las nueve

posibles situaciones.
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Figura 30. Ejemplo del posicionamiento de los productos de una empresa en la matriz GE
Fuente: Elaboracion propia
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Figura 31. Matriz Ge: Recomendaciones estratégicas
Fuente: Elaboracion propia en base a Kotler ef al. (2006)
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En la diagonal con las situaciones intermedias, se caracteriza por la estrategia
comun de Selectividad en las inversiones, buscando la consecucion de ahorro en
recursos de modo que se aconseja invertir selectivamente y especializarse solo en mer-
cados que estén al menos estabilizados o en aquellos en los que aun se pueda ob-
tener alguna rentabilidad. La Seleccion protectora hace referencia a la decision de
tratar de sacar el maximo rendimiento ante mercados que claramente van a la baja
mientras que la Seleccion oportunista implica que se priorizaran aquellos negocios
que posean un potencial de crecimiento mayor para invertir y mejorar su posicion
renunciado a aquellos en lo que no tiene previsto crecer en el futuro.

Los productos que se encuentren en la matriz por debajo de la diagonal, debemos
seguir una estrategia centrada en la consecucion de beneficios, asociados a una
retirada mas o menos rapida del mercado, en funcion de la situacidon concreta. Se
habla de Cosechar cuando hay desinversion controlada y se mantiene el producto
en los niveles minimos de coste con la esperanza de obtener la mayor rentabilidad
a corto plazo protegiendo la posicion de aquellos productos ubicados en segmen-
tos rentables, diferenciando en el uso de tacticas invisibles o visibles dependiendo
si se disimula o disfraza la salida del mercado o bien si se anuncia esta explicita-
mente. Finalmente, se habla de una Desinversion rapida cuando se procede bien
a la venta o eliminacion del producto, lo cual debera hacerse de modo que se
perjudique lo menos posible a la cartera de la empresa y a su imagen frente a sus
actuales consumidores en caso de venta.

Las posiciones que se encuentran por encima de la diagonal nos presentan las si-
tuaciones favorables, que conllevan realizar una mayor inversion. Los productos
que estan en el primer cuadrante requieren de un Esfuerzo en inversion y creci-
miento puesto que ostentan la posicion de liderazgo en un mercado muy atractivo.
Deben tener prioridad en cuanto a la asignacioén de recursos con el fin de maxi-
mizar las inmejorables perspectivas que poseen y sostener sus puntos fuertes. Por
otro lado, los productos que estén situados en una posicion media requeriran de
una Inversion y crecimiento selectivo de modo que se debe proceder a la identifi-
cacion de los segmentos con mas alto crecimiento y a la inversion de recursos su-
ficientes para mantener al menos la posicion actual y solventar los puntos débiles.

Como se ha visto, la matriz atractivo del mercado- competitividad (Mckinsey-G. E.)
es mas completa que la matriz crecimiento-cuota de mercado (BCG) porque se ciiie
mas a la idiosincrasia del mercado que se estudia al tener en cuenta mas variables.
Sin embargo, también tiene sus inconvenientes y limitaciones, a saber:

» La seleccion de las variables y factores que explican tanto el atractivo del
mercado como los puntos fuertes y débiles de la empresa son dificiles de
establecer y se corre el riesgo de caer en subjetividad de criterio por parte de los
dirigentes de la empresa al seleccionarlos y cuantificarlos.

* Al manejar tanta informacion hay unos costes de obtencion, estudio y selec-

cion de los datos tanto desde la perspectiva econdmica como en términos de
tiempo.
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7.5. Analisis DAFO

Aparte de los modelos de andlisis de la cartera de productos existen otras herra-
mientas que sirven a los dirigentes de las empresas para establecer un diagnodstico
de la situacion de la empresa y del mercado donde opera y que podran utilizar para
establecer sus decisiones estratégicas.

El método mas comunmente utilizado es el denominado Anélisis paro (sigla de
Debilidades, Amenazas, Fortalezas, Oportunidades).

Se trata de identificar todos aquellos elementos o factores que influyen directa-
mente en la empresa, tanto desde una perspectiva externa como interna (véase
figura 32). Dada su sencillez es la herramienta estratégica por excelencia mas uti-
lizada para conocer la situacion real en que se encuentra la organizacion.

En la fase de analisis de todo plan de marketing hay una identificacion de los fac-
tores externos o del entorno que pueden afectar a una compaiiia, también llama-
do andlisis externo. Aqui se engloban tanto aspectos del Macroentorno o entorno
general como por ejemplo la evolucion econdmica, la regulacion o la situacion
sociopolitica del pais, como elementos del Microentorno o entorno especifico mas
cercanos al sector donde radica la empresa como gustos de los consumidores, ni-
vel de competencia, tipos de distribuidores, etc.

Todos esos factores vienen de fuera de la empresa y van a incidir positiva o nega-
tivamente en la misma, dependiendo de la capacidad de adaptacion de la empresa
o de sus circunstancias. Se dice que la empresa se encuentra ante una Oportunidad
del entorno cuando algun factor que le viene dado de fuera le va a resultar favora-
ble si lo sabe aprovechar. Ejemplo de oportunidades del entorno: cambio de habi-
tos de consumo favorable a los productos/servicios del sector, decreciente poder
negociador de los clientes, crecimiento dindmico del mercado, politicas fiscales
favorables, etc.

Por otro lado, hablaremos de Amenaza del entorno cuando un elemento exoégeno a la
empresa le pueda influir negativamente. Ejemplo de amenazas del entorno: aparicion
de nuevos competidores, aumento de la demanda de productos sustitutivos, nuevos
costes relacionados con politicas medioambientales, recesion econdmica, etc.

Tanto las oportunidades como las amenazas inciden en todas las empresas del sec-
tor en el que trabaja la empresa, si bien no afectard a todas por igual habida cuenta
que cada una de las empresas tiene su propia idiosincrasia.

Del mismo modo que el andlisis externo, las empresas a la hora de establecer sus
objetivos y estrategias han de proceder a realizar un analisis interno, es decir,
identificar, valorar y evaluar todos aquellos factores de dentro de la empresa que le
supongan tener una ventaja o una desventaja competitiva frente a los competidores
en el medio y corto plazo. De este modo hablaremos de Fortaleza o punto fuerte
de una empresa cuando nos refiramos a una caracteristica o factor diferencial de la

@ Teresa Vallet-Bellmunt (coord.) - ISBN: 978-84-697-1552-9 Principios de marketing estratégico - UJI - DOI: http://dx.doi.org/10.6035/Sapientia98

indice



empresa con respecto a sus competidores especialmente valorada por los consu-
midores. Ejemplos de fortalezas: cualificacion y experiencia del equipo directivo,
aumento de la participacion en el mercado, marca reconocida y posicionada en los
clientes, costes de estructura bajos, etc.

MICROENTORNO

A favor En contra
MACROENTORNO
Analisis .
Oportunldades Amenazas
externo
e Puntos Puntos
Analisis
interno Fuertes Débiles
EMPRESA

Figura 32. paro
Fuente: Elaboracion propia

En contraposicion define una Debilidad o punto débil de una empresa como aque-
lla carencia o rasgo negativo diferencial que la empresa mantenga con relacion a
la competencia. Ejemplos de debilidades: dificultades para el acceso a la financia-
cion, elevados costes de estructura, red de distribucion débil, falta de innovacion,
baja cualificacion del personal, etc.

Las fortalezas y debilidades son dos factores controlables por la empresa dado que
tiene capacidad de influir sobre ellos. En cambio, las oportunidades y amenazas
son factores no controlables en el sentido que le vienen dados a la empresa desde
el exterior.

Una vez identificados los factores que influyen en la empresa se construye lo que
se denomina matriz bDAFo (véase figura 32) que incluye en una tabla tanto los ele-

mentos externos (amenazas y oportunidades) como los internos (fortalezas y de-
bilidades).

Por tultimo, los dirigentes han de plantearse las siguientes cuestiones: ;Coémo se
pueden explotar y mantener las fortalezas? ;Como se puede aprovechar cada opor-
tunidad? ;Como se puede detener o reducir cada debilidad? ;Como se puede de-
fender de cada amenaza?

Un analisis DAFO se puede aplicar a todo tipo de niveles de agregacion. Puede ha-
cerse de una empresa, de un departamento, de un grupo de empresas, de un sector
o incluso de un organismo publico.
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CAPITULO 8

Fljacion de objetivos
y estrategias de marketing

Valentin Gallart-Camahort
y Pilar Monte-Collado

Contenido del capitulo

Una vez analizada la situacion en la que se encuentra la empresa, llega el momento de
planificar la estrategia de marketing. Para ello se veran las distintas fases del proceso
de planificacion, empezando por la definicion de la mision de la empresa, pasando
por el establecimiento de objetivos hasta llegar a las estrategias de marketing que se
ofrecen a la empresa para alcanzar sus metas. Se detallaran, de esta manera, las posibi-
lidades estratégicas existentes en base a la ventaja competitiva buscada, las estrategias
en relacion a los competidores y al entorno, para acabar analizando las estrategias de
crecimiento, las de mantenimiento y las de desinversion.
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8.1. La planificacion en la empresa

En el mundo de los negocios se suele decir que hay tres tipos de empresas: las que
hacen que las cosas ocurran, las que miran como ocurren y las que se preguntan
qué ha ocurrido. La empresa que quiera tener éxito debera saber como adaptarse a
los cambios del mercado y cémo responder a ellos.

Como la evolucion de los mercados es constante, la empresa tendrd que realizar
una planificacion estratégica orientada hacia el mercado. Una vez establecidos los
objetivos, es decir, la meta que quiera alcanzar la empresa, se deberd desarrollar
una estrategia o un plan de juego adecuado para tener éxito en la consecucion a
largo plazo de dichos objetivos.

En el presente capitulo veremos el establecimiento de objetivos y las distintas es-
trategias de marketing que una empresa puede seguir a fin de alcanzarlos.

8.2. La mision de la organizacion y los objetivos
corporativos

8.2.1. La mision de la empresa

La mision es una declaracion formal del proposito general de la empresa, es decir,
qué desea esta conseguir en el tiempo y en el espacio. Es el punto de partida del
proceso de planificacion estratégica. Siguiendo a Navas y Guerras (2001): «La
mision representa la identidad y personalidad de la empresa, en el momento actual
y de cara al futuro, desde un punto de vista muy general». Asi pues, la mision debe
dar respuesta a la pregunta de por qué se ha creado la empresa, en qué negocio se
esta, quiénes son sus clientes, etc. Tal y como apunta Kotler (1992), en el momento
de la creacidn, la mision suele estar clara, pero con el tiempo puede ocurrir que la
empresa crezca, que afiada nuevos productos, que se dirija a nuevos mercados, etc.
Asi, cuando la direccidn sienta que la organizacion estd cambiando, habra llegado
el momento de renovar su mision.

Siguiendo con la opinion de Kotler (1992), 1a definicion de la mision de la empresa
debe observar cinco elementos. En primer lugar, debe tener en cuenta la historia
de la propia empresa, de sus objetivos, politicas y progresos. El segundo aspecto
son las preferencias, es decir, los objetivos y visiones personales de sus dirigentes
y propietarios. También debera observar su entorno, las amenazas y oportunidades
que este le puede presentar. Otro aspecto importante son los recursos de los que se
dispone, ya que estos determinaran qué logros son posibles y cuales hay que des-
echar. Por ultimo, la empresa debera basar su mision en sus ventajas competitivas.

Por otra parte, una correcta definicion de la mision se da cuando en ella se estable-

cen un namero limitado de objetivos, se definen los campos mas importantes en
los cuales va a competir la empresa (ubicacion, publico objetivo, area geografica,
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etc.), es motivadora, se define la politica de la misma y cémo se deben comportar
los empleados en sus relaciones con el entorno y se proporciona una vision y di-
reccion a seguir durante los proximos afios.

8.2.2. Los objetivos corporativos

Después de que la empresa haya establecido cudl es su mision, debera definir unos
objetivos de caracter amplio que contemplen el largo y medio plazo y que estén
enfocados a alcanzar dicha mision. Estas metas, en principio, no deben tener un
contenido cuantificable o bien lo tendran inicamente de manera muy amplia. Ade-
mas, se deberan tener en cuenta distintos propdsitos como pueden ser la rentabili-
dad, el crecimiento de las ventas, la mejora de la cuota de mercado, la innovacion,
etc., ya que, como es ldgico, una empresa no se constituye con el fin de alcanzar
solo un objetivo. Estas metas corporativas han de servir de guia y orientacion para
las actuaciones de la empresa.

Para alcanzar los objetivos a largo plazo la empresa tendra que establecer otros mas
especificos a corto plazo, que se veran reflejados en el plan de empresa. Este tipo
de objetivos, a diferencia de los anteriores, deberan ser cuantificables y deberan
contemplar su alcance, asi como el periodo de tiempo en el que se deben alcanzar.

Los objetivos a corto plazo son mas concretos y, por tanto, esta concrecion hace
que sean mas faciles de gestionar y de controlar, puesto que estaran definidos
cuantitativamente. Asi, por ejemplo, un objetivo general del Banco de Santander
Central Hispano puede ser el convertirse en un banco de referencia en Europa,
mientras que uno mas concreto y a un plazo mas inmediato puede ser el aumentar
la cobertura en determinados paises europeos, para lo que se estableceran concre-
tamente para esos paises: cuotas de mercado, nimero de oficinas, cifras de ventas
por productos, servicios, etc.

8.3. Objetivos de marketing

Los objetivos de marketing tienen un caracter mas funcional y se establecen a
menor plazo que los corporativos. Su importancia radica, entre otras cosas, en que
de ellos dependera que la estrategia se implante con éxito. Deberan ser cuantifica-
bles y no contradecir lo establecido en la misiéon de la empresa y en sus objetivos
corporativos, puesto que su finalidad es que estos se lleven a la practica. Son, por
tanto, aspiraciones concretas para el corto plazo.

Ala hora de establecerlos, tal como indica Burk (2003), se deberan tener en cuenta
algunos requisitos:

» Cuantificables: los objetivos de marketing deben ser concretos y cuantifica-
bles, de manera que se pueda realizar el control de los mismos.
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* Periodo de tiempo y lugar: deberan estar definidos claramente para un plazo
de tiempo determinado y para unos mercados concretos.

» Realistas: deberdn tener en cuenta tanto los factores externos como los re-
cursos de la empresa de forma que sean asequibles y, por tanto, estimulantes.

» Consistentes: siempre deberan estar alineados y nunca contradecir lo esta-
blecido por la misién y por los objetivos corporativos, es decir, serdn cohe-
rentes con ellos.

* Ambiciosos: deberdn tener ambicion, pero dentro de lo que es asequible para
la empresa.

Asi pues, los objetivos de marketing estaran estrechamente ligados al propdsito
general de la empresa y coordinados con los objetivos corporativos.

Se pueden distinguir distintos objetivos:

* Derelaciones. Son los que hacen referencia a la relacion de la empresa con su
entorno mas proximo. Asi, se podran establecer metas relativas a la creacion
de relaciones con los clientes, mantenimiento e intensificacion de las mis-
mas, cudntos clientes se deben captar en un periodo determinado de tiempo,
fidelizacion de los mismos, como debe mejorar la tasa de mantenimiento de
clientes, satisfaccion de los consumidores, relaciones con proveedores, con
distribuidores, etc.

* Comerciales. Son los relacionados con la gestion del producto, precio, dis-
tribucion y comunicacion. Pueden venir referidos a las ventas por periodo de
tiempo, por mercados, por linea de productos, cuotas de mercado, gestion de la
cartera, gestion de pedidos, aumento del reconocimiento de marca, etc.

* Economicos de marketing. Estan relacionados con la actividad comercial y
se centran en beneficios, rentabilidades y margenes por productos y merca-
dos, rentabilidad de la inversion en actividades de marketing, etc.

8.4. Estrategias de marketing

8.4.1. Concepto de estrategia

Una vez se han identificado los competidores y se ha hecho una evaluacion de
como son, cuales son sus caracteristicas, como actuan en el mercado, etc., la em-
presa deberd disefiar sus estrategias de marketing dirigidas a aumentar su ventaja
competitiva ofreciendo mas valor al cliente que el resto de empresas participantes.
Esta ventaja tendrd que ser sostenible en el tiempo, por lo que se debera tener en
cuenta que la empresa tenga capacidad suficiente para defenderla.
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Como se vera a lo largo de este capitulo, no hay una Unica estrategia que pueda
considerarse valida o que garantice el éxito para todas las empresas, sino que, mas
bien al contrario, cada una de ellas debera tener en cuenta cual es su posicion en el
mercado, cudles son sus caracteristicas, qué objetivos se pretenden alcanzar, qué
oportunidades se le presentan y con qué recursos cuenta para llevar adelante su
estrategia. Es mas, incluso se puede decir que una misma empresa puede utilizar
diferentes estrategias en funcion de sus distintos negocios o productos.

De acuerdo con la definicion de Navas y Guerras (2001) «La estrategia compe-
titiva es la forma mediante la cual una empresa se enfrenta a sus competidores
para intentar obtener un rendimiento superior al de ellos». Asi pues, la empresa
que quiera tener éxito, tendra que definir correctamente cudl es la estrategia mas
adecuada para alcanzar sus objetivos.

Munuera y Rodriguez (2007) definen la estrategia empresarial como «Un conjun-
to de acciones encaminadas a la consecucion de una ventaja competitiva soste-
nible en el tiempo y defendible frente a la competencia, mediante la adecuacién
entre los recursos y capacidades de la empresa y el entorno en el cual opera, y a fin
de satisfacer los objetivos de los multiples grupos participantes en ellay.

8.4.2. Clasificacion de las estrategias de marketing

Las diferentes estrategias por las que puede optar una empresa podrian agruparse
en diferentes ejes, en funcion de la propuesta de Lambin, Gallucci y Sicurello
(2009). Segun estos autores, en primer lugar, se deberia proceder a la eleccion de
una estrategia que tenga en cuenta la ventaja competitiva que pueda defender la
empresa. Por otra parte, se debe considerar el aspecto de crecimiento empresarial,
presente en la mayor parte de las estrategias de las empresas. Y, por Gltimo, definir
la posicion y el comportamiento de la empresa en relacion con los competidores.
Asi, las primeras estrategias que se van a plantear se fundamentan en la clasifica-
cion realizada por Porter (1982) y se basan en la ventaja competitiva que la em-
presa pretende conseguir. Se veran, asi, estrategias basadas en el coste (traducidas
en estrategias de liderazgo en precio para el mercado), en la diferenciacion y en el
enfoque o especializacion.

En el segundo bloque se veran las estrategias definidas por Miles y Snow (1978)
en funcion de la actitud de la empresa ante su entorno y las de Kotler y Sighn
(1981) que tienen en cuenta el comportamiento de la empresa con respecto a su
competencia (lider, retador, seguidor o especialista).

Por ultimo, se analizaran las estrategias de Ansoff (1965) basadas en las distintas
opciones de crecimiento que puede adoptar la empresa en funcion de si se dirige a
nuevos mercados o se mantiene en los que ya acta y si, ademads, lo hace con sus
productos actuales o si, por el contrario, opta por el desarrollo de nuevos produc-
tos. También se veran las estrategias de sostenimiento, cosecha y eliminacion que
puede seguir la empresa segun los recursos que destine a la inversion.
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8.5. Estrategias genéricas de marketing respecto
a la ventaja competitiva buscada

8.5.1. Estrategia y ventaja competitiva

De acuerdo con lo visto en los puntos anteriores, podemos decir que la estrategia
genérica es el conjunto de acciones que la empresa realiza para obtener una ven-
taja competitiva.

Por su parte, diremos que una ventaja competitiva esta constituida por aquellas
caracteristicas de las marcas o de los productos de la empresa que hacen que esta
tenga algun tipo de superioridad sobre el resto de empresas del mercado, prin-
cipalmente, sobre su competencia mas directa. Ademads, esta ventaja debera ser
sostenible en el tiempo para que resulte interesante para la empresa.

Asi, a pesar de que las ventajas competitivas pueden ser de muchos tipos, se pue-
den agrupar en las que provienen del &mbito interno de la empresa y las que tienen
su origen en factores externos a la misma.

Las ventajas competitivas internas provienen de los procesos de compra y apro-
visionamiento, de la fabricacion, de la gestion o de la distribucion del producto.
Todo esto puede llevar a que el producto tenga un coste de fabricacién unitario
menor que el de la competencia.

Por su parte, las ventajas competitivas externas se originan gracias a que el pro-
ducto tenga una cualidad propia que lo diferencie de la competencia y que sea
identificado y apreciado por parte del consumidor por aportarle valor.

Porter (1982) defini6 tres estrategias competitivas basicas que podian adoptar las
empresas en su participacion en el mercado. Estas estrategias las consideré como
ganadoras: estrategia de lider en costes, diferenciacion de producto y enfoque;
mientras que el quedarse a medio camino entre ellas es considerada como una
opciodn perdedora para la empresa, ya que supone, mas bien, ausencia de una es-
trategia competitiva clara. En este Gltimo caso, las empresas intentan ser buenas
en todos los aspectos y acaban no consiguiendo su objetivo en ninguno de ellos.
En los siguientes epigrafes vamos a ver las tres estrategias competitivas basicas
definidas por este autor y su aplicacion en el campo del marketing.

8.5.2. Liderazgo en precios

Con la estrategia de bajo coste definida por Porter (1982) la empresa persigue
fabricar sus productos a un coste inferior al de la competencia. Esta estrategia se
traslada al &mbito del marketing como estrategia de liderazgo en precios, ya que
tener una ventaja en costes supondra el poder rebajar los precios, sin llegar al ex-
tremo de no tener beneficios, pero dejando sin margen a sus competidores. Esto
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supone que si los costes de la empresa son bajos, los beneficios podran ser mayo-
res, lo que permitird un margen para llevar a cabo una buena politica de precios.

Para llevar a cabo esta estrategia la empresa debera alcanzar costes de produccion
y distribucion mas bajos que los de la competencia, de manera que esto le permita
bajar sus precios y aumentar, a la vez, su cuota de mercado, es decir, aumentar las
ventas de sus productos. Aplicar esta estrategia supondrad conseguir una estructu-
ra de costes lo mas reducida, sencilla y ligera posible en una empresa, lo que en
ocasiones puede llevar a una reconfiguracion de la forma de desarrollar todas sus
actividades que permita soportar estos costes reducidos.

Por tanto, para conseguir aplicar esta estrategia con éxito, la empresa debera ser
buena en ingenieria, compras, fabricacion y distribucion, ya que estos son los prin-
cipales campos en los que puede conseguir la reduccion de costes. La curva de ex-
periencia de la propia empresa en la fabricacion y las economias de escala también
pueden contribuir en gran manera a la perseguida disminucion de costes, asi como
la fabricacion de productos estandar para facilitar la produccion, tener una cartera
de productos relacionados de forma que los costes se distribuyan entre ellos, aten-
der a grandes segmentos del mercado para generar grandes volimenes de ventas,
lograr la implantacion de una cultura de reduccion de costes entre el personal de la
empresa, reducir costes en ventas, marketing y publicidad, etc.

El liderazgo en precios puede llevar a la empresa a obtener una mayor participa-
cion en el mercado, incrementando sus ventas. Llegados a esta situacion, si algiin
competidor opta por entrar en una guerra de precios, la empresa siempre estard en
mejor disposicion para salir victoriosa de la misma.

Esta estrategia puede ser la adecuada para situaciones en las que no haya una gran
diferencia entre las diversas opciones disponibles en el mercado o cuando el con-
sumidor presente una elevada sensibilidad hacia el factor precio.

Un riesgo de poner en practica una estrategia de costes es que en un momento
determinado, el precio puede dejar de ser el Unico factor o el mas importante por
el cual se rige el consumidor, optando por otras caracteristicas del producto dife-
rentes al precio.

Algunos ejemplos de esta estrategia los vemos en empresas como Max Descuento
o0 Zailand en mobiliario y decoracion para el hogar; El Corte Chino en bazar; Me-
dia Markt en electrodomésticos y electronica; Aldi, Dia o Lidl en alimentacion;
Ryanair o Easy Jet en aerolineas...

8.5.3. Diferenciacion
Como se ha dicho, las ventajas competitivas externas pueden conducir a una es-

trategia de diferenciacion mediante la cual la empresa comercialice un producto
que sea percibido por los consumidores como Unico, especial o superior gracias a
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sus caracteristicas. En mayor o menor medida, cualquier producto es susceptible
de diferenciacion. Solo tenemos que pensar en un producto como el agua mineral
y la cantidad de marcas que ofrecen este tipo de producto embotellado. En el otro
extremo tenemos productos como los automoviles, los relojes, los instrumentos
musicales, etc., que permiten una mayor diferenciacion con respecto a los de la
competencia.

La empresa se concentra en la creacion de una tipologia de producto altamente dife-
renciada, desarrollando un programa de marketing adecuado a la misma. Si la di-
ferencia del producto es apreciada de manera especial por los clientes, la empresa
podra cobrar por ellos un precio mas alto.

Siguiendo la clasificacion realizada por Kotler (1992) hay diversas maneras por
las cuales una empresa puede diferenciar su oferta:

» Diferenciacion a través del producto: si bien existen productos muy estanda-
rizados que permiten menores posibilidades de diferenciacion, hay otros en
los cuales es posible encontrar grandes diferencias, tales como automoviles,
muebles, vinos, etc. Una forma de conseguir la diferenciacion es a través de
las distintas versiones que se pueden ofrecer de un producto, afiadiéndole
caracteristicas extras, tal y como hacen los fabricantes de automoviles. Otra
opcion para la diferenciacion viene dada por el nivel de calidad, ya que si se
consigue fabricar un producto de una alta calidad se podra vender a precios
mas altos, lo que supondra mayor rentabilidad para la empresa. Esta opcion
es la seguida por determinadas marcas que gozan de un reconocido prestigio
en el mercado, tales como Jaguar en automoviles, los hoteles Ritz, Loewe en
bolsos y complementos, etc. La fiabilidad y la duracion intentan aumentar la
confianza que el consumidor tiene en determinados productos, incrementan-
do la seguridad en su uso. Un ejemplo son las maletas y bolsos de viaje de
Samsonite que se ha sabido diferenciar ofreciendo una durabilidad, fuerza y
robustez por encima de sus competidores, acompanado de un disefio moder-
no y actual. El estilo, la innovacién o el disefio son otros aspectos a tener en
cuenta para conseguir la diferenciacion del producto.

» Diferenciacion a través de los servicios. En ocasiones no es facil diferenciar
un producto por su aspecto fisico y las empresas acuden a la diferenciacion
aumentando el valor a través de los servicios anadidos. De esta manera, la
puntualidad y la precision en la entrega, la instalacion o la puesta en funcio-
namiento del producto, un buen servicio de atencion al cliente, garantias, la
asesoria técnica adecuada o incluso el mantenimiento y reparacion de los
productos adquiridos, pueden ser, junto a muchos otros, motivo de diferen-
ciacion para una empresa. Un ejemplo de esta diferenciacion lo tenemos en
El Corte Inglés que ofrece al cliente numerosos servicios periféricos.

+ Diferenciacion a través de la imagen. La imagen de la empresa, que es la for-

ma en la que el publico percibe a esta o a sus productos, puede ser un factor
clave para la diferenciacion. En este punto, la marca, el nombre y el logotipo
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de la empresa pueden constituir una ventaja competitiva clara y sostenible.
En el campo de equipamiento deportivo encontramos claros ejemplos como
son Nike y Adidas y en el de las motocicletas Harley-Davidson Motor Com-
pany. La estrategia de estas empresas se basa en la creacion de una imagen
de marca so6lida que les permite unos precios superiores a los de la compe-
tencia. Los mensajes de sus campafias de comunicacidon son singulares y
estan asociados a unos estilos y formas de vida determinados.

» Diferenciacion a través de las personas. Algunas empresas centran sus esfuer-
zos de diferenciacion en la formacion y preparacion de sus empleados. Su
personal se distingue, principalmente, por las siguientes caracteristicas: com-
petencia (capacidad y conocimiento necesarios), cortesia (amabilidad, respeto
y consideracion), credibilidad, confianza, responsabilidad (responden rapida-
mente a las peticiones y a los problemas de los clientes) y comunicacion (se
esfuerzan por comprender al cliente y por comunicarse con ¢l con claridad).

» Diferenciacion a través de los canales de distribucion, centrada en la explo-
tacion de un canal de distribucion que no es utilizado por el resto de compe-
tidores. La empresa de ordenadores personales Dell se caracterizé desde sus
inicios por vender sus productos unicamente a través de Internet. Eligiendo,
por tanto, un canal directo para la realizacion de sus ventas. Un ejemplo en
el sector de la alimentacion lo encontramos en Naranjas Lola, que se dedica
a la venta de naranjas inicamente a través de Internet.

Cabe decir que estas estrategias no tienen por qué ser incompatibles unas con
otras. Algunas empresas han logrado la diferenciacion gracias a la combinacion de
varias de ellas. Por ejemplo, Dell ademas de vender por Internet, también permite
la personalizacion del producto y Naranjas Lola combina la distribucion on line
con una alta calidad de las naranjas, recogidas del arbol bajo unas determinadas
condiciones y enviadas directamente a casa del cliente. Tal y como indican Lam-
bin, Gallucci y Sicurello (2009): «La diferenciacion permite a las empresas fijar
un precio mas alto que el mercado esta dispuesto a aceptar». Ademas, para llevar
a cabo esta estrategia normalmente se necesita hacer grandes inversiones en publi-
cidad para hacer llegar al mercado las cualidades distintivas del producto.

8.5.4. Enfoque o especializacion (segmentacion)

La estrategia de enfoque o especializacion se da cuando la empresa centra su es-
fuerzo en servir a pocos o incluso a un Gnico segmento (un grupo de comprado-
res o un mercado geografico) en lugar de intentar abarcar el mercado completo.
De esta manera se podra conocer a estos segmentos con mayor profundidad que
la competencia y se intentard ser lider en costes o en diferenciacion dentro del
segmento o segmentos elegidos. Un ejemplo de enfoque lo encontramos en la
empresa italiana Ducati que fabrica inicamente motocicletas deportivas de gran
cilindrada para motociclistas con un espiritu deportivo muy marcado, es decir, se
centra en un Unico segmento, dejando de lado otros como el de los scooters, motos
de campo, motos de trial, customs, etc.
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8.6. Estrategias competitivas en relacion al entorno
y en relacion a los competidores

A la hora de definir su estrategia la empresa debera tener en cuenta en qué posicion
se encuentra en el mercado, con respecto a los competidores y cudl es la forma de
actuar de estos. Asi pues, analizaremos en este apartado las diferentes estrategias
que pueden seguir las empresas en funcion de su situacidon con respecto al entorno
y a los competidores.

8.6.1. Estrategias competitivas en relacion al entorno

Miles y Snow (1978) definen cuatro estrategias competitivas diferentes en funcion
de cémo puede actuar una empresa ante la evolucion del mercado. Los autores
parten de que las empresas con €xito son capaces de adaptarse sistematicamente al
entorno con el paso del tiempo. Estas estrategias son las de explorador, analizador,
defensor y reactivo. Asi, la primera de ellas se caracteriza por un espiritu innova-
dor muy alto que va decreciendo en el resto, hasta llegar a la reactiva, en la que la
actitud emprendedora es practicamente inexistente.

8.6.1.1. Estrategia prospectora o exploradora

Se caracteriza por una actitud orientada constantemente hacia la busqueda de nue-
vas oportunidades. Estas empresas asumen riesgos y son innovadoras, intentando
anticiparse a las necesidades de los clientes. Es por ello que no dudan en desarro-
llar nuevos productos y servicios en la busqueda de esa oportunidad de negocio,
siendo la rapidez de reaccidon una de sus caracteristicas principales. Suelen ser
empresas descentralizadas y con un grado de flexibilidad importante. El entorno
mas favorable para estas empresas es el que sufre cambios continuos, por lo que si
para el futuro se plantea una situacion similar a la actual, estas empresas correran
el riesgo de volverse poco eficientes, ya que sus caracteristicas de flexibilidad,
rapidez, etc. no seran tan importantes en un entorno mas estable.

Es el caso de algunas empresas como Apple con sus fablets o con los iPhone que
continuamente estdn sacando al mercado nuevos productos que en poco tiempo
dejan obsoletos a sus propios productos anteriores y, por supuesto, a los de la
competencia.

8.6.1.2. Estrategia analizadora

La adopcion de esta estrategia supone que la empresa tiene claro cudl es su nego-
cio fundamental y adopta las acciones necesarias para protegerlo. En un entorno
estable es capaz de comportarse de manera eficiente. A pesar de esto, no pierde
de vista el mercado y es por ello que no renuncia a un cierto nivel de innovacion,
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intentando identificar las oportunidades que se presentan, lanzando nuevos pro-
ductos o incluso dirigiéndose a nuevos mercados. Asi, si el entorno es mas incierto
o cambiante, se comportaran como seguidores de las empresas prospectoras. Nor-
malmente, pues, no sera la primera en entrar en los nuevos negocios.

Por tanto, este tipo de empresas se defiende de las amenazas que se puedan pre-
sentar para su negocio principal o bésico, pero sin dejar de lado la identificacion
de nuevas oportunidades de negocio. La empresa L’Oreal, con sus diversas mar-
cas, sigue una estrategia analizadora, ya que por una parte mantiene y protege su
actividad, pero también lanza nuevos productos, intentando situarse en nuevos
mercados, como los productos que comercializa bajo la marca Innéov.

8.6.1.3. Estrategia defensora

Al contrario que las dos estrategias vistas anteriormente, la empresa que adopta
una estrategia defensora apenas muestra interés por las nuevas oportunidades de
negocio que se puedan plantear en el mercado. Su andlisis del entorno en busca
de esas nuevas oportunidades es practicamente inexistente. Estas empresas no se
caracterizan por ser innovadoras y su maxima preocupacion es sobrevivir en su
mercado en el largo plazo. Es por esto que no tendran en cuenta los cambios que
se produzcan en el entorno a no ser que afecten directamente y de manera clara a
su negocio. Normalmente su cartera de productos no sera amplia, ya que preten-
den alcanzar la estabilidad limitdndose a unos productos que ya conocen. Cuando
detectan una amenaza de algin competidor suelen actuar con agresividad para
mantener su posicion en el mercado.

8.6.1.4. Estrategia reactiva

Podriamos decir que las empresas reactivas son las que practicamente carecen
de estrategia, no tienen una estrategia genérica consistente y no responden con
efectividad a los cambios que puedan producirse en su entorno competitivo: su
respuesta llegara tarde, no serd, por tanto, adecuada y sus resultados no seran po-
sitivos. Esto es asi porque su forma de actuar significa que carecen de la minima
predisposicion de cara al descubrimiento de nuevas oportunidades de negocio y
cuando toma sus decisiones lo hace porque se ve obligada a ello por las presiones
del entorno.

8.6.2. Estrategias competitivas en relacion a los competidores

«Las estrategias competitivas indican la opcion de la empresa segiin la posicion
relativa que esta ocupa en el mercado en relacion con su competencia» (Kotler,
1992). Asi, lo normal es que en un mercado haya una empresa lider que posea una
cuota elevada del mismo, una o varias empresas retadoras del lider (con cuotas
de mercado menores que las de este), varias empresas seguidoras y otro grupo

@ Teresa Vallet-Bellmunt (coord.) - ISBN: 978-84-697-1552-9 Principios de marketing estratégico - UJI - DOI: http://dx.doi.org/10.6035/Sapientia98

indice



de empresas especialistas en nichos que se centran en pequeios segmentos del
mercado a los que las grandes empresas apenas prestan atencion. En el presente
apartado se van a analizar las estrategias competitivas definidas por Kotler y Sighn
(1981).

8.6.2.1. Estrategias de lider

La empresa lider ocupa una posicion destacada, tiene la mayor cuota de mercado
y normalmente marca los cambios y las tendencias en lo que se refiere a nuevos
productos, precios, distribucion y comunicacion. Tal y como indica Kotler (1992):
«Su dominio es reconocido por las otras empresas; es un punto de referencia para
la competencia». Algunas empresas lideres son Coca-Cola en el mercado de las
bebidas refrescantes, Microsoft en software, McDonald’s en restauracion de comi-
da répida o Danone en yogures y postres lacteos. Normalmente, otras empresas in-
tentaran atacar a la empresa lider, buscando y aprovechdndose de sus debilidades.

Siempre de acuerdo con Kotler y Sighn (1981), la empresa lider, para seguir man-
teniendo su posicidn, puede actuar en tres frentes diferentes:

* Expansion de la demanda total del mercado. Cuando aumenta la demanda
total del mercado, lo normal es que la empresa lider sea la que mas se be-
neficie de esa expansion. Asi, si crece la demanda de productos lacteos es
logico pensar que Danone se vera beneficiada por dicho incremento. Para
llevar a cabo esta expansion de la demanda, la empresa lider debera intentar
conseguir nuevos usuarios: los que estarian dispuestos a utilizarlo pero to-
davia no lo hacen (penetracion de mercado), los que nunca lo han utilizado
(nuevo mercado) y los que viven en otras zonas (expansion geografica). El
lider también puede promover nuevos usos del producto o intentar aumentar
el uso de sus productos, como hizo Danone con su producto dirigido a los
nifios, Petit Suisse (actual Danonino) cuando lanz6 la campafia de comuni-
cacion A mi me daban dos, para potenciar el consumo entre los ya consumi-
dores.

* Defensa de su cuota de mercado. La empresa lider debe estar atenta en todo
momento y dispuesta a defenderse de los ataques de su competencia. Para
ello, una de las mejores respuestas es la innovacion constante, aunque tam-
bién puede intentar reducir costes, mejorar los servicios y la distribucion
buscando aumentar su valor para los clientes, realizar campafias de comuni-
cacion, etc. El lider puede utilizar diferentes estrategias a la hora de defen-
derse:

a) Defensa de la posicion. El lider no puede limitarse a defender la posicion
de sus productos actuales, ya que esto podria hacerle caer en la miopia de
marketing. Su actitud debe ir dirigida a ocupar el espacio de mercado mas
deseado en la mente del consumidor. Esto es lo que hizo Sanex con el gel
dermoprotector o Colgate con la prevencion de la caries.
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b) Defensa de flancos. La empresa lider también debe organizar flancos o
defensas que la protejan en sus puntos mas débiles o incluso que le sirvan
para, a partir de ellos, contraatacar. Asi, cuando Smirnoff (marca perte-
neciente a Heublein) se vio atacada por competidores de bajo precio, la
empresa lanzo6 al mercado la marca Relska para competir con sus atacan-
tes y fue mas alla con la marca Popov para vender a un precio incluso
inferior al de sus competidores.

c) Defensa preventiva. Aqui el lider adopta un papel mas agresivo, ya que
ataca al enemigo antes de que sea este quien inicie el ataque. La utiliza-
cion de esta estrategia puede tener efectos psicoldgicos importantes sobre
los competidores, ya que se les esta enviando un mensaje de fuerza que
les puede hacer desistir de su intencion de atacarle. Un ejemplo de esta
estrategia lo vemos con los nuevos modelos de iPhone que Apple lanza al
mercado, mejorados y con nuevas caracteristicas, cuando otros competi-
dores todavia estan tratando de sacar productos similares a las anteriores
versiones.

d) Defensa de contraofensiva. Cuando alguna empresa ataca al lider, lo nor-
mal es que este contraataque. Puede hacerlo mediante una disminucion
del precio del producto atacado, realizando promociones agresivas o
anunciando mejoras de su producto a fin de disuadir a los posibles com-
pradores de la competencia.

e) Defensa movil. El lider defiende su territorio e intenta aumentar su do-
minio, ampliando o diversificando sus mercados. Algunas empresas ta-
bacaleras, como Philip Morris, ante el aumento de restricciones sobre el
tabaco y su consumo, optaron por invertir recursos en industrias como la
cervecera, alimentacion, bebidas o licores.

/) Defensa de contraccion. Si la empresa no es capaz de defender correcta-
mente todos los campos en los que actiia deberia optar por una retirada
estratégica, abandonando los territorios en los que es mas débil y asig-
nando esos recursos a los puntos clave de la empresa. La empresa Heinz
ha llevado a cabo, en diferentes ocasiones, una reduccion de su cartera
de productos para concentrarse en aquellos considerados como cruciales
para su negocio.

* Expansion de la cuota de mercado. Las empresas que ocupan una posicion
de lider pueden optar por aumentar su cuota de mercado para buscar el in-
cremento de su rentabilidad. El aumento de un punto porcentual en la cuota
puede suponer un incremento importante de ingresos. Sin embargo, se debe
evitar que el coste de conseguir ese aumento de cuota sea mayor que el au-
mento de los ingresos obtenidos. Este problema no suele darse cuando se
crece a costa de la competencia en el mercado atendido (competencia mas
directa). Por ejemplo, Mercedes tiene una buena rentabilidad, ya que, a pe-
sar de no tener una cuota alta en el mercado total de automoviles, tiene una
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cuota alta en el segmento de mercado al que se dirige. Véase detalle de esta
estrategia en las opciones del retador (apartado 8.6.2.2).

8.6.2.2. Estrategias de retador

La empresa retadora tiene dos alternativas estratégicas: expansion de la cuota de
mercado o defensa de esa cuota.

* Expansion de la cuota de mercado. Las empresas retadoras intentan expan-
dir su cuota de mercado actuando de manera agresiva contra el lider o contra
otras empresas similares o incluso menores que ellas. Este tipo de empresa,
como indica Kotler (1992), puede plantearse un ataque al lider para arreba-
tarle parte de su cuota de mercado. Si bien esta opcion puede conllevar peli-
gros, se han dado casos de éxito en los que empresas retadoras como Airbus
han atacado al lider Boeing, consiguiendo vender mas aviones que este. O
como Toyota, que en la actualidad fabrica mas automoviles que General
Motors. Otra opcion es atacar a empresas de su mismo tamafio que no atien-
den bien a su mercado y/o que tengan problemas financieros. Normalmente
este tipo de empresas se caracterizan por no ser claramente innovadoras,
por tener unos precios demasiado altos o por no ser capaces de satisfacer
correctamente las necesidades de sus clientes. La tercera posibilidad para el
retador es llevar a cabo un ataque a pequenas empresas locales y regionales.
Este seria el caso de muchas grandes empresas del sector cervecero espafiol
que han crecido gracias a la absorcion de empresas mas pequeflas que ac-
tuaban Unicamente en ambitos regionales, como es el caso de la adquisicion
de cervezas Alhambra por parte del grupo Mahou-San Miguel. Una vez se
tenga claro a quién se va a atacar y con qué finalidad, se tendrd que decidir
coémo hacerlo. Para ello hay unas estrategias generales de ataque que se citan
a continuacion:

a) Ataque frontal. El retador une todos sus esfuerzos y recursos para atacar
directamente a su oponente en los puntos fuertes de este. Para ello debera,
como minimo, alcanzar el mismo nivel que su competidor en las distintas
acciones de marketing que realice o, incluso, modificarlas con reduccio-
nes de precios. El atacante debera ser consciente de que tiene suficiente
capacidad como para enfrentarse al lider, ya que, de lo contrario, puede
correr un riesgo elevado.

b) Ataque de flancos. Cuando el atacante tiene menos recursos que su com-
petidor, tiene que analizar bien cudles pueden ser los puntos débiles de su
enemigo y golpear sobre ellos, bien sea en mercados geograficos que este
tenga poco atendidos o en segmentos del mercado en los que el competi-
dor no sea tan fuerte o tenga algo menos cubiertos. Esta estrategia, tal y
como apunta Kotler (1992), fue la seguida por los fabricantes de coches
alemanes y japoneses cuando entraron en el mercado americano con ve-
hiculos mas reducidos y de menor consumo.
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c) Ataque envolvente. Si el retador dispone de mas recursos que el lider
puede optar por intentar conseguir parte de su cuota mediante un ataque
relampago dirigido a diversos frentes. El agresor deberd ofrecer al mer-
cado mas de lo que ofrece el oponente.

d) Ataque en «bypass». No es tan directo como los anteriores, ya que no
pretende dirigirse directamente contra el adversario, sino mas bien dejar-
lo inicialmente de lado, atacando mercados mas accesibles. Para ello se
puede intentar una diversificacion hacia productos no relacionados o hacia
nuevos mercados geograficos o incluso adoptando nuevas tecnologias. Un
ataque con estas caracteristicas fue el que realizé Pepsi con la adquisicion
de Quaker Oats, propietaria de Gatorade, con una cuota de mercado en
bebidas isotdnicas muy superior a la de Powerade de Coca-Cola.

e) Ataque de guerrillas. Consiste en lanzar de manera intermitente peque-
fos ataques a diferentes puntos del oponente. Normalmente el ataque de
guerrillas los emplean las empresas pequeias contra las mas grandes, in-
tentando conseguir pequefios avances. Se puede contemplar la reduccion
selectiva de precios o ataques promocionales intensos y fugaces con el
objetivo de debilitar al oponente. Para tener éxito es recomendable hacer-
los en una zona concreta que no sea demasiado amplia.

Mas alla de estas estrategias, la empresa retadora deberia desarrollar otras mas
concretas como pueden ser descuentos de precios, productos de menor calidad
a precio inferior, productos baratos pero de calidad para intentar restar cuota de
mercado a los lideres, estrategia basada en productos de prestigio, lanzando al
mercado productos de mayor calidad con precios superiores a los del lider, ofrecer
mayor variedad de productos que el lider, innovar en producto, mejorar los servi-
cios, desarrollar nuevos canales de distribucion, etc.

* Defensa de su cuota de mercado (véase Estrategias del lider, apartado 8.6.2.1).

8.6.2.3. Estrategias de seguidor

No todas las empresas aspiran a retar o a alcanzar al lider: algunas prefieren se-
guirlo. La empresa seguidora ocupa una posicion inferior a la del lider y un ataque
frontal a este podria suponer un dano mas que aportar algiin beneficio. A pesar
de esto, las empresas seguidoras deben tener sus propias estrategias, ya que ten-
drén que intentar, como minimo, mantener su cuota de mercado actual y, cuando
sea posible, aumentarla poco a poco. Para ello necesitaran ofrecer algun tipo de
ventaja a su mercado objetivo: ubicacion, servicios, etc. Las empresas seguidoras
pueden ser objetivo de los ataques de las empresas retadoras. Por ello tienen que
intentar mantener un nivel de costes bajos y una calidad al mayor nivel posible.
La empresa seguidora debera establecer sus propias vias de crecimiento, pero de
manera mas bien discreta para evitar ataques de las empresas mas grandes.
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Theodore Levitt (1996) apunt6 en su momento que una estrategia de imitacion de
productos puede ser tan rentable como una de innovacion. Si bien, dice este autor,
la empresa innovadora suele obtener como recompensa el ser lider de su mercado,
esto conlleva importantes inversiones en desarrollo de productos, distribucion y
comunicacion. En el caso de las empresas que copian o incluso mejoran el produc-
to, a pesar de no alcanzar al lider, se pueden obtener altos beneficios, ya que no se
tendran gran parte de esos gastos.

Se pueden destacar cuatro estrategias especificas para las empresas seguidoras:

» Estrategia de falsificacion. La empresa copia el producto y el envase y lo
vende en el mercado negro. Empresas del sector discografico y cinemato-
gréfico o de otros sectores como Rolex, Lacoste, etc. han sido objeto de este
tipo de falsificaciones. Es ilegal.

 Estrategia de clonacion. La empresa reproduce el producto del lider, el nom-
bre y el envasado, pero con ligeras variaciones.

» Estrategia de imitacion. La empresa copia algunos de los aspectos del lider,
pero se diferencia en caracteristicas como el envase, la publicidad, el precio,
etc.

+ Estrategia de adaptacion. La empresa se basa en los productos del lider, pero
los adapta y, en ocasiones, incluso los mejora. Muchas veces el adaptador
acaba convirtiéndose en una empresa retadora.

8.6.2.4. Estrategia para especialistas en nichos

Hay empresas que evitan el enfrentamiento directo con los grandes competidores,
pero que tampoco pueden ser consideradas como seguidoras. Son empresas que
seleccionan segmentos reducidos (nichos de mercado) en los cuales el lider del
mercado o los seguidores muestran poco interés. Gracias al conocimiento profun-
do que tiene del cliente, el especialista en nichos suele ofrecer a su mercado un
producto con mayor valor que el de la competencia, lo que le da la posibilidad de
conseguir una cuota de mercado importante dentro del segmento en el que se ha
especializado. Como indica Kotler (1992): «El especialista en nichos acaba cono-
ciendo tan bien a su publico objetivo, que es capaz de satisfacer las necesidades
del mismo mejor que las empresas que atienden a este nicho por casualidad. El
especialista puede establecer un precio muy superior al coste, debido al gran valor
afiadido de sus productos, consiguiendo obtener un gran margeny.

Puesto que los nichos pueden debilitarse con el paso del tiempo (por la entrada de
nuevos competidores, por cambios en los gustos y preferencias de los consumido-
res, etc.) la empresa puede especializarse en varios de ellos simultdineamente para
no depender de una sola fuente de recursos.
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Loégicamente el éxito de la empresa que se centra en nichos de mercado pasa por su
especializacion y esta puede conseguirse a distintos niveles, segun Kotler (1992):

» Especialista en consumidores finales. Se especializa en atender a un perfil de
consumidor final con unas caracteristicas y necesidades concretas. Un ejem-
plo de este tipo de especializacion es la seguida por la empresa Imaginarium.

» Especialista a nivel vertical. La empresa se especializa en alguno de los ni-
veles del ciclo produccion-distribucion.

» Especialista en clientes de un determinado tamano. Se da una especializa-
cion en atender a clientes pequefios, medianos o grandes. Normalmente, las
grandes empresas dejan mas desatendidos a los pequefios clientes.

+ Especialista en clientes especificos. La empresa se centra en vender su pro-
duccion a uno o a unos pocos clientes, como puede ser el caso de algunos
proveedores de Mercadona o de El Corte Inglés.

+ Especialista en zonas geograficas. Se centra en vender sus productos en una
unica region o area. Este es el caso de la empresa cervecera Moritz que,
practicamente, solo comercializa sus cervezas en la provincia de Barcelona
y algunas zonas mas de Catalufia.

» Especialista en un producto o linea de productos. La empresa vende Unica-
mente un producto o una sola linea de productos. Es el caso de la empresa
de alimentacion Fartons Polo o de los productos de limpieza KH Lloreda.

» Especialista en un solo atributo del producto. Se ofrece al mercado Unica-
mente un Unico tipo de producto o una caracteristica particular del mismo.
Este es el caso de la empresa Avancar Carsharing, dedicada al uso comparti-
do de coches.

» Especialista en productos a medida. Los productos que se comercializan son
personalizados en funcion de los deseos del cliente individual.

» Especialista calidad/precio. Especializacion en el segmento de alta o bien de
baja calidad del mercado. Asi, la empresa espafiola Farggi esta especializada
en helados de alto precio.

+ Especialista en servicios. Se centra en ofrecer uno o varios servicios que no
ofrecen el resto de empresas.

» Especialista en canal. La empresa se especializa en un Unico canal de dis-
tribucion. Este puede ser el caso de Spotify que comercializa musica unica-
mente a través de Internet.

@ Teresa Vallet-Bellmunt (coord.) - ISBN: 978-84-697-1552-9 Principios de marketing estratégico - UJI - DOI: http://dx.doi.org/10.6035/Sapientia98

indice



8.7. Estrategias de crecimiento o inversion,
de mantenimiento y de desinversion

Si bien las estrategias vistas con anterioridad hacian referencia a la ventaja compe-
titiva buscada o a la forma de actuar en el mercado en funcion de la competencia
y el entorno, el grupo de estrategias que se van a estudiar en este apartado viene
referido a la actuacion de la empresa en funcidon de los productos y mercados en
los que esta se mueve, asi como del atractivo que el mercado puede presentar.

8.7.1. Estrategias de crecimiento o inversion

Ansoff (1976) defini6 las estrategias basicas de crecimiento o desarrollo, que ha-
cen referencia a la relacion entre la situacion existente en la empresa y la posibili-
dad de desarrollo, tanto de productos como de mercados.

Las dos estrategias basicas son la de crecimiento intensivo o expansion y la de
diversificacion. La primera supone que la empresa actuard dentro de ambitos rela-
cionados con su negocio actual, bien sea porque comercialice los mismos produc-
tos que hasta ahora, o bien porque desarrolle nuevos productos para los mercados
en los que actua. La segunda, es decir, la diversificacién supone una cierta ruptura
con la situacion actual, ya que se intentard comercializar nuevos productos en
nuevos mercados, tal y como apuntan Navas y Guerras (2001). Son estrategias de
crecimiento intensivo las estrategias de penetracion, desarrollo de mercado, desa-
rrollo de producto y desarrollo conjunto de producto y mercado. Son estrategias de
diversificacion las de diversificacion concéntrica y la diversificacion pura (véase

figura 33).
méﬂmﬁm PRODUCTO PRODUCTO | PRODUCTO :'ELE';':ET&Y&
ACTUAL MODIFICADO | NUEVO
NUEVA
PRODUCTO-
MERCADO Penetracion
ACTUAL de Desarrollp de
(Segmentos Hibiiain nuevos profuctos o
actuales y <
NUEvVos) S~ pr
L4 =
Desarrollo de : %\ &
PRODUCTO- mercado Mgy O] 8
MERCADO By 04 o
NUEVO X 7
i
MERCADO DE
e Diversificacién
NUEVO

Figura 33. Matriz de crecimiento
Fuente: Elaboracion propia basada en Ansoff (1976)
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8.7.1.1. Estrategias de penetracion de mercado

Estas estrategias persiguen la potenciacion de las actuales actividades que estd
llevando a cabo la empresa, sin realizar cambios importantes. Como dicen Navas
y Guerras (2001), se intenta aumentar las ventas de los productos que ya se estan
comercializando dirigiéndose a sus clientes actuales o bien atrayendo a nuevos
usuarios para los productos actuales de la empresa. Si se trata de mercados madu-
ros serd mas dificil conseguir el éxito con esta estrategia, que seria mas adecuada
para mercados en crecimiento o para productos que se encuentren en fases inicia-
les de su ciclo de vida.

Esta estrategia presenta la ventaja de que la empresa conoce el terreno en el que
se mueve, ya que conoce a fondo sus mercados, las caracteristicas de los consumi-
dores, su competencia, etc. Sin embargo, con ella, se limita la deteccion de nuevas
oportunidades de negocio.

Tal y como afirman Munuera y Rodriguez (2007), algunas formas de llevar a cabo
la penetracion de mercado por parte de las empresas son:

* Incrementar la cuota de mercado, aumentando las actividades de marketing,
realizando promociones, incrementando su presupuesto de comunicacion y
publicidad, reduciendo el precio, etc., o bien ofreciendo un producto dife-
renciado del de la competencia.

* Aumentar la frecuencia de uso. Esto puede conseguirse aumentando la pu-
blicidad para recordar el uso del producto, posicionando el producto como
de uso frecuente o incluso haciendo el uso del producto mas fécil.

* Promover nuevos usos. La empresa puede proponer a los consumidores nue-
vos usos de sus productos, o bien son los propios consumidores los que utili-
zan los productos para nuevos usos. Asi, por ejemplo, Gallina Blanca realizd
una campafa de comunicacion de su crema de pollo Sopinstant en la que se
mostraba a consumidores bebiendo el producto en una taza, como merienda.
La misma estrategia es la utilizada por Kellog’s cuando anuncia sus cereales
Special K como producto ideal para cenar.

* Aumentar los niveles de uso por ocasion, convenciendo a la gente para que
consuma mas cantidad de producto en cada ocasion. Un claro ejemplo fue
la campana de comunicacion lanzada por Danone para su Petit Suisse en la
que el eslogan era 4 mi me daban dos.

* Busqueda y atraccion de nuevos usuarios. Se trata de ampliar el numero de
consumidores o usuarios atrayendo a los no consumidores o a consumidores
de productos sustitutivos. Por ejemplo, los yogures Activia de Danone inten-
tan, con las tltimas campafias de comunicacion, promocionar su consumo
entre todas las mujeres de un determinado perfil y no solo entre las que tie-
nen problemas de transito intestinal, como hacia en un principio.
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8.7.1.2. Estrategias de desarrollo de productos

A fin de seguir siendo competitiva, cualquier empresa, en mayor o menor medida,
tendra que adaptar sus productos a las necesidades del mercado y a la evolucion
de las preferencias de los consumidores. Deberd, para ello, estar atenta a las ten-
dencias del mercado.

Segun Lambin, Gallucci y Sicurello (2009), esta estrategia supone el aumento de
las ventas de la empresa, «desarrollando productos nuevos o mejorados que apun-
ten a los mercados existentes». Para estos autores hay diferentes posibilidades
para llevar a cabo esta estrategia:

* Crear un nuevo producto o servicio que represente cambios en los beneficios
que se ofrecen a los clientes y que pueden ser compatibles con los productos
actuales, aprovechando el conocimiento del mercado y la imagen de marca
de la empresa.

* Incorporacion de nuevas funciones, atributos o caracteristicas para atraer a
nuevos consumidores.

* Ampliacion de la gama de productos con, por ejemplo, nuevos modelos,
nuevos envases y tamaios, nuevos sabores, etc.

* Rejuvenecer la gama de productos es otra posibilidad que supone actualizar
productos obsoletos para continuar siendo competitivos.

* Mejorar la calidad del producto y sus prestaciones, lo que permitira crecer
dentro del mercado en el que se esta actuando.

8.7.1.3. Estrategias de desarrollo de nuevos mercados

Cuando el mercado en el que actia habitualmente se satura la empresa puede apro-
vechar su experiencia y el conocimiento que tiene sobre sus productos para crecer
hacia otros mercados.

La primera opcion que se le presenta para desarrollar esta estrategia, tal y como
apuntan Lambin, Gallucci y Sicurello (2009), es la expansion hacia nuevos seg-
mentos del mercado. Se trataria, en este caso, de intentar llegar a nuevos grupos
de clientes, a los cuales la empresa no atendia hasta ahora, dentro del mismo mer-
cado geografico. Asi, especializandose en un producto, se puede atender con ¢l a
distintos segmentos del mercado. En este caso no se debe olvidar que el dirigirse a
un nuevo segmento no deberia debilitar la posicion de la empresa en el segmento
anterior. Un ejemplo lo tenemos en la empresa Tau Ceramica que no se limita a
comercializar su producto Unicamente como revestimiento de suelos y paredes de
interior, sino que se dirige a nuevos segmentos con grandes formatos para revestir
edificios con su sistema de fachadas ventiladas.
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Una segunda posibilidad es la expansion geogréfica, ya sea a nivel local, regional
o internacional. El dirigirse a distintos mercados puede favorecer la estabilidad
en el tiempo, ya que no se estard dependiendo de una Unica fuente de recursos.
Este es el caso de Mercadona que, teniendo sus origenes en la Comunidad Valen-
ciana, ha ido ampliando sus puntos de venta hasta estar presente en la mayoria
de provincias espafiolas. Otras empresas, como Cola Cao o Chupa Chups estan
presentes en distintos paises como China o Rusia, buscando nuevas posibilidades
de negocio.

» El primer paso para la expansion geografica es decidir como se van a abor-
dar los nuevos mercados. La forma mas normal, tal y como indica Kotler
(1992), seria la exportacion indirecta, es decir, contactar con un exportador
especializado que sera el que se encargue de vender el producto en otros
mercados y realice la exportacion propiamente dicha. Con esta formula la
empresa apenas tiene control sobre las ventas, ya que no es ella quien se
dirige a los canales de distribucion, pierde la posibilidad de establecer los
precios y las promociones y no tiene contacto con el consumidor final.

* En segundo lugar estd la exportacion directa en la que la propia empresa
gestiona la venta de sus productos a clientes de mercados exteriores. Aqui la
empresa tampoco tiene gran control sobre los elementos del marketing, ya
que no es ella quien decide los precios finales, promociones, etc., si bien, si
que gestionara las condiciones de entrega o los medios de pago.

* La posibilidad de la exportacion concertada supone llevar acciones para
la entrada en mercados exteriores tales como joint-ventures, franquicias o
alianzas con empresas de los mercados a abordar.

* Munuera y Rodriguez (2007) también apuntan que el establecimiento de sub-
sidiarias comerciales puede ser una opcion adecuada cuando la empresa tiene
un nivel de ventas importante en el mercado y tiene ya una cierta experiencia
en €l. Para ello puede abrir filiales o delegaciones en el pais extranjero.

+ Por tltimo, la empresa puede establecer subsidiarias de produccion en dis-
tintas partes del mundo. De esta manera puede evitar aranceles o cuotas a la
importacion, a la vez que puede obtener ventajas en costes de produccion y
reducir los gastos de transporte.

Otras estrategias para desarrollar nuevos mercados que apuntan Lambin, Gallucci
y Sicurello (2009), pasarian por la proposicion de soluciones a necesidades de
los clientes aun no percibidas o expresadas, asi como por la utilizacién de nuevos
canales de distribucion, complementarios a los actuales.
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8.7.1.4. Estrategias de crecimiento diversificado e integracion

La diversificacion supone para la empresa la decision de ampliar su &mbito de ac-
tuacion, ya que se basa en dirigirse a mercados nuevos con nuevos productos. Es,
por tanto, una decision mas arriesgada que la expansion, tal y como indican Navas
y Guerra (2001).

A pesar de este nivel de riesgo, hay una serie de razones que pueden animar a la
empresa a diversificar (Bueno, 1996), ya que con estas estrategias se reduce el
riesgo global puesto que es dificil pensar que todas las actividades a las que se
dedica la empresa van a ir mal simultdineamente. Por otra parte, la saturacion del
mercado en el que habitualmente se mueve la empresa también puede conducir a
la diversificacion si ve que con sus mercados tradicionales no puede alcanzar sus
objetivos de crecimiento. Otra razoén importante para diversificar se da cuando se
dispone de excedentes financieros que se pueden invertir en nuevas oportunidades
de negocio. La busqueda de sinergias para reforzar la posicion competitiva puede
ser también una razon para seguir estas estrategias, ya que la empresa puede apro-
vechar sus recursos infrautilizados y reforzar su posicion competitiva a través de
las sinergias en ventas, operativas, financieras y de direccion.

Asi pues, las estrategias de diversificacion suponen la ampliacion del ambito de
actuacion de la empresa hacia otros tipos de negocio, lo cual comporta un nivel de
riesgo elevado, ya que la empresa se va a dirigir a nuevos mercados con nuevos
productos. La diversificacion puede adoptar dos formas: la diversificacion relacio-
nada o concéntrica y la no relacionada o pura. La primera de ellas supone que la
empresa pretende agregar nuevas actividades relacionadas con las que desarrolla
en la 