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r/L PROCESO DE En la figura 3-l se muestra  la relación enrrc  la mcradotccnia  y I;I plancacií>n csu~

LA MERCADOTECNIA tkgica. hlercadorccnia  proporciona información y rccolncnd;lcioncs  csrrxígicls
(Paso 1) a quicncs  clabora” los planes, parasu  posterior  :1n5lisis  y cwlu:~ción  (Paso,
2). Los planeadores csrrarégicos negocian después las “ICKS y los recursos  (Paso
3). Mcrcadorecnia  formula entomices los planes de mcrcndotccnia  basándose c” e$/
tas meras (Paso 4) y los lleva acabo (Paso 5). Los ~hxxxdorcs  csrrarégicos evalúan
10s  resulrndos  y se reinicia  el proceso. Por ramo,  el primer paso en la planeación
de negocios cs el paso de mercadotecnia, en el que se define  cl mercado objetivo
y las estrategias dc posicionümiento  del producto y se establecen las tnctas  de ve”.’
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IBM, pero con menor precio de venta. El mercado de las máquinas de escribir
eléctricas estándar muestra un crecimiento lento y la marca de esta empresa se ve em-
pequeñecida por  el líder. De acuerdo con un esquema de particir>ación-crecimiento,
este negocio sería un desastre, y la dirección corporativa de Zeus quiere que el.grupo
de mercadotecnia produzca un plan agresivo de cambio pxa esta línea dr productos
o, de lo contrario, se elimine como división. Por lo tanto, la gerencia de mercadotecnia
tiene que Presentar un Plan convincente, venderlo î ia administración corporativa y,
Posteriormente, Ponerlo en práctica y controlarlo. n

Análisis de las oportunidades de mercado
La primera función que enfrenta la gerencia de merca+xecnia  de Atlas, es analizar
las oportunidades a largo plazo en este mercado, para mejorar su rendimiento
como división de negocios de Zeus, Inc. Estos directivos reconocen la abundancia
de oportunidades en el floreciente campo del equipo de oíicina.  La oficina delfu-
turo es la principal frontera de inversión en las próximas décadas, tal como la
fábrica lo fue en el pasado (la nueva planta de robots es, por supuesto, orra fronte-
ra). La economía estadounidense se está convirtiendo cada vez m5s en una econo-
mía de servicio y existen más oficinistas que obreros, pero con frecuencia las ofici-
nas están pobremente organizadas, en lo que se refiere a funciones elementales
como es la mecanografía, el archivo, almacenaje y transmisión de información, es-
pecialmente en relación con las últimas tecnologías disponibles. Muchos fabrican-
tes están activos en este mercado y buscan suministrar sistemas de mecanografía,
microcomputadoras,  máquinas copiadoras y duplicadoras, facsímiles, sistemas
electrónicos de mensajes y otros similares. Entre estos fabricantes están IUM, Oli-
vetti, y varias compañías japonesas; todas comprometidas en cl desarrollo de equi-
po y programas para incrementar la productividad de las oficinas, que es la razón
principal de los agentes de compras de equipo de oficina.

La meta alargo plazo dela gerencia de mercadotecnia de Atlas, es convertir
ala empresa en un fabricante de equipo de oficina completo. Sin embargo, en este
momento, deben presentar un plan para mejorar su línea de productos de meano-
grafía, pero aun dentro de las máquinas de escribir hay muchas oportunidades. POI
ejemplo, Atlas puede hacer una versión para el hogar de su máquina de oficina y
anunciarla como una máquina para usase en asa, con la “calidad de una máquina
de oficina”. Y existen todavía mayores oportunidades en la incorporación de cicr-
tos avances tecnol6gicos,  como cuando la productividad de la mecanografía se in-
crementó en forma notable al evolucionar las máquinas de mecánicas a eléctricas
y actualmente siguen evolucionando.

Atlas podría diseñar una máquina de escribir electrónica o “inteligente”, uno
de los productos más recientes en el campo de equipo de oficina. Una máquina
de escribir electrónica tienesolamente veinticuatro partes móviles contra las apro-
ximadamente cien palancas, resortes, engranes y tornillos que se encucnuan  dcn-
tro de una máquina de escribir eléctrica; ofrece más ~xxteres;  tiene memoria,
puede corregir automáticamente; no se traba y posee arras muchas características
útiles. Los precios de las máquinas de escribir electrónicas van de varios cientos
a varios miles de dólares y actualmente existen en el mercado máquinas como la
Typetronic de Smith Corona, la 5010 de Royal, la ET121 de Olivetti  y la Selectrics
electrónica de IBM. Arlas también puede considerar el diwiar  un procesador de
palabra con mayor capacidad de memoria y edición de temo que una máquina de
escribir electrónica y venderlo por unos miles de dólares; o bien ,puede desarrollar
toda una estaci6n  de cómputo como el sistema Displaywriter  de IBM, que realiza
muchas funciones. Finalmente, Atlaspuede  trabajar  en máquinas de escribir accio-
nadas por la voz, las cuales solamente necesitan dictado oral.

Para identificar y evaluar sus  oportunidades, Arlas neccsira  estructurar y ope-
rar un sistema confiable de información de mercadotecnia (capítulo 4). La investi-
gación de mercadotecnia es un ingrediente indispensable dcl concepto moderno
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de la mercadotecnia, en el que las compañías pueden servir bien a sus merca-
dos de clientes, mediante la investigación de sus necesidades y deseos, SU localiza-
ción, sus prácticas de compra, etc. Existen muchos grados de investigación formal
que Atlas puede llevar a cabo. Como mínimo, Atlas necesita un buen sistema de
contabilidad interna que le reporte rápidamente y con exactitud las ventas actuales
por modelo de máquina, cliente, industria y tamafio,  localización del cliente, ven-
dedor y canales de distribución. Además, los ejecutivos de Atlas deben mantener
sistemas dc inteligencia de mercado continuos sobre clientes, competidores, in-
termediarios y demás.  El personal de mercadotecnia debe dirigir invcstigacio-
nes formales, buscando información en fuentes secundarias, manejando grupos de
enfoque, y realizando estudios  por la vía telefónica, postal o personales. Si l a
información reunida está bien analizada, utilizando modelos y métodos cstadís-
ticos avanzados, probablemente  la empresa obtendrá información útil sobre la ma-
nera en que se ven afectadas las ventas por las diversas fuerzas de la mercado-
tecnia.

El propósito de la investigaci6n  de Atlas es reunir información significativa
y continua sobre su ambiente de mercadotecnia relevante (capítulo 5). El ambiente
de la mercadotecnia está formado por un micro y un macroambiente.  El micronm-
bienre  de la empresa lo constituyen  todos los factores que tienen algún efecto so-
bre la capacidad de I;I cmpresa  para producir máquinas de escribir, ya se trate de
proveedores, intermediarios de mercadotecnia, clientes, competidores y público
de diferentes clases. DC aquí surgen preguntas como: iQué desean y miran los
clientes al comprar máquinas de escribir? iCuáles  canales de distribución están cre-
ciendo y cuáles se están contrayendo? ¿Cujles son los proveedores más eficientes
en la fabricación dc los componentes? iQué  están haciendo los competidores?

La administración de Atlas debe mantenerse al día sobre las tendencias impar-
untes  del macroambienfe,  o sea desarrollos demográficos,  económicos, físicos,
tecnol6gicos,  politicolegales  y socioculturales. Estaría acusando miopía si diera
atención al microambientc c ignorara las grandes fuerzas cambiantes en la socic-
dad. De aquí surgen preguntas como: iQué  regiones del país están creciendo y cuá-
les se están contrayendo? iCuál es la perspectiva económica y cómo afectará las
ventas  de las máquinas de escribir y los modelos que son adquiridos? iQué  nuevas:
tecnologías pueden aplicarse para mejorar la eficiencia dc las máquinas de escribir?
Las fuerzas a gran escala pueden tener un profundo efecto en el mercado de Atlas.

Si Atlas considera la fabricación de una máquina de escribir para el hogar, ne-
cesita comprcndcr  los mercados de consumidores y cómo funcionan (capítulo 6).
Necesitasaber: cuántos jcfcs de familia están planeando comprar nuevas máquinas
de escribir;  quiínes  compran y por qué lo hacen; qué buscan en lo que se retiere
a características y precios;  dónde compran; qué imagen tienen de la competencia;
qué influencia potencial tiene el precio, la publicidad, la promoción de ventas, las
ventas  personales,  etc., en la decisión del consumidor por una determinada marca.

Atlas también vende  3 los mercatlos  de negocios, que incluyen firmas de pro-
fcsionales,  grandes grupos corporativos, peqt~etios con~erciantes,  oficin-as gubcr-
namcntales,  etc. (capítulo 7). Las grandes organizaciones tienen agentes de com-
pras entre su personal,  los CUICS  están CalxKitados para  evaluar el equipo y su
precio. Las decisiones  importantes sobre  adquisición de equipo también son toma-
das por comités de compras, los cuales están formados por diverso personal de la
cmptesa  con difcrcntes  objetivos  y distintos grados de influencia cn la decisión fi-
nal del vendedor. El vender a organizaciones gcncralmente  involucra la venta per-
sonal 3 través de una fuerza de ventas  bien capacitada para prcscntar  el producto
y demostrar  la forma en que pucdc  cubrir las ncccsidadcs  del cliente. Atlas necesita
adquirir un entendimiento  completo del sistema de compras de 1% compradores
organizacionalcs.

También dcbc poner  mucha  ütención  para identificar y monitorear  a sus com-
petidorcs  (capítulo 8),  ya que puede  cspcrar  movimientos sorpresivos,  como re-
ducciones de p~.ccios  súbitas, incrcmcnto  dc 13 calidad  del producto y nuevos



métodos de promoción y ventas y todo ello podría afectar su participación en el
mercado. Atlas debe anticiparse a los posibles movimientos de la competencia)
saber reaccionar rápidamente y con decisión. Por otra parte, Atlas puede desear du
el primer paso en movimientos sorpresivos, en cuyo caso necesita adelantarse a 1;
respuesta de sus competidores. La clave de esto estriba en desarrollar y mantenel
un sistema de inteligencia competitiva bien ideado y actualizado.

Investigación y selección de los mercados objetivo
v el oosicionamiento de la oferta
Ahora la firma está lista para investigar y seleccionar los mercados objetivo, perc
necesita saber medir qué tan atractivo es un determinado mercado (capítulo 9)
para ello se requiere hacer una estimación del tamatio total del mercado, st
crecimiento y rcdituabilidad. Los mercadistas: deben tener conocinlicnto dc la:
principales técnicas para medir el mercado potencial y pronosticar la dcmand:
futura. Todas las técnicas tienen ventajas y limitaciones que  deben set bier
entendidas por los mercadistas, para evitar el mal uso de ellas.

Estas mediciones y predicciones del mercado se convierten  en entradas claw
para la decisión de los mercados y nuevos productos en los que  hay que  enfocarse
La práctica de la mercadotecnia moderna demanda la división del mercado er
segmentos importantes,  su evaluación y la selección y designación de esto!
segmentos de mercado a los que la empresa puede servir  mejor (capítulo 10).

Segmentación del mercado -la labor de dividir el mercado total (que ca
frecuencia es demasiado grande para atenderlo) en segmentos que compartes
características comunes- puede  hacerse de diferentes maneras Atlas puedl
segmentar el mercado de las máquinas de escribir en tnmorio  del clienre  (grande
mediano, pequclio),  criterio de compra del cliente (calidad, precio, servicio)
industria de¡ cliente (bancos, firmas de profesionales, l~abricantcs,  etc.).

También pueden formarse segmentos combinando dos o más variables. L
figura 3-3 muestra una segmentación del mercado de máquinas dc escribir
formado por dos variables importantes, que son grupos dc clientes y nccesidade
del cliente (representadas por diversos productos). Este moco cn particular SN
llamaparrilla delproducto/n?ercndo.  La administración de mercadotecnia  pueds
estimar por cada una de las nueve células qué  tan atractivo es cl segmento de
mercado y el nivel de fuerza de los negocios dc la cmpresa.  Escncialmcntc  Atla
busca determinar cuáles celdas productolmcrcado,  si las hay, se acoplan mejor
sus objetivos y recursos.

Supongamos que el segmento más atractivo para Atlas cs el “cliente pequcii
del mercado de máquinas electrónicas”, que aparccc  sombreado cn la figura 3-3
Pero  este segmento podría ser mayordel  que  pucdc  atender la cmpresa  con efic:
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FIGURA 3-5
las cuatro F-es de la mezcla
de la mercadotecnia

su meta de ventas. Las compañías que están penetrando en un mercado tratan de
conocer la relación presupuesto  de mercadotecnia-venfas  de sus competidores.
Una empresa en particular puede gastar más de la relación normal, con la esperanza
de lograr una mayor participación en el mercado. Finalmente, la empresa debe
analizar cl trabajo de mercadotecnia que se requiere para alcanzar un determinado
volumen de venras o una determinada participación del mercado y después
obtener el costo de este trabajo; el resultado es el presupuesto de mercadotecnia
requerido.

La empresa también debe decidir como dividir el presupuesto total dc
mercadotecnia entre las diversas herramientas en 13 mezcla de mercadotecnia que
es uno de los conceptos claves de la teoría de la mercadotecnia moderna.

La mezcla  de la mcrcadolecnia es el conjunto deberramirnlas de rnercadokwzia  que
utiliza la mz*resa para perseg*ir sv_i  objetivos en ef mercado objetivo.

Literalmente existen docenas de herramicnras  de la mezcla de la
mercadotecnia. McCarthy  popularizó una clasificaciún dc cuatro factores, llamada
las Cuatro Pes: producto, precio, plaza (ej. distribución) y promoci6n.’ La?
variables de mercadotecnia particulares de cada P, sc muestran en la figura 3-5.

La mezcla de mercadotecnia de la cmpresa cn tiempo  f para un producto cn
particular, puede representarse con cl vector

donde

Si Atlas desarrolla un producto de calidad a 1.2 (con 1 .OO = promedio), le da
u n  p r e c i o  d e  51 0 0 0 ,  g a s t a  $ 3 0  0 0 0  mensuales  cn distribucii>n y 820 000
mensuales  cn promoción, su mezcla de mercadotecnia en el tiempo f cs

(1.2, $1 000, $30 000, 12 OOO),

Puede apreciarse que una mezcla  de mcrcadotccnia  SC selecciona de un gran
número de posibilidada. Si la calidad de un producto pucdc  tomarse sobre uno
o dos valores y cl precio dc un producto se constriiie  entre $500 y $1 500 (a los
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FIGURA 3-6
Estrategia de la mezcla de la
mercadotecnia

$100 más próximos), y los gastos de promoción y publicidad SC limitan entre
$10 000 y $50 000 (a los $10  000  II& próx imos) ,  cntonces  son posibles 13s
combinaciones de mezcla de mercadotecnia 550 (2 x 11 x 5 x 5).

No todas las variables de la mezcla de mercadotecnia pueden  ser ajustadas a
corto plazo, ya que varían en su grado de ajuste. Gcncralmcntc  la firma puede
cambiar sus precios, el tamaño de su fuerza  dc vcnr:~s  y los g:wos  de publicidad
a corto  plazo, pero  el desarrollo de nuevos  productos y la modificación de sus
canales de distGbuci6n  sólo pucdc  b:~erlo  ZI largo plazo. .4sí,  p<>r  lo gcncral  la
empresa hace tncnos  cambios de la mezcla dc la mcrcadot,ccnin  pcl-iodo a periodo
en un corto plazo dc lo que sugieren  las vnriablcs  dc dicha IIICICI;I.
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Para hacer estas distribuciones estratégicas, los gerentes de mercadotecnia
utilizan la noción de las funciones ventas-respuesta (véase p. 93) que muestra
cúmo pueden afectarse las ventas por el dinero destinado a cada posible aplica-
ción.

La herramienta más fundamental de la mezcla dc la mercadotecnia es elpro-
dueto, el cual representa la oferta tangible de la firma al mcrcüdo,  incluyendo la
calidad, cl diseño, las características, lümarca  y el empaque del producto (capítulo
16). Así, Atlas maneja una línea de productos de máquinas de escribir, que difieren
en características, calidad, estilo y empaque. Atlas tambien  proporciona varios
servicios, como son entrega, reparación y capacitación, además de un negocio de
financiamiento (capítulo 17).

Una herramienta  crítica de mezcla de !a mercadotecnia es el precio, o sca la
cantidad de dinero que los clientes tienen que pagar  por cl producto (capítulo 18).
Atlas debe  decidir sobre precios al mayorro y al detalle, descuentos,  rebajas y con-
diciones de crédito. Su precio deberá su proporcional al valor de la oferta, o los
compradores optarán por los productos ,de la competencia.

La colocación, otra herramienta de la mezcla de la mercadotecnia, comprcn-
de las difcrentcs  actividades que realiza la empresa para que cl producto sea accesi-
ble y esté ala disposición de los consumidores objetivo (capítulos 19  y 20). Atlas
debe identificar, reclutar y vinculara varios intermediarios  y prestadores de scrvi-
cias de mcrcadotccnia, para  que sus productos abastezcan cn forma eficiente aI
mercado objetivo. Debe  conoccr  los difcrcntes  tipos dc minoristas, mayoristas y
empresas de distribución física y la forma en que  toman sus drcisiones.

Lapronzocih, la cuxtâ herramienta de la mezcla  dc la mercadotecnia, com-
prende las diferentes  actividades que  la empresa realiza para comunicar las exce-
lencias de sus productos y persuadir a los cliente objetivo parasu  adquisición (ca-
pítulos 21.24). Así, Atlas ticnc que  contratar, cntrcnar  y motivar a los vendedora
para promover sus productos entre  los intermediarios y otros compradores. Tiene
que  estal~lccer  comunicacihn  y programas de promoci«n con publicidad, merca-
dotecnia, promoción de vcntas  y rclacioncs  públicas.

Organización, implementación y control
del esfuerzo de mercadotecnia

El paso final cn cl proceso  dc :tdministración  de I:I mcrcadotccnia, es la organiza-
ción dc los recursos  de mercadotecnia,  así como I:I implcmcntación  y cl control
del plan de n~cr~adot~~nia.  Un plan no es nada “â menos  <,t’c  SC convierta en traba-
jo”.’ Por tanto, la cmprcsa debe  construir un3 organización de mercadotecnia  ca-
paz de implemwrnr el plan dc mcrcüdotccnia  (capítulo 25). l?n una empresa pe-
quefia  una sola ,xrsona puede  Ilcvar â cabo todas las l-unciones  de mcrcadotccnia:
investigacidn  de mercadorccni:l,  vcntas,  publicidad, scrvici~~s  al cliente, etc. En
empresas grx’dcs  SC encontrarán varioï  c~~cc¡~~¡s~;Is  cn mcrcadotccnia. Así, Atlas
t i e n e  personal  de vcnt:~‘i,  gcrcntcs  de vcnms,  invcstig:ldorcs  de mucadotccnia,
personal dc publicidad, gerentes de producto y m:,rca, gcrcntcs  dc mercado-
segmento ,  y  pcrson:ll  dc servicios  31 clicntc.

Las organiz:~cioncs  de mercadotecnia están gcnwülmcnte  encabezadas por
un subdirector de mcrcxlotccnia que  dcscmpcfia  dos ftmcioncs.  1.ü primera de
ellas, cs la coordinaci«n  del trabajo dc todo cl personal dc mercadotecnia. Por
ejemplo, el subdirector dc mercadorccnia  de Atlas dcbc ascgurarsc  de que  el gc-
rcntc de publicidad rrahajc de cerca con el gcrcnrc  de ventas, dc manera que la
fuerza  dc ventas cstf prcparxla  para nuncjx los reqt~crimicnros  gcncrados  por los
anuncios colocados por cl dcpartnmento  de publicidad

Otra  funciix  del subdirector de mcrcadotccnia es trabajx  dc cerca con los
subdirccrorcs  clc fina~nzas, p roducc ión ,  investigaci6n  y desarrollo,  adquisiciones
y personal, para coordinar los esfuerzos d~ Iü empresa  pal-ü  satisfacer 3 los clientes.



Así, si el personal  de mercadotecnia de Atlas anuncia SII nucw miquina  de escribir
elecrri>nica  como un producto de calidad, pero I&D no disefia un producto de cilli~
dad, o producción no lo fabrica cuidadosamente, mcrcadotccnia no estará c”tfe-
gando lo prometido. La labor del subdirector de mercadotecnia es üsegurnrse  de
que todos los departamentos de la empresa colaboren para que la promesa de mcr.
cadotecnia  hecha a los clientes se cumpla.

La eficacia del departamento de mercadotecnia dcpendc  no solamente de su
estructuración, sino también de qué ta” eficientemente  está seleccionado su pcrso~
“al, capacitado, motivado y evaluado. Existe ““3 enorme difcrcnciü  en cl desenvol-
vimiento de un grupo dc mercadotecnia “iluminado” y el de 1,110  “apagado”. El
personal de mercadotecnia necesita recibir rerroalimentación  consrructiva  sobre
su desempeño. Los directivos deben reunirse pcriódicamctrte  co” sus subordina-
dos para revisar su desempefio,  elogiar sus fuerzas, señalar su debilidades  y sugcrii
la manera de mejorar.

Es probable que haya muchas  sorpresas sobre la mat~cra en que la OI.
ganización  de “mercadotecnia  implementa  los planes dc Csta. La cmpresa ncccsita
retroalimentación  y procedimientos  de control para asegurarse de que SC alcanza-
rán los objetivos de mercadotecnia (capítulo 26). Varios directivos  tcndr%~ que
ejercer responsabilidades de control además de las dc análisis, pl:~neaci(r” e imple-
mentación.  Pueden distinguirse tres tipos de control dc la mercadotecnia: conrrol
del plan anual, control de la rcdituabilidad  y control cstrat~gico.

Conrrol  &l&~lurr  nrrual  cs la funcih” realizada para ascgurarïe  de que Ia cm-
presa esrá alcanzando las ventas, utilidades y otras mctaï  fijadas cn su pI:m anual.
Estafunci(>nsc  co”~pone  de cuatropasos. Primero,  la adminisrraciíl” debe estable-
ccr en SII plan anual metas bien dclìnidas por mes, rrinlesrre  11 otro periodo durante
el atio. Segundo, la administración debe tcfler la manera  de medir  el progreso di
su drsempcíio en el “lcrcado  ‘I’crcero, la administ,ración  debe  determinar 1x5  au-
sas de cualquier brecha de gravedad cn su desempefio.  Cuarto, In adminisrración
debe decidir la mejor medida correctiva para  cerrar las brechas existentes  enuc sus
tnetas  y su desempeño. Esto podría requerir  mejoras et\ la implemcntäcih  del
plan, o cn el cambio de los programas, la estrategia o incluso Ins metas

Las compaiías  necesitan analizar la redituabilidad real de sus dilércnrcs  pro-
ductos, grupos de clientes, canales de comercinlización  y tamario  de los pedidos,
y esto no es fácil. Con frecuencia  el sistema contable dc una cmprcsa  esr5 discilado
para reportar 13 rcdituahilidad  real de diversas entidades y actividades  de mcrc;~do-
tecnia.  Por ejemplo, para calcular la redituabilidad sobre  dil~ercntcs modelos dc
máquinas de escribir,  los contadores de Atlas tiene” que  hacer u”a estimación del
tiempo  que llevó a la fuerza de ventas la promoción de cada modelo,  dc cuánta pu-
blicidad apoyd  cada tnodelo,  etc. El análisis de rekfuabilik&  rle In rnerca&/ec-
tzia cs la herramienta utilizada para medir la redituabilidad de diferentes activida-
des de mercadotecnia. También se requiere llevara cabo esturiios  rle @iciencia de
la mercadotecnia, parasaber  cuántas actividades dc mercadotecnia podrían Ilcvar-
se acabo co” más eficiencia. De tiempo e” tiempo Atlas debe rctroccdcr  para rcc-
xaminar  en forma crítica su plan general  dc juego  tic mrrcadotccnia,  y decidir si
aún tiene buen  senrido  estratégico. El área de mcrcadotccnia es u”a de las áreas
principales en las que la rápida obsolescencia de objetivos,  políticas, cstrarcgias y
progra”las  es una posibilidad constante. Firmas gigantes  co”~o la Chrysler,  l~tcr”a-
tional Harvcstcr,  Singcr y A&P han caído e” épocas difíciles  porque  no SC c!ieron
cuenta dc que  el mercado cambiaba c hicieron las adaptaciones  perrincntcs.  Dchi-
do a los rápidos cambios en cl ambiente  de la mercadotecnia,  cada empresa ncccsi-
ta rccv~luar  periódicamente  la eficacia de su mcrcadotccnia mcdi:mre  “11 i”stru-
menta de control conocido conlo  auditoría de Ia rnercadorecnia.

La figura 3-l presenra  un resuene” muy interesante del proceso  de adminisrra
ción dc la mercadotecnia y de las fuerzas que  dan forma ala esrr:ttcgia  tic tuercado-
tccnia de la cmpresa.  Los clientes  objetivo  pcrn~~ncccn  et1 cl cc”tro y Ia empresa
dirige sus esfuerzos a servirlos  y satisfacerlos.  La compañia  desarrolla una
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3-1 y se comentan a continuación. Las secciones dcl plan se ilustran con cl siguien-
te caso:

Zenitll Corporation cs cl principal fabricante dr productos electrónicos de consumo,
como tclc\~isow, radios, equipos estereofónicos y computadoras ~~rsooales. Cada
Iínca dc productos está bajo Iâ responsabilidad dc un gcrcntc de produclo, quien debe
preparar un plan 1 largo plazo y uno anual, que abarque los objc~i~os financieros de
Zenith Corporation. n

Actuzhnente,Janc  Melody cs la gerente dc producto de la lina Zcnith dc a,x~râ’os este-
reofónicos modularrs, denominada Allegro. Cada aparato consta de radiolamplifica-
dor AM-FM, ~ornlmcsâ, toacintas y bocinas sc,“radas. Zcnith ofrece trece difcrenles
modelos cuyo pnxio dc venta va de 6150 a $400. Un sisfcmâ cslcrcofóoico modular
difiere de las consoküs  cstcrcofónicas cn que 10s componcntcs de cstâs últimas están
todos contenidos cn un mueble, en tanto que cn el sistcmtt mndullr los consumidores
pucdcn combinar componentes sueltos pero comptiblcs, pra formar los sistemas
que desean. Zenith también produce una línea dc consolä~ estucofónicas, puo el
mercado de estos aparatos hl declinado, ya que los consumidores cstán cambiando
a equipos de sonido más pcquefios. Zenilh no produce audiocomponcntcs.  pao âlgu-
nîs vcccs ha considerado hacerlo. La principal meta dc Zenit11  cs incrementar su
partici~?ación  y la redituabilidad del mercado de aparatos cstcrcofónicos modulares.
Como gerente de producto,Jane Melody tiene que preparar un plan dc mcradotecnia
para nxjorx el rendimiento de la Iínca Allegro.” n

Resumen ejecutivo

El documento de planeación deberá  iniciarse con un brcvc resumen  de I;IS princi-
pala  meras y recomendaciones  incluidas cn cl plan. Enseguida  damos un ejcmplot

EI plan de mercüdotecnia  de Iâ línea Allegro para 1988, prctcnde generar un incrcmcn
to importante de la.8 venta y utilidades de Iâ cmprcsa, cn relación con cl aiio anterior
El objetivo cs llegar â 1.8 millones de dólares de utilidîdcs. En cuanto ä ingreso pal
venta, se fija cn 18 millones, que representan 9 por ciento m% que cl año anterior
Esto SC considera factible mediante cl nlzâ dc precios, rn& publicidad y mayor esfuer,
zo de distribución. El presupuesto requeridoscrá de 12 290 000, cstocs, 14por cien
to más que el del aRo anterior, [Siguen  más detalles] B
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El resumen ejecutivo permite ala alta dirección captar la fuerza principal del
plan. A este resumen  debe seguir una lista del contenido.

Situación actual de la mercadotecnia
Esta sección del plan presenta la información más relevante sobre el mercado, pro-
ducto, competencia, distribución y macroambiente.  Muchos de los datos se ob-
tendrán del Iibro de hechos delproducto  que el gerente  de producto CI marca lleva
y actualiza.

SITUACION DEL MERCADO. LOS datos que aquí se presentan, se refieren al merca-
do objetivo. El tamaim  y cl crecimiento del mercado (en unidades yio  valores) co-
rrespondientes a varios años anteriores, en forma global y por segmentos geográfi-
cos. También sc incluye información sobre las necesidades  del cliente, percepcio-
nes y conducta de compra.

El mercado de aparatos estereofónicos modulares es de aproximadamente 400 millo-
“es de dSkues,  que corresponde al20  por ciento del mercado de apararos estereofó~
nitos  de uso  doméstico. Sc espera  que Iâs  vc”taS  permanezca” estables o disminuya”
en unos  cuamos aRos.  Los principales compradores pertenece” a una clase alta
que desean  escuchar buena música pero no quicrcn  i”vcrtir c” componentes  caros.
Desean adquirir u” equipo completo producido por una  firma de confianza; u” equi-
po co” u” buen sonido, cuyo aspecto combine,  primordialmente, co” la decoración
familiar 0 sus 5313s. w

SITUACION DEL PRODUCTO. Mucstrâ  las ventas, precios, márgcncs  de contribu-
ción y utilidades netas  de cada producto principal de la línea, correspondientes
a varios años anteriores.

La tabla 3-2 “~wstra  un ejemplo de la forma en que podría prcsentarsc Iâ información
sobre la línea de aparatos estereofónicos modulares. El renglón 1 “uxra  Ia vc”tas
totales de B industria c” unidades, que  tuvo un crccimie”to  î”uäl  del 5 por ciento
hasta 1990, cuando Iâ demanda disminuyó ligeramcntc. El renglón 2 india  la partici~
pació” del mercado de Zenith,  que  fuc alrededor del  3 por cic”to,  aunque en  1986
alcanzó el 4 por ciento. El renglón  3 corrcspondc  al precio promedio de un aparato
estereofónico Allegro. co” u” incremento ânul de 10 imr ciento, con cucepción del
último alío,  cuando se elevó 4 por ciento.  En cl rcngló” 4 alxrece”  los costos va-
riables -materiales, mano de obra, cncrgía-  que aumentaron  a”ulme”tc.  En el ren-
glón 5 se muestra el margen de utilidad bruta por  uniclad  -la diferencia entre el pre
cio (renglón 3) y el costo unitario variable  (renglón 4)-. cl cual sc clcvó c” los
primeros anos  y SC SOSIIIYO  C” $100  CL, cl úl1imo 3RO.  LOS  rcngloncs 6 y 7 sc rcficrcn

IABLA  3-2 Información histórica del producto
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Análisis de oportunidades y alternativas
Basándose en la información de la situación actual del mercado, el gerente de pro-
ducto debe identificar las principales oportunidades/riesyos,fuerzas/oulnerahili-
dada, asícomo los resultados Que  enfrenta la empresa co” ese producto, de acuer-
do con los términos del plan.

ANALISIS  DE OPORTUNIDADES/ALTERNATIVAS  (ANALISIS O/A)  . Aquí el directivo
identifica las principales oportunidades y alternativas que enfrenta el negocio. ES-
tas oportunidades y alternativasse  refierenafactores  exteriores que pueden afectar
el futuro del negocio. Se ponen por escrito para sugerir algunas posibles acciones
que podrían remarse. El direcrivo debe jerarquizar estas oportunidades y alternati-
vas, de manera que los más importantes reciban atención especial.

Las principales oportunidades a las que se enfrenta la línea Allegro de Zenith,
son:

0 Los consumidores están mostrando interés creciente en m&s  equipos modulares este-
reofónicos compactos, por lo que Zenith debe considerar el diseño de uno o más  mo-
delos compactos.

0 Las dos principales cadenas de tiendas de departamentos desean tomar la línea Alle-
gro si les damos apoyo publicitario adicional.

0 L1 principal cadena de tiendas de descuento desea tomar la línea Allegro si les ofre-
cemos UI descuento especial por sus grandes volúmenes de compra.

Los principales riesgos a los que  se enfrenta la línea Allegro de Zenirh,  so”:

ci Un creciente número de consumidores de sistemas estereofónicos modulares, estSn
adqniri&ndolos  en establecimientos de ventas masivas y de descuento, en los cuales
nuestra representación es débil.

0 Un creciente número de compradores de alto nivel están mostrando preferencia por
sistemas componentes y nosotros no tenemos ua? línea de audio  componentes.

0 Algunos de nuestros competidores han introducido bocinas más pequeñas con bue-
na calidad de sonido y los consumidores parecen estar a su favor.

0 El gobierno federal puede decretar leyes mis severas respecto a la seguridad del pro-
ducto que podría ocasionar que tuvi&amos que  rediseñar  algunos productos.

ANALISIS  DE FUERZAS Y WLNERABILIDADES . (Análisis FIV). El directivo necesita
identificarlas fuerzas y vulnerabilidades  del producto, las cuales son facrores  inter-
“os, en contrasre  co” las oportunidades y riesgos, que son externos. Las fuerzas
de la empresa señalan ciertas estrategias, cuya aplicación podría conducir al éxito,
mientras que las debilidades seMan cosas que la empresa debe corregir.

Las principalesjuerzas de la línea Allegro de Zenith, so”:

0 El nombre Zenith es una marca muy conocida y tiene uu excelente imagen de alta
calidad.

0 tos comerciantes que  venden la linea Allegro son conocidos y están bien capacita-
dos en ventas.

U Zenith cuenta con una excelente red de servicio y los consumidores saben que ob-
tendrán servicio de reparación rápido, en caso de requerirlo.

Las principales vulnerabilidades de la línea Allegro de Zenith, so”:

0 La calidad del sonido de Allegro no ha demostrado ser mejor que la de los aparatos
de lî competencia. y esto puede significar una gran diferencia en la elección de mîrca.

0 Zenith está  presupuestando solamente el 5 por ciento  de sus  ingresos sobre ventas
para publicidad y promoción, mientras que algunos de los competidores más impor-
tantes estSn gastando el doble.
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ANALISIS  DE ALTERNATIVAS. En esta sección la cmprcsa  aplica los descubrimien-
tos de los análisis O/A  y F/V,  para definir las principales alttxnativas  a las que debe
dirigirse el plan, y las decisiones sobre estos  resultados conducirán al subsecuente
establecimiento de objetivos, estrategias y ticticas.

Zenith debe considerar las siguientes alrernuriuas  básicas con respecto  a la
línea Allegro.

Objetivos

En csw punto  la administración conoce las  alternativas y debe  enfrentarse a la
toma de algunas decis iones básicas  rrspccto a los ol,jctivos,  los cuales  scrían  I:I
guía para la subsecuente investigación  dc estrarcgias  y ,>,-ogramas dc acción.

Debcn  f i jarse dos tipos  de objcrivos:  financieros  y de n~~crcndotccnia.

OBJETIVOS FINANCIEROS . Toda  emprcss  busca objetivos financieros  cspccíficos.
Los propierarios  irán cn busca de un dctcrmin;ldo  índicc del rcndimicnro  sobre
la inversión a largo plazo y conocerán  las tlrilidadcs  qur Ics gustaría lograr cn el
año  en CIKSO.

La administración dc Zenith quicrc  que  cada unidad  dc negocios  Ic entregue
un determinado Índice de utilidüdcs  y dc rendimiento sobre la inversión y todavía
más, quiere que la línea Allegro sc fortalezca. El gcrcnte  dc producto cstablcce  los
siguientes objetivos financieros  para la línea Allegro.

OBJETIVOS DE hfERCADOTECNIA  . LOS objetivos fin:~ncicr«s  dcbcn  convertirse  cn
objetivos  de mercadotecnia.  Por ejemplo,  si la cmprcsa  dcsca obtcncr 1 800 OO0
dólares dc urilidadcs  y su marga  de utilidad objetivo cs del 10 por ciento  sobre
ventas, dcbc  entonces  fijar  una meta  de 18 millones  de ingresos por  vcnt;ts.  Si la
empresa fija un precio promedio  dc 260 dólxcs,  dcbc vcndcr  69 230 unidades.
Si espera  qc las vcnt~s  totales de ia indusfl-ia  lleguen  a 2.3 millones  dc unidadcs,
cstâs  ventas  significan un 3 por ciento  de la particilxlción  cn cl mcrc;ldo  y paro
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mantenrr  csra  participación, la ~“kprcsa  tendrá  que  fijar determinadas metas, para
formar conciencia cn  cl consumidor, cobertura de distribución,  etc. E”ronccs  los
objetivos de merccxioreo?in podrían ser:

tivo  dcbc  formularse de  manera  clara y fácil de medir  dentro  del  periodo  fijado
para su cumplimiento.  Segundo,  los diversos objrtivos  dcbcn  rc”cr  consistencia
interna. Tcrccro, los objetivos  drhcn  csrableccrsc  jcrárquicamcnrc,  dc  ser  posible,
derivando los objetivos mcnorrs  dc los mayores.  Cuarto, los objetivos dchcn  ser
alcanzablcs,  pero  lo suficicntcmcnrc  dcïali:mrcs  pra  csrin~ul:~r  un m:íximo  es-
fuerzo.

Estrateeia de mercadotecnia

Alternativamente, cl plan de  esrratcgia  puede  prcscntarsc  cn  formü  dc  lisra,  cu-
bricndo  las princilx~lcs  hcrrallicntas  dc  la mcrcadotccni:~:



PLAN DE ESTRATEGIA

Mercado objetivo:

Linea deJwoducto:

P?XKi0:
Canales de distribución:

Servicio:
Publicidad:

Rcsidcncias de alto nivel con énfasis especia, cn
compradores femeninos.
El sistema estereofónico modular de mejor sonido
y más confiable.
Agregar LII~ modelo de ,xccio mís bajo y dos de
precio mis alto.
Un poco arriba de las marcas de la com,xtencia.
Soùre todo tiendas de a,,aratos de radio y televi~
sión y de artículos ,,ara cl hogar; csíi,erzos cada
vez mayores ,xra entrar cn tiendas dc departa-
mtZ”toS.

Amplitud y rapidez de servicio.
Desarrollo de ~LWZY~_F campañas pub,icitarias diri-
gidas a mercados oùjrlivos que poycn la estrlw
gis de colocación; dcswxndo  cn 10s anuncios dc
precio algo; incrcmcnlo de 20 por cicnlo de, pre-
su,~uesto  de ,>uUlicidad.
Incrcmcnto dc, ,xesu,x~cs~o dc promoción dc
vc”,âs cn ~111 ,5 ,><>r ciento para desarrollar cxhi-
hicioncs cn los lugares dc compra y ,mr,icipar
m5s CI) ferias comcrci:I,cs.
,ncrcmc*,,ar cn 25 por ckxto 10s gastos p’” c,
dcs~rrollo de mcjor~s cs~iI<~>s de la lina Akgro.
,ncrcmcnlxr en 1” por CiCII,O los gatos pîra m e -
jorar el co11ocimic”lo dc, ,>roccso i,c clccción dc,
clicnre y monitor~3r  ,os mo~imic~~tos  dc  II com-
pe,cncia.

Al desarrollar la estrategia, el dirccror necesita discutMa con aq~llos ORTOS
cuya cooprración hará la diferencia cnrrc cl fracaso y cl éxito. lil gcrcnrc dc produc-
fo se asegurará de que el personal dc compras y dc producción csrf cn posibilidxl
de adquirirlos materialcssuficienres y de producir las unidndcs  suficicnrcs para cu-
brir los niveles de volúmenes de venra planeados; cl gcrcntc dc vcntx SC :wgurxí
de obtener el apoyo planeado dc la íucrza dc venus y cl Suncion:~rio  financiero,
de que estén disponibles los fondos suficiente.

Programas de acción

El atado de estrategia representa los impulsos gcncralcs dc mcrcadotccni:~ que cl
director usará para alcanzar los objetivos del negocio. Cada clcmcnto dc la cstratc~
gis de la mercadotecnia debe elaborarse  cn csrc momento, ,>xa rcspondcr las si-
guientes pregunras: ¿Quésc hará?, ~Cuáwrl«sc hxí? @i¿n lo har.í?, ¿Cutínro cos-
t a r & ?  Enseguida un  cjcm~>lo  del ,x”grx”â dc {xomoción dc vcnrns:

Alxil. Zenilh participará cn Ia Consumcr  Electronics Tradc Sl~xv, cn Chicago.
John Smith, direclor de ,>romoción ,>ara distriùuidores, SC cncargar5 dc Ios arre-
glos ncccsarios. El costo cqxrâdo dc esto TS de $14 “OO.
Agosfo. Se llevaráa cabo ~1x3 compaencia dc vcn,zu,  los premios serán tres ~iaj.3
a Hawzii a los tres distrihuidorcs que produzcan el mayor incrcmcnto cn ventas
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de las unidades Allegro. Esta competencia estará a cargo deJohn Smith y el coso
que se tiene planeado es de 513 000.

El programa de promoción para el consumidor consistirá en:

Felvwo. Zenit11  anunciará en todos los periódicos que se obsequiará un álbum
de discos de Ann Murray a los compradores de equipos Allegro cn dicho mes.
Ann Morris, directora de promoción para el consumidor, manejará este proyec-
t”, para el que se tiene  planeado un costo de 85 000.
Septiembre. Aparecerá un muncio cn los periódicos informando que los consu-
midorrs  que escuchen una demostración dc Allegro cn alguna tienda durante  la
segunda semzma de septiembre, participarán cn un sorteo de grandes premios,
que consistirán en diez  âpâratos  Allegro. Ann Morris  se hará cargo de este proyec-
to, que viene  un cost” planeado de $4 0”“. n

Proyecto de estado de pérdidas y ganancias

Los planes de acción permiten al gcrcnre dc producto ensamblar un presupuesto
de apoyo que TS, en esencia, un proyecr” de arado de pérdidas y ganancias En
el aspecto de ingresos, m~csfrâ las predicciones de volumen de vcnfas por unida-
des y cl precio promedio de vcmâ. En cl aspccr” gastos,  muestra  los costos de pro-
ducción, de distribución física y mrrcadotccnia,  desglosados  por categorías. Ladi-
fcrcncia cs la utilidad proyectada.  La alta dirección revisará  el presupuesto y lo
aprobará ” modificará. Si cl prcsupucsro rcqucrido es dcmaiado  alto, el gerenre
de producto tendr:í  que hacer algunos ajustes. IJna vez aprobado, el presu~uesro
es la base pzra desarrollar planes y programar fechas para la adcluisición  de mate-
riales, producción, rccIutün~icnto  dc personal y “pcraciones  de mercadorccnia.

Controles
La última sección  del plan dcscribc los controles  para moniforcar su pr”gres”.  Gc-
neralmente, las metas y el presupuesto se revisan mensual r> rrimcstralmcntc. La
alra gerencia puede revisar  los rcsulrndos  dc cada periodo  y descubrir los negocios
que no están alcanzando sus metas. Los directivos  de 1”s negocios rezagados de-
ben explicar lo que esto succdicnd” y las accio~~cs qur están  tomando para mcjorx
el cumplimiento del plan.

RESUMEN Los planes  de mercadotecnia cnfocau  cl I”oductolmCrc~do  y consra  dc los progra-
maî y estrategias de mcrcadorccnia para cl logro de los objetivos del producto cn
el mercado. LOS planes dc mcrcadotccnia  son cl insrrumenro ccnwal para dirigir
y coordinar cl esfuerzo dc la mcrcadorccnia.

El proccs” dc la planación de la mcrcadotccnia esra constituido por cinco
pasos: an:ílisis  de las oportunidades de mercado, investigaciAn  y selección  de los
mercados objcriv”,  diseño de Ias estrategias de mcrcad«tecnia,  planeacihn  de
los programas de mcrcadorecnia,  y organización, implco~cnraci6n y control del
esfuerzo de mcrcadotccnia. Cada paso SC describió  brcvrmcnte  cn esrc capítulo
y se examinará cn los siguientes.
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