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imos en los capitulos 1 v 2 que el concepto de mercadotecnia y la planea-
cion estratégica constituyen las principales bases para la administracién de la
empresa moderna cn mereados altamente competitivos, Vimos también que las
oficinas centrales corporativas tienen que evaluar constantemente 4 sus unidades
estratégicas dc negocios y asignar los objetivos y fondos adecuados a cada una,
v que cada unidad estratégica de negocios debe a su vez monitorear cuidadosa
mente sus ambientes interno y externo v desarrollar un plan estratégico de nego-
Cio$; ¥ cn vista de que cada unidad estratégica de negocios generalmente mancja
varios productos destinados a varios segmentos del mercado, debe preparar sus
planes de mercadotecnia pura cada uno.,

Los planes de mercadotecnia difieren de los planes estratégicos de regocios
cn que se enfocan en forma mas estrecha en ¢l producto/mercado v desarrollan las §
estrategias y programas de mercadotecnia derallados, para lograr los objetivos de
la unidad de negocios en ese mercado de producto. Ef plan de mercadotecnia es
el instrumento central parva dirigir y coordinar el esfuerzo de mercadotecnia. Las
empresas que descen mejorar su eficacia de mercadoiecnia deben aprender a crear
¢ implementar plancs sélidos de mercadoteenia.

Nuestra discrracién sobre la pluneacion de ia mercadoteenia tratard de dar g
respuesta a tres interrogantes:

O ¢Cudles son los pasos principales en el procesa de la administracion de ka mercado-
tecnia?
O ¢Cudles son los principales componentes de los planes de mercadoteenia?

1 ;Cudles son las herramicntas tedricas principales que describen los diferentes tipos
de esfuerzos de mercadoteenia gue afectan s ventas y utilidades de la empresa?

Posteriormente a cste andalisis de la administracion y plancucion de fa merca
dotecnia, en [os capitulos subsecucntes examinaremaos con mis detalle los pasos
para analizar, plancar, implementar y controlar ¢l proceso de mercadoteenia,
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En la figura3-I se muestra larelacion entrela mercadotcceniayla plancacion estra
tégica, Mercadotecnia proporciona informacién y recomendaciones estratégics
(Paso 1) a quicnes elaboran los planes, parasu posterior andlisis Y evaluacion (Paso,
2). Los planeadores csrrarégicos negocian después las metas y 10s recursos (Paso
3). Mercadotecnia formula entonces los planes de mercadotecnia baséndose en es-i
tas meras (Paso 4) y los lleva acabo (Paso 5). Los plancadores csrrarégicos evallan
losresultados y se reinicia € proceso. Por tanto, € primer paso en la planeacion
de negocios ¢s e paso de mercadotecnia, en e que se definc el mercado objetivo
y las estrategias dc posicionamiento del producto y se establecen las mcras de ven
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tas y los recursos necesarios para alcanzar estas metas. El papel de los departamen-
tos de finanzas, adquisiciones, produccidn, distribucién fisica y personal, es ase-
gurar que los planes de mercadotecnia propuesta puedan apoyarse con suficientes
fondos, materiales, equipos y fuerza laboral.

Para llevar a cabo sus responsabilidades, los directivos de mercadotecnia,
utilizan un proceso de mercadotecnia, que definimos como sigue:

El proceso de mercadotecnia consiste en analizar las oportunidades de mercadotec-
nia, investigar y seleccionar los mercados objetivo, diseniar las estrategias de mer-
cadotecnia, planear 1os programas de mercadotecnia, asi como organizar, imple-
mentar v controlar el esfuerzo de mercadotecnia.

Estos pasos se enumeran en la figura 3-2, junto con los capitulos que describi-
ran cada uno detaliadamente, Estos pasos se ilustwrarin de acuerdo con la siguiente
situacién:

Zeus, Inc., (nombre ficticio), es una de las 500 empresas mds importantes scgin Foriu-
ne, que opera en varias ramas industriales, como productes quimicos, encrgéucos,
miquinas de escribir y productos de consumo, y cada drea estd organizada come uoa
Unidad Especializada de Negocios (UEN). La administracion corporativa estudia qué
debe hacer con Atlas, su division de miquinas de escribir. Actualmente Atlas produce
mdquinas eléctricas estindar para-oficinas, comparables a la popular Sclectric, de
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IBM, pero con menor precio de venta. EI mercado de las maquinas de escribir
el éctricas estandar muestra un crecimiento lento y la marca de esta empresa se ve em-
pequefiecida pord lider. De acuerdo con un esquema de participacién-crecimiento,
este negocio seria un desastre, y la direccion corporativa de Zeus quiere que el grupo
de mercadotecnia produzca un plan agresivo de cambio para csta finea de productos
o, de lo contrario, se elimine como division. Por lo tanto, la gerencia de mercadotecnia
tiene que Presentar un Plan convincente, venderlo ala administracion corporativa y,
Posteriormente, Ponerlo en practica y controlarlo. |

Andisis de las oportunidades de mercado

La primera funcion que enfrenta la gerencia de mercadotecnia de Atlas, es analizar
las oportunidades a largo plazo en este mercado, para mejorar su rendimiento
como division de negocios de Zeus, Inc. Estos directivos reconocen la abundancia
de oportunidades en el floreciente campo del equipo de oficina. La oficina del fu-
turc es la principal frontera de inversion en las préoximas décadas, tal como la
fabrica lo fue en el pasado (la nueva planta de robots es, por supuesto, otra fronte-
ra). La economia estadounidense se esta convirtiendo cada vez mis en una econo-
mia de servicio y existen mas oficinistas que obreros, pero con frecuencia las ofici-
nas estan pobremente organizadas, en lo que se refiere a funciones elementales
como es la mecanografia, el archivo, almacenaje y transmisién de informacidn, es-
pecialmente en relacién con las dltimas tecnologias disponibles. Muchos fabrican-
tes estan activos en este mercado ¥ buscan suministrar sistemas de mecanografia,
microcomputadoras, maquinas copiadoras y duplicadoras, facsimilcs, sistemas
electréonicos de mensajes y otros similares. Entre estos fabricantes estan IBM, Oli-
vetti, y varias compafiias japonesas; todas comprometidas en cl desarrollo de equi-
po v programas para incrementar la productividad de las oficinas, que es la razén
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 linea de productos de mecang-
grafia, pero aun dentro de las maquinas de escribir hay muchas oportunidades. Por
ejemplo, Atlas puede hacer una version para el hogar de su maquina de oficina y
anunciarla como una méaquina para usarse en casa, con la “calidad de una maquina
de oficina” Y existen todavia mayores oportunidades en la incorporacion de cicr-
tos avances tecnolégicos, como cuando la productividad de la mecanografia se in-
crement6 en forma notable al evolucionar las maquinas de mecanicas a eléctricas
v actualmente siguen evolucionando.

Atlas podria disefiar una maquina de escribir electronica o “inteligente™, uno
de los productos mas recientes en el campo de equipo de oficina. Una maquina
de escribir electrénica tienesolamente veinticuatro partes moviles contra las apro-
ximadamente cien palancas, resortes, engranes ¥ tornillos que se encucntran den-
tro de una maquina de escribir eléctrica; ofrece mas caracteres; tiene memoria,
puede corregir automaticamente; no se traba y posee otrias muchas caracteristicas
Utiles. Los precios de las maquinas de escribir electronicas van de varios cientos
a varios miles de dolares y actualmente existen ct el mercado maquinas como la
Typetronic de Smith Corona, la 5010 de Royal,laLET121 de Olivettiy la Sclectrics
electronica de IBM. Arlas también puede considerar €l discfiar un procesador de
palabra con mayor capacidad de memoria y edicién de temo que una méaquina de
escribir electronica y venderlo por unos miles de délares; o bien puede desarrollar
toda una estacién de computo como €l sistema Displaywriter de IBM, que rediza
muchas funciones. Finalmente, Atlaspuede trabajar en méquinas de escribir accio-
nadas por la voz, las cuales solamente necesitan dictado oral.

Para identificar y edur  sus oportunidades, Arlas necesita estructurar v ope-
rar un sistema confiable de informacion de mercadotecnia (capitulo 4). La investi-
gacion de mercadotecnia es un ingrediente indispensable delconcepto moderno
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de la mercadotecnia, en el que las compafiias pueden servir bien a sus merca-
dos de clientes, mediante la investigacion de sus necesidades y deseos, su localiza-
cién, sus précticas de compra, etc. Existen muchos grados de investigacion formal
que Atlas puede llevar a cabo. Como minimo, Atlas necesita un buen sistema de
contabilidad interna que le reporte répidamente y con exactitud las ventas actuales
por modelo de méguina, cliente, industria y tamafio, localizacién del cliente, ven-
dedor y canales de distribucion. Ademas, los ejecutivos de Atlas deben mantener
sistemas dc inteligencia de mercado continuos sobre clientes, competidores, in-
termediarios y demds. El personal de mercadotecnia debe dirigir investigacio-
nes formales, buscando informacion en fuentes secundarias, manejando grupos de
enfoque, vy realizando cstudios por la via telefonica, postal o personales. Si la
informacion reunida estd bien analizada, utilizando modelos y métodos estadis-
ticos avanzados, probablemente la empresa obtendrd informacion util sobre la ma-
nera en que se ven afectadas las ventas por las diversas fuerzas de la mercado-
tecnia.

El propésito de la investigacion de Atlas es reunir informacion significativa
y continua sobre su ambiente de mercadotecnia relevante (capitulo 5). El ambiente
de la mercadotecnia est4 formado por un micro y un macroambiente, El microam-
biente de la empresa lo constituyen todos los factores que tienen algin efecto so-
bre la capacidad de lacmpresa para producir maguinas de escribir, ya se trate de
proveedores, intermediarios de mercadotecnia, clientes, competidores y publico
de diferentes clases. Dc aqui surgen preguntas como: ;Qué desean y miran los
clientes al comprar méaguinas de escribir? ;Cuiles canales de distribucion estdn cre-
ciendo y cudles se estan contrayendo? ;Cudies son los proveedores mas eficientes
en la fabricacion dc los componentes? ;Qué estdn haciendo los competidores?

La administracion de Atlas debe mantenerse a dia sobre las tendencias impor-
tantes del macroambiente, 0 sea desarrollos demogrificos, econémicos, fisicos,
tecnoldgicos, politicolegales y  socioculturales. Estaria acusando miopia si diera
atencién al microambientc ¢ ignorara las grandes fuerzas cambiantes en la socie-
dad. De aqui surgen preguntas como: ;Qué regiones del pais estédn creciendo y cu&
les se estdn contrayendo? ;Cudl es la perspectiva econémica y como afectard las
ventas de las méquinas de escribir y los modelos que son adquiridos? ;Qué nuevas:
tecnologias pueden aplicarse para mejorar la eficiencia dc las maquinas de escribir?
Las fuerzas a gran escala pueden tener un profundo efecto en e mercado de Atlas.

Si Atlas considera la fabricacién de una méguina de escribir para el hogar, ne-
cesita comprender los mercados de consumidores ¥y como funcionan (capitulo 6).
Necesitasaber: cuantos jcfes de familia estdn planeando comprar nuevas méguinas
de escribir; quiénes compran y por qué lo hacen; qué buscan en lo que serefiere
a caracteristicas y precios; donde compran; qué imagen tienen de la competencia;
qué influcncia potencial tiene e precio, la publicidad, la promocion de ventas, las
ventas personales, etc., en la decision del consumidor por una determinada marca.

Atlas también vendcalos mercados de negocios, que incluyen firmas de pro-
fesionales, grandes grupos corporativos, pequeiios comerciantes, oficinas guber-
namentales, etc. (capitulo 7). Las grandes organizaciones tienen agentes de com-
pras entre supcrsonal, los cuales estdn capacitados para evaluar el equipo y su
precio. Las decisiones importantes sobre adquisicion de equipo también son toma-
das por comités de compras, los cuales estdn formados por diverso personal de la
cmpresa con diferentes objetivosy distintos grados de influencia en la decision fi-
nal del vendedor. El vender a organizaciones gcneralmente involucra la venta per-
sonal a través de una fuerza de ventas bien capacitada parapresentar el producto
v demostrar fa forma en que puede cubrir las necesidades del cliente. Atlas necesita
adquirir un entendimicnto completo del sistema de compras de los compradores
organizacionales.

También debe poner mucha grencién para identificar y monitorear a sus com-
petidores (capitulo 8), ya que puede esperar movimientos sorpresivos, como re-
ducciones de precios subitas, incremento de la calidad del producto v nuevos
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métodos de promocién y ventas y todo ello podria afectar su participacién en el
mercado. Atlas debe anticiparse a los posibles movimientos de la competencia)
saber reaccionar rapidamente y con decision. Por otra parte, Atlas puede desear da
el primer paso en movimientos Sorpresivos, en cuyo caso nhecesita adelantarse ak
respuesta de sus competidores. La clave de esto estriba en desarrollar y mantenet
un sistema de inteligencia competitiva bien ideado v actualizado.

Investigacion y seleccion de los mercados objetivo
v €l oosicionamiento de la oferta

Ahora la firma esta lista para investigar y seleccionar los mercados objetivo, perc
necesita saber medir qué tan atractivo es un determinado mercado (capitulo 9)
para ello se requiere hacer una estimacion del tamafio totad del mercado, st
crecimiento y rcdituabilidad. Los mercadistas deben tener conocimicnto dc la
principales técnicas para medir el mercado potencial y pronosticar la demand:
futura. Todas las técnicas tienen ventajas vy limitaciones quc deben set bier
entendidas por los mercadistas, para evitar el mal uso de ellas.

Estas mediciones y predicciones del mercado se convicrten en entradas claw
para la decision de los mercados y nuevos productos en los que hay que enfocarse
La préctica de la mercadotecnia moderna demanda la division del mercado er

segmentos importantes, su evaluacion yla seleccion y designacion de csio: §

segmentos de mercado 2 los que la empresa puede scrvic mejor (capitulo 1Q}

Segmentacion del mercado -la labor de dividir el mercado total (que cor
frecuencia es demasiado grande para atenderlo) en segmentos que comparter &
caracteristicas comunes- puecde hacerse de diferentes maneras Atlas puedi ¥
segmentar el mercado de las maquinas de escribir en tamario del cliente (grande
mediano, pequefie), criterio de compra del cliente (calidad, precio, servicio)
industria del cliente (bancos, firmas de profesionales, fabricantes, etc.).

También pueden formarse segmentos combinando dos © més variables. L
figura 3-3 muestra una segmentacién del mercado de maquinas dc escribir
formado por dos variables importantes, que son grupos dc clientes y nccesidade
del cliente (representadas por diversos productos). Este marcoen particular s
llama parrilla del producto/mercado. l.a administracion de mercadotecnia pued
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 empresa. Esencialmente Atla
busca determinar cudles celdas productofmercado, si las hay, se acoplan mejor
Sus objetivos y recursos.

Supongamos que € segmento mas atractivo para Atlas cs el “cliente pequefii
del mercado de maquinas electronicas’, que aparcce sombreado cn la figura 3-3
Pero este segmento podria ser mavor del que pucde atender la cmpresa con efics -

FIGURA 3-3
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sean la mejor maquina de escribir que puede adquirir el dinero. Sin embargo, s
¢l Competidor A esti suministrando un servicio pobre o su promocidn es baja,
Atlas puede decidir atacarlo. La mayoria de las empresas orientadas al mercado ge-
neralmente prefieren no atacar a un competidor existente (a menos que Cste sea
débil), pero para encontrar algin cliente importante ¢s necesario que los compet
dores no estén cubriendo su segmento. Por cjemplo, Atlas podria considerar seria
mente su colocacion en el cuadrante de alta calidad/Mujo precio (representado por |
el circulo punteado). De esta manera “‘llenaria un bache” en ¢f mercado. Sin em-
bargo debe satisfacer tres condiciones. Primero, debe descubrir si sus ingenieros
pueden construir una maquina de escribir de alta calidad que pucda venderse s
precio bajo y que dé utilidades. Segundo, debe verificar si hay compradores sufi
cientes que deseen una maquina de escribir de alta calidad a un precio medio. Ex
presamente si, pero el precio podria ser un atractivo para ¢l esnobismo. Por Gli-
mo, Atlas debe ser capaz de convencer a los compradores de que su calidad y
servicio son comparables a los de A. Muchos compradores no creen que sus pro-
ductos de precio mis bajo puedan s¢r tan buenos como [os de precio mds alto,
asi que podrian requerirse gastos promaocionales fuerres.

El punto mias importante es que hoy din las empresas deben elegir cuidadoss
mente, no sélo sus consumidores objetivo, sine tumbién sus competidores objeti
vo. Einund cra de mercados de crecimiento lento, la plancacion para Ja competen-
cia es tan importante como la plancacidn para los consumidores,

Una vez que Atlas decida el posicionamicnto del producto, tiene gue eme
prender el dificil trabajo de desarrollar nuevos productos, probarlos v lanzarlos
{capitulo 12). Bl proceso de desarroflo de nucvos productos ¢s un caminoe rapizado
con minas y trampas explosivas. Son muchoes los productos que nunca salen dej
laboratorio v de aquellos que lo hacen, muchos fullan en of mercadao, causands
grandes gastos a Ja empresa v una pérdida para la sociedad. Bl arte (e desarrollar
nuevos productos necesita que se organice este proceso de manera efectiva v que
sc usen distintas herramicentas de decision v controles en cada ctapa del proceso.
Al disenar una nueva miquina de escribir electronica, Atlas tendrd que poner espe-
cial atencidn a todos los peligros latentes que ol desarrollo de un nuevo producte
eXitoso,

Después de funzarlo, la estrategia del nuevo producto tendrd que modificarse
cn fas diferenees etapas del ciclo de vida ded producto: introduccion, crecimiento,
muadurez v declinacion (capiculo 13). Asiniismo, ta cfeccion de B estrategia depen-
derd de si la empresa juegda ¢l papel de lider del mercado, competidor, seguidor
o un productor para nichos (capitulo 14). Por dltimao, la estrategia tendra que to-
mar en cuenta las oportunidades y retos cambiuntes de la mercadotecnia global
(capitulo 13).

Planeacion de programas de mercadotecnia

Quiencs claboran los planes en [a empresa no sélo deben formular Lus estrategias
gcnerales del negocio para ayudar a que lu compania alcance sus objetivos sing
que también deben planear las estrategias v las tacticas de mercadoteonia parg pro-
ductos especificos. Definimos la estraregia de mercadoteenia como sigue:

La estrategia de mercadotecnia abarca [os principios geverales medicoite 1os cuales
la gerenicia de mercadotecnia esprera alcanzar sus onjelfivos de mercadolecnia ) del
AELOCTO eht Wi mercado objetivo, ¥ consisic i las decisiones bdsicas sobre of gasto
e mercadolecnia, mezola de la mercadotecnia v distriGucion de fa mercadotecnia,

La gerencia de mercadoteenia debe decidir el nivel de los gastos de miercado-
tecnia necesarios para lograe sus objetivos de mercadoteenia. Generalimenee, s
empresas estublecen su presupucsto de merveadoteenia o un nivel convencional de
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FIGURA 3-5
Las cuatro Pes de la mezcla
de la mercadotecnia
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su meta de ventas. Las compafiias que estan penetrando en un mercado tratan de
conocer la relacion presupuesto de mercadotecnia-ventas de sus competidores.
Una empresa en particular puede gastar mas de la relacion normal, con la esperanza
de lograr una mayor participacion en el mercado. Finalmente, la empresa debe
analizar cl trabajo de mercadotecnia que se requiere para alcanzar un determinado
volumen de ventas © una determinada participacion 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 la mezcla de mercadotecnia que
es uno de los conceptos claves de la teoria de la mercadotecnia moderna.

La mezcla delamercadotecniaes € conjunto de berramientas de mercadotecnia que
utiliza la empresa para perseguir sus objetivos en ¢/ mercado objetivo.

Literalmente existen docenas de herramicntas de la mezcla de la
mercadotecnia. McCarthy popularizé una clasificacidn dc cuatro factores, llamada
[as Cuatro Pes: producto, precio, plaza (ej. distribucion) y promocicn.'Las
variables de mercadotecnia particulares de cada 7, s¢ muestran en la figura 3-5.

La mezcla de mercadotecnia de la empresa ¢nticnipo? para un producto en
particular, puede representarse con cl vector

(P, P2, Ps, Py
donde
P, = calidad del producto, P, = precio, #5 = lugar y 7, = promocion

Si Atlas desarrolla un producto de calidad a 1.2 (con 1 .00 = promedio), le da

un precio de $1 000, gasta $30 000 mensualcs ¢n distribucidn y $20 000
mensuales cn promocidn, su mezcla de mercadotecnia en el tiempo f¢s

(1.2, $1000, $30 000, 12 000},
Puede apreciarse que una mezcla de mercadotecniase selecciona de un gran

nimero de posibilidades. Si la calidad de un producto pucde tomarse sobre uno
0 dos valores y cl precio dc un producto se constrifie entre $500 y $1 500 (a los
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Estrategia de la mezcla de la
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$100 més proximos), ylos gastos de promocion y publicidad sc limitan entre
$10 000 y $50 000 (a los $10 000 mis proximos), cntonces son posibles las
combinaciones de mezcla de mercadotecnia 550 (2 x 11 x5x 5).

Para complicar mas el asunto, [as decisiones de mezcla de mercadotecnia
deben hacerse para ambos canales y el consumidor final. La figura 3-6 muestraa
la empresa preparando una mezcla de oferta de productos, servicios y precios y
[a utilizacion de una mezcla de promocion de ventas, publicidad, fuerza de ventas,
relaciones publicas, correo directo y telemercadoteenia para llegar alos canales de
distribucion v a los consumidores objetivo.

No todas las variables de la mezcla de mercadotecnia pucdenser gustadas a
corto plazo, ya que varian en su grado de ajuste. Generalmente la firma puede
cambiar sus precios, el tamafio de su fuerzacle ventasy los gastos de publicidad
acorto plazo, pero el desarrollo de nucvos productos v la modificacion de sus
canales de distribucion solo puede hacerloa largo plazo. Asi, por lo general la
empresa hace menos cambios de la mezcla dc la mercadotecniaperiodoa periodo
en un corto plazo dc lo que sugierenlas variables de dicha mczcla.

Finalmente, los mercadistas deben decidir sobre la distribucidn de los fondos
de la mercadotecnia entre los diversos productos, canales, medios de promocidn
y areas de ventas. ;Cuintos fondos deben apoyar a las midquinas cléctricas de Adas
en relacion con las miquinas electrénicas? ;Ventas directas versus ventas a wravés
de distribuidores? ;Publicidad por correo directo versus publicidad en revistas
comerciales? ;Mercados de la Costa Este versus mercados de [a Costa Qeste?
Podemos represcntar una distribucidn distinta en la siguicnte forma: Supongamos
que la administracion fija [a calidad del fruto en 1.2, fija un precio de 81 000, un
presupuesto mensual de distribucién de $5 000 y un presupucsto mensual de
publicidad de $10 000 por producto 7 vendiendo a clientes tipo j ¢n drea & en
tiempo f. Esto se representa por ¢l vector

(1.2, 31000, $5 000, 810 000);5.,¢
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Para hacer estas distribuciones estratégicas, los gerentes de mercadotecnia
utilizan la nocién de las funciones ventas-respuesta (véase p.93) que muestra
cémo pueden afectarse las ventas por el dinero destinado a cada posible aplica-
cion.

La herramienta mas fundamental de la mezcla dc la mercadotecnia es el pro-
ducto, el cual representa la oferta tangible de la firma a mercado, incluyendo la
caidad, cl disefio, las caracteristicas, lamarca y e empaque del producto (capitulo
16). Asi, Atlas mangja una linea de productos de maquinas de escribir, que difieren
en caracteristicas, calidad, estilo y empague. Atlas también proporciona varios
servicios, como son entrega, reparacion y capacitaciéon, ademas de un negocio de
financiamiento (capitulo 17).

Una herramienta critica de mezcla de !a mercadotecnia es el precio, osecala
cantidad de dinero que los clientes tienen que pagar por cl producto (capitulo 18).
Atlas debe decidir sobre precios a mayoreo y a detalle, descuentos, rebgas y con-
diciones de crédito. Su precio deberd ser proporcional a valor de la oferta, o los
compradores optaran por los productos de la competencia,

La colocacion, otra herramienta de la mezcla de la mercadotecnia, compren-
de las diferentes actividades que realiza la empresa para que cl producto sea accesi-
ble y esté aa disposicion de los consumidores objetivo (capitulos 19 y 20). Atlas
debe identificar, reclutar y vinculara varios intermediarios y prestadores de servi-
cios de mcrcadotccnia, paraque sus productos abastezcan en forma eficiente al
mercado objetivo. Debe conocer los difercntes tipos dc minoristas, mayoristas y
empresas de distribucion fisica y la forma en que toman sus decisiones.

La promocion, la cuarta herramienta de la mezcla de la mercadotecnia, com-
prende las difcrentes actividades que la empresa realiza para comunicar las exce-
lencias de sus productos v persuadir a los cliente objetivo parasu adquisicion (ca-
pitulos 21.24). Asi, Atlas ticne que contratar, entrenar y motivar a los vendedora
para promover sus productos entre los intermediarios v otros compradores. Tiene
que establecer comunicaciény programas de promocién con publicidad, merca-
dotecnia, promocién de ventasy relacioncs publicas.

Organizacion, implementacion y control
del esfuerzo de mercadotecnia

El paso fina cncl proceso de administraciéndela mercadotcenia, es la organiza-
cion dc los recursos de mercadotecnia, asi como laimplementacion y cl control
del plan de mercadotecnia. Un plan no es nada “‘a menos quese convierta en traba
jo"." Por tanto, laempresadcebe construir una organizacion de mercadotecnia ca
paz de fmplementar el plan dc mercadotecnia (capitulo 25). En una empresape-
quefia una sola persona puede llevar a cabo todas [as funciones de mcercadotcenia:
investigacidn de mercadotecnia, ventas, publicidad, servicios a cliente, etc. En
empresas grandesse encontrardn varios csprecialistas e mercadotecnia. Asi, Atlas
tiene personal de ventas, gerentes de ventas, investigadores de mercadotecnia,
personal dc publicidad, gerentes de producto y marca, gerentes de mercado-
segmento, y personal de servicios al cliente,

Las organizaciones de mercadotecnia cstin generalmente encabezadas por
un subdirector de mercadotecnia que desempeiia dos funciones. La primera de
ellas, ¢s la coordinacién del trabajo dc todo cl personal dc mercadotecnia. Por
ejemplo, el subdirector dc mercadotecnia de Atlas dehe asegurarse de que e ge-
rente de publicidad trabajc de cerca con € gerente de ventas, dc manera quc la
fucrza dc ventas esté preparada para mancjar 1os requerimientos generados por [os
anuncios colocados por cl depurtamento de publicidad

Otrafuncién del subdirector de mcrcadotccnia es trabajar dc cerca con los
subdirecrores de finanzas, produccién, investigacion y desarrolle, adquisicionces
y personal, para coordinar los esfuerzos dela empresa para satisfacer alos clientes.
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Asi, si e personal de mercadotecnia de Atlas anuncia su nuevamdigquina de escribir
electrénica como un producto de calidad, pero I&D no disefiaun producto de cali-
dad, o produccion no lo fabrica cuidadosamente, mcrcadotccnia no estara citre-
gando lo prometido. La labor del subdirector de mercadotecnia es asegurarse 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 depende no solamente de su
estructuracion, sino también de qué ta’ eficientemente esti seleccionado superso-
“al, capacitado, motivado y evaluado. Existe una enorme diferencia en cl desenvol-
vimiento de un grupo dc mercadotecnia “iluminado” vy el de uno “apagado”. Ll
personal de mercadotecnia necesita recibir retroalimentacién constructiva sobre
su desempefio. Los directivos deben reunirse periddicamente co” sus subordina-
dos para revisar su desempefio, elogiar sus fuerzas, sefidlar sudebilidades y sugerit
la manera de mejorar.

Es probable que haya muchas sorpresas sobre la mancra en que la or-
ganizacion de mercadotecnia implementa los planes dc ¢sta. La empresa necesita
retroalimentacidn y procedimicntos de control para asegurarse de que sc acanza-
rén los objetivos de mercadotecnia (capitulo 26). Varios dircctivos tendran que
gjercer responsabilidades de control ademés de las dc andlisis, planeacidn ¢imple-
mentacién. Pueden distinguirse tres tipos de control dc la mercadotecnia: control
del plan anual, control de la rcdituabilidad y control estratégico,

Control del plan anual cs lafuncién readlizada para asegurarse de quelaen-
presa esta alcanzando las ventas, utilidades y otras mctas fijadas ¢nsuplan anual.
Estafuncién s¢ compone de cuatropasos. Primero, la administracion debe estable-
cer en su plan anual metas bien definidas por mes, trimestreu otro periodo durante
el aino, Segundo, [a administracion debe tener lamanera de meclir e progreso de
su deseimpefio en € mercado. Tercero, la administracion debe determinar as caw
sas de cualquier brecha de gravedad en su desempefio. Cuarto, In administracidn
debe decidir la mejor medida correctiva para cerrar las brechas existernites entre Sus
metas ¥ su desempefio. Esto podria requerit mejoras en laimplementscion del
plan, oen el cambio de los programas, la estrategia o incluso las metas.

Las companiias necesitan analizar la redituabilidad rcai de sus diferentes pro-
ductos, grupos de clientes, canales de comercializacion ytamano de los pedidos,
vy esto no es facil. Con frecuencia € sistema contable dc una empresa estd disefiado
para reportar laredituabilidadreal de diversas entidades y actividades de mercado-
tecnia. Por eemplo, para calcular la redituabilidad sobre diferentes modelos dc
méguinas de escribir, los contadores de Atlas tiene” que hacer una estimacion del
tiempo que llevd a la fuerza de ventas la promocion de cada modelo, dc cuanta pu-
blicidad apoyd cada modelo, etc. El andlisis de redituabilidad de In mercadotec
niacs la herramienta utilizada para medir la redituabilidad de diferentes activida-
des de mercadotecnia. También se requiere llevara cabo estudios de ¢ficiencia de
{a mercadotecnia, parasaber cudntas actividades dc mercadotecnia podrian llevar-
se acabo co” més eficiencia. De tiempo en tiempo Atlas debe retroceder para ree-
xaminar en forma critica su plan general de juego de mercadotecnia, y decidir s
aun tiene bucnsentido estratégico. El drea de mcercadotccnia esuna de las areas
principales en las que la répida obsolescencia de objctivos, politicas, estrategiasy
programas es una posibilidad constante. Firmas gigantes como la Chrysler, Interna-
tional Harvester, Singer y A&P han caido en épocas dificiles porque no se dieron
cuenta dc gue el mercado cambiaba ¢ hicieron las aduptacioncs pertinentes, Debi-
do a los répidos cambios en cl ambiente de la mercadotcenia, cada empresa necesi-
ta reevaluar pericdicamente la eficacia de su mcrcadotcenia mediante uninstru-
mento de control conocido como auditoria de lamercadotecnia.

La figura 3-| presentaunresumenmuy interesante del proceso de administra-
¢idn dec la mercadotecnia y de las fuerzas que dan forma aa estrategia tic mercado-
tecnia de la empresa. Los clicntes objetivo permanecenen ¢l centroyla empresa
dirige sus esfuerzos asecrvirlosy satisfacerlos. Lacompania desarrolla una
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FIGURA 3-7
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mezcla de mercadotecnia formada por factores que estin bajo su control, las
cuatro Pes: producto, precio, plaza v promocion. Para llegar a esta mezcla de la
mercadotecnia, maneja cuatro sistemas: un sistema de informacion de mercado-
tecnia, un sistema de plancacién de la mercadotecnia, un sistema organizacional
de la mercadotecnia y un sistema de control de la mercadotecnia. Estos sistemas
estin interrelacionados, ya que el sistema de informacion de mercadotecnia es ne-
cesario para desarrollar 1os planes de mercadotecnis; los plancs que a su vez estin
implementados por la organizacion de [a mercadotecniy; y los resultados de su im-
plantacion son revisados y controfados.

A través de estos sistemas, [a empresa monitored y se adapta al ambiente de
la mercadotecnia. Adaptasu microambicnte, formado por intermediarios, provee-
dores, competidores v publico, y su macroambicnte, constituido por fuerzas de-
mograficoeconémicas, pofiticolegales, teenoldgicas v fisicas, y socioculturales. La
empresa toma en consideracion los acrores y fucrzas existentes cn ¢l ambiente de
la mercadotecnia, para desarrollar su estrategia y colocar una oferta eficaz en el
mercado obictivo.

NATURALEZA

YCONTEN DO

DEUNPLANDE

MERCADOTECN A

Hemos visto que uno de los compoenentes de mayor rendimiento del proceso de
la mercadotecnia ¢s ¢l plan de mercadotecnia; ahora podemos preguntar (c6mo
¢s ¢l plan de mercadotecnia?

Los plancs de mercadotecnia estarin compuestos por varias secciones que
varfan de acuerdo con los detalles que requierd la alta direccién de sus directivos.
La mayoria de los planes de mercadotecnia, especialmente 1os que se refieren a
marca y producto, estardn formados por las siguicntes partes: resumen gjecutivo,
Situacion actual de la mercadotecnia, andlisis de oportunidades y alternativas,
objetivos, estrategia de la mercadotecnia, programas de accion, proyecto de es-
tado de pérdidas y ganancias y controles. Estas partes sc relacionan en la tabla
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TABLA 3-1 Seccién Finalidad
Contenido de un plan de

a ia I. Resumen ejecutivo Presenta una panorimica abreviada del plan
mercadatecn propucesto para un examen ripido de la
direccion.
L. Situacién actual de la mercadotecnia Prescnta la informacion relevante de los

antecedentes sobre ¢l mercado, producto,
competencia, distribucién v macroambiente.

II1. Anilisis de oportunidad y zlternativas Resume las principales oportunidades/riesgos,
fuerzas/vulnerabilidades v alternativas a las que se
enfrenta el producto.

IV. Objetivos Define lis metas que el plan quiere para
investigar en las dreas de volumen de ventas,
participacion y utilidades.

V. Estrategia de la mercadorecnia Presenta una propuesta amplia de mercadoteenia
que se usard para cumplir con los ohjetivos del
plan.

V1. Programas de accidén Responde a ,Qué se hurd? ;Quién lo hard?
;Cudndo sc hari? ;Cudnto costard?

VII. Proyecic de pérdidas y ganancias Resume el resultado financicro del plan.
VIII. Controles Indica la forma en que serd monitoreado el plan.

3-1 y se comentan a continuacion. Las secciones delplan se ilustran con cl siguien-
te caso:

Zenith Corporationes ¢l principal fabricante de productos electronicos de consumo,
como televisores, radios, equipos estereofénicosy computadoras personales. Cada
linea dc productos estd bagjo la responsabilidad de un gerente de producto, quien debe
preparar un plana largo plazo y uno anual, que abarque los objetivos financieros de
Zenith Corporation. [ ]

Actualmente, Jane Melody esla gerente dc producto de la linea Zenith de aparatos este-
reofénicos modulares, denominada Allegro. Cada aparato consta de radio/amplifica-
dor AM-FM, tornamesa, tocacintas y bocinas separadas. Zenith ofrece trece diferentes
modelos cuyo precio dc ventava de 6150 a $400. Un sistcma estereofdnica modular
difiere de las consolas estereofdnicas en que los componentes de estas Ultimas estan
todos contenidos en un mueble, en tanto que en € sistema modularlos consumidores
pueden combinar componentes sueltos pero compatibles, para formar los sistemas
que desean, Zenith también produce una linea de consolas estereofdnicas, pero d
mercado de estos aparatos ha declinado, ya que los consumidores estin cambiando
a equipos de sonido més pcquenos. Zenith no produce audiocompaoncnltes, peroalgu-
nas veces ha considerado hacerlo. La principal meta dc Zenith csincrementar su
participacién y laredituabilidad del mercado de aparatos estereofénicos modulares.
Como gerente de producto, Jane Melody tiene que preparar un plan dc mercadotecnia
para mejorar € rendimiento de la linea Allegro.” ]

Resumen gecutivo

El documento de planecacién deberd iniciarse con un breveresumen de las princi
paies meras y recomendaciones incluidas en cl plan. Enseguida damos un ejemplo:

El plan de mercadotecnia dela linea Allegro paral988, pretende generar un incremen
1o importante de las ventas y utilidades de fa empresa, en relacion con cl afio anterior
El objetivo esllegara 1.8 millones de dolares de utitidades. En cuantoa ingreso pot
ventas, se fijaen18 millones, que representan 9 por ciento mis que claio anterior
Esto sc considera factible mediante cl alza dc precios, mds publicidad y mayor esfuer
zo de distribucion. El presupuesto requerido serd de 12 290 000, esto ¢s, L4 por cien
to mas que el del afic anterior, [Siguen mas detalles] ]
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El resumen ejecutivo permite ala alta direccién captar la fuerza principal del
plan. A este resumcn debe seguir una lista del contenido.

Situacion actual de la mercadotecnia

Esta seccion del plan presenta la informacién mas relevante sobre el mercado, pro-
ducto, competencia, distribucion ¥y macroambiente. Muchos de los datos se ob-
tendran del lf{bro de hechos del producto que el gerente de producto ¢ marca lleva
y actualiza.

SI TUACI ON DEL MERCADQO. Losdatos que aqui se presentan, se refieren al merca-

do objetivo. El tamancy cl crecimiento del mercado (en unidades y/o valores) co-
rrespondientes a varios afios anteriores, en forma global y por segmentos geografi-
cos. También se incluye informacion sobre las nccesidades del cliente, percepcio-
nes y conducta de compra.

El mercado de aparatos estereofonicos modulares es de aproximadamente 400 millo-
“es de ddlares, que corresponde al 20 por ciento del mercado de apararos estereofd-
nicos de uso domeéstico. Sc espera que las ventas permanezca’™ estables o disminuya”
en unoscuantosanos. Los principales compradores pertenece” auna clase alta
que desean escuchar buena masica pero no quicreninverlic ¢n componentes Caros.
Desean adquirir un equipo completo producido por una firma de confianza; un equi-
po co” unbuen sonido, cuyo aspecto combine, primordialmente, co™ la decoracion
familiar o sus salas. |

S| TUACI ON DEL PRODUCTO. Muestralas ventas, precios, margencsde contribu-

cién y utilidades netas de cada producto principal de la linea, correspondientes
a varios afios anteriores.

La tabla 3-2 muestra un ejemplo de la forma en que podria presentarse la informacion
sobre la linea de aparatos estereofénicos modulares. El renglén 1muestralas ventas
totales de la industria ¢n unidades, que tuvouncrecimientaanual del 5 por ciento
hasta 1990, cuando la demanda disminuy0 ligeramente. El renglon 2 indica la partici-
pacio” del mercado de Zenith, quefuc alrededor del 3 por ciento, aunque enl1986
alcanzé el 4 por ciento. El rengldn 3 corresponde al precio promedio de ua aparato
estereofonico Allegro. co” un incremento anual de 10 por ciento, con excepcidn del
ultimo afic, cuando se elevd 4 porciento. En ¢lrenglén 4 aparecen los costos va-
riables -materiales, mano de obra, energia— que aumentaronanualmente. En el ren-
glon 5 se muestra el margen de utilidad bruta porunidad —fa diferencia entre el pre-
cio (renglén 3) y el costo unitario variable (renglén 4)-. elcualseelevd en los
primeros afosyscsostuvoen$l160en cl dltimo afio. Losrenglones Gy 7 se reficren

TABLA 3-2 Informacién histérica del producto
Variable Columnas 1987 1988 1999 1990
1. Ventas industriales —en unidades 2 000 000 2 100 000 2 205 000 2 2040 000
2. Participacion de la empresa en el

mercado 0.03 0.03 0.04 0.03
3. Precio promedio por unidad $ 200 220 244 250
4. Costo variable por unidad $§ 120 125 140 150
5. Margen bruto de contribucién por

unidad § (3—4) 80 93 100 100
6. Volumen de ventas en unidades (1x2) 60 000 63 000 88200 GG 000
7. Ingresos por ventas § (3 % 6) 12 000 D00 13 860 000 21 168 000 16 500 0060
8. Margen brute de contribucion § (5% 6) 4 8OO 000 5 985 000 8 520 000 G GO 000
9. Gastos generales $ 2 000 000 2 000 000 3 500 000 3 500 000
[0, Margen neto de contribucién § (8—9) 2 800 000 3985 000 5 320 000 2100 060
1. Publicidad y promocion $ 810 000G 1 000 000 1 000 000 Q00 000
2. Fuerza de ventas y distribucion $ 700 000 1 000 600 1100000 1000 (300
3. Investigacién de mercaclos § 100 000 120 000 150 000 100 000
4. Utilidad neta de operacion $ (10—11—12—1%) 1 200 000 1 865 000 3070 000 1 100 000
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al volumen de ventas en unidades v en importe, y el renglon 8, al margen de utilidad
total brura, que se mantuvo en ascenso hasta el Gllimo ano, cuando cayd. Bl renglon
9 indica que los gastos generales se mantuvieron estables durante 1987 y 1988 y se
clevaron en 1989 y 1990, debido a un aumento brusco en la capacidad de produc-
cion, El rengldn 10 indica el margen de utilidad neta, ¢sto es, utilidad bruta menos :
gastos generales, Los renglones 11, 12 y 13 corresponden a los gastos de mercadotec
nia, publicidad y promocién, fuerza de ventas y distribucion, ¢ investigacién de mer-
cados. Por altimo, el renglén 14 se refierc a la utilidad neta de operacion, después
de los gastos de mercadetecnia. El cuadro muestra un incremento en las utilidades
hasta 1990, cuando caycron aproximadarnente un tercio en relacion con las de 1989
Es claro que la gerencia de productos Zenith necesita encontrar una estrategia para |
1991, que restaure un saludable crecimiento en ventas y utilidades en esta linca de
productos. L

SITUACION COMPETITIVA . En esta parte se identifican 10s principales competido-
res v se describen en términos de tamanio, metas, participacién en ¢l mercado, cali- ¢
dad de sus productos, estrategias de mercadotecnia y cualquier otra caracteristica |
que ayude a la comprensién de sus intenciones v conducta,

Los principales competidores de Zenith ¢n ¢l mercado de aparatos estereofénicos
modulares son Panasonic, Sony, Magnavox, General Electric y Electrophonic; cada
uno ticne una estrategia especifica y un buen lugar en el mercado. Por ejemplo, Pana- -
sonic ofrece treinta y tres modelos, que cubren todo el rango de precios; vende pri-
merdialmente en tiendas departamentales y de descuento, gasta mucho en publici-
dad, etc. Pero a la vez, esti lejos de dominar el mercado a través de la proliferacion
del producto y descuentoenel precio. . . [Se prepararon descripcioncs similares para
cada uno de los otros competidores]. n

SITUACION DE LA DISTRIBUCION . Esta seccion presenta informacién sobre la can-
tidad de aparatos estereofonicos vendidos por cada canal de distribucion y los
cambios en la importancia de cada canal. Estos cambios se aprecian en 1a fuerza
de los distribuidores y negociantes, asi como en los precios y condiciones de co-
mercializacion necesarios para motivarlos. ‘

Los equipos cstereofdnicos modulares se venden a través de diversos canales de dis-

tribucién, como tiendas deparlamentales, tiendas de aparatos electrénicos o de apa-

ralos domésticos, tiendas de descuento, mueblerias, tiendas de midsica, tiendas de .
equipos de audio y por el sistema de ventas por correo. El 37 por ciento de las ventas |
de Zenith corresponde a las tiendas de aparatos domésticos, €1 23 por ciento a las tien- |
das de equipos electronicos; ¢l 10 por ciento a las mueblerias, €l 3 por ciento a las ¢
ticndas departamentales y el resto a otros canales. Zenith domina en los canales cuya
importancia ha declinado, pero es un competidor débil en los que crecen ripidamen-
te, como las tiendas de descucnto. Da a sus distribuidores un margen del 30 por cien-
to, que cs similar al que otorga la competencia. L

SITUACION DEL MACROAMBIENTE . Esta seccidn describe las tendencias generales
del macroambicnte —demograficas, econdmicas, tecnologicas, politicolegales,
socioculturales— relacionadas con el futuro de la finea de productos.

Aproximadamente el 50 por ciento de los hogares estadounidenses tienen equipo es-
wereofdnico. Conforme el mercado se acerca a la saturacion, (os esfuerzos deben diri-
girse hacia ¢l convencimicento de los consumidores para ¢ue mejoren sus equipos. . .

Sc espera que la economia sea débil, lo que significa que la gente pospondrd sus com-

pras de consumo duradero . . . Los japoneses han disciado sistemas de audio nuevos |
y mvis compactos, 1o que significa un reto para los equipos estereofdnicos convencio-
nales. n
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Andlisis de oportunidades y alternativas

Basandose en la informacion de la situacién actual del mercado, el gerente de pro-
ducto debe identificar las principales gportunidades/riesgos, fuerzas/vulnerabili-
dada, asicomo | 0S resultados que enfrenta la empresa co” ese producto, de acuer-
do con los términos del plan.

ANALISIS DE OPORTUNIDADES/ALTERNATIVAS (ANALISIS OfA). Aqui el directivo
identifica las principales oportunidades y alternativas que enfrenta el negocio. Es-
tas oportunidades yalternativasserefierenafactores exteriores que pueden afectar
el futuro del negocio. Se ponen por escrito para sugerir algunas posibles acciones
que podriantomarse. El directivo debejerarquizar estas oportunidades y alternati-
vas, de manera que los mas importantes reciban atencion especial.

Las principales oport uni dades a | as que se enfrenta la linea Allegro de Zenith,
S0n:

O Los consumidores estan mostrando interés creciente en mds equipos modulares este-
reofénicos compactos, por lo que Zenith debe considerar el disefio de uno ¢ mds mo-
delos compactos.

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

G Ly principal cadena de tiendas de descuento desea tomar la linea Allegro si les ofre-
cemos un descuento especial por sus grandes voliamenes de compra.

Los principales riesgos a los que se enfrenta la linea Allegro de Zenith, so™

OO0 Un creciente nimero de consumidores de sistemas estereofonicos modulares, estin
adquiriéndolos en establecimientos de ventas masivas y de descuento, en los cuales
nuestra representacion es débil.

0 Un creciente nimero de compradores de alto nivel estan mostrando preferencia por
sistemas componentes y nosotros no tenemos una linea de audio componentes.

O Algunos de nuestros competidores han introducido bocinas mas pequefias con bue-
na calidad de sonido y los consumidores parecen estar asu favor.

O El gobierno federal puede decretar leyes mds severas respecto a la seguridad del pro-
ducto que podria ocasionar que tuviéramos que redisefiar algunos productos.

ANALISIS DE FUERZAS Y WLNERABILIDADES . (Andlisis F/V). El directivo necesita
identificarlas fuerzas y vulnerabilidades del producto, las cuales son factores inter-
““0s, en contraste co” las oportunidades ¥y riesgos, que son externos. Las fuerzas
de la empresa sefialan ciertas estrategias, cuya aplicacion podria conducir al éxito,
mientras que las debilidadesefialan cosas que la empresa debe corregir.

Las principales fuerzas de la linea Allegro de Zenith, so™:

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

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

2 Zenith cuenta con una excelente red de servicio y los consumidores saben que ob-
tendréan servicio de reparacién rapido, en caso de requerirlo.

Las principales vulnerabilidades de la linea Allegro de Zenith, so™:

[ La calidad del sonido de Allegro no ha demostrado ser mejor que la de los aparatos
de la competencia. y esto puede significar una gran diferencia en la eleccion de marca,
0 Zenith esia presupuestando solamente el 5 por ciento de sus ingresos sobre ventas

para publicidad y promocion, mientras que algunos de los competidores mas impor-
tantes estin gastando el doble.
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O Lalinea Allegro de Zenith no estd claramente colocada |, en comparacidn con Magna-
vox {“calidad’’) y Sony (“innovacion’). Zenith necesita una propuesta de venta Uni-
ca. La campana actual de publicidad no es particularmente creativa 0 motivanie.

0 La marca Zenith ticne un precio relativamente mds alio que el de las otras marcas,
sin estar apoyada par una diferencia ea calidad realmente perceptible. La marca picr-
de al comprador consciente de precio. La estrategia de precios debe ser reconsi-
derada.

ANALISIS DE ALTERNATIVAS. En esta secci6n la cmpresa aplica los descubrimien-
tos de los andlisis Q/A y FfV, para definir las principales alternativasa las que debe
dirigirse el plan, y las decisiones sobre estos resultados conducirdn al subsecuente
establecimiento de objetivos, estrategias v ticticas,

Zenith debe considerar las siguientes clternativas basicas con respectoa la
linea Allegro.

0 Debe Zenith permanecer en ¢l negocio de equipos estereofonicos? ;Puede compe-
tir con eficacia o debe coscchar o eliminar esta linea de productos?

0O Si Zenith permanece en ¢sle negocio, jdebe continuar con sus praductos, canales de
distribucion y politicas de precios y distribucidn, afindndolos donde esto sea posible?

O Q, ;debe Zenith entrar a canales de allo crecimiento (como tiendas de descuento),
vy puede hacerlo y a la vez retener la lealtad de sus canales tradicionales?

0 ,Debe Zenith incursionar en una publicidad y promocion mids intensiva para estar
acorde con 1os gastos de la competencia, y conducird esto al incremento suficiente
en la participacion en ¢l mercade y redituabitidad?

0 O, ¢debe Zenith derramar fondos en I&D para desarrollar caracteristicas, sonido y
estilo avanzados?

Objetivos

En este punto la administracion conoce [as alternativas ydebe enfrentarse a la

toma de algunas decisiones bésicas respectoalos objetivos,los cuales serianla

guia para la subsecuente investigacién dc estrategiasy programas dc accion.
Deben fijarse dos tipos de objetivos: financieros v de mercadoteenia.

OBJETIVOS FINANCIEROS . Tedaempresa busca objetivos financicrosespecificos.
Los propietariosirdnen busca de un detcrminado indice del rendimicnto sobre
la inversién a largo plazo vy conoceran las utilidades quelcs gustaria lograr en el
4o en Curso,

La administracion dc Zenith quierc que cada unidad de negociosle entregue
un determinado Indice de utilidadesy dc rendimiento sobre la inversion y todavia
mas, quiere que la linea Allegro se fortalezca. ElI gerente dc producto establece los
siguientes objetivos financicros para la linea Allegro.

0 Obtencr una 1asa de rendimiento sobre la inversion promedio para Ios proximos
cinco ados, del 20 por ciento, después de impuestos.
Producir utilidades netas de 1 800 000 dolares en 1991,

0 Producir un flujo de caja de 2 000 000 de ddlares en 1991,

OBJETIVOS DE MERCADOTECNIA . Los objetivos financicros debenconvertirse en
objctivos de mercadotecnia. Por ejemplo, si la empresa desca obtener 1 800 000
doélares dc utilidadesy su margen de utilidad objetivo ¢sdell0 por cicnto sobre
ventas, debeentoncesfijor una meta de 18 milloncsde ingresos porventas. Si la
empresa fija un precio promedio dc 260  délares, debe vender 69 230 unidadcs.
Si esperaque las ventas totales de iaindustriallcguena 2. 3 millones dec unidades,
cstas ventas significan un 3 por cientode la participacionen cl mercado y para
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mantener csta patidpadon, la  empresatendrd que fijar deteminedes melss para
formar condencia e d consumidor, cobertura de distribucion, €c. Entonces los
objetivos e mercadotecnia podrian ser:

O Lograr un ingreso total por ventas en 1988, de 18 000 000 de ddlares, 1o cual repre-
senta un 9 por ciento de incremento sobre ¢l afio anterior.

U En consecuencia, lograr un volumen de ventas en unidades, de 69 230, lo que repre-
senta una participacion del mercado esperado del 3 por ciento.

O Incrementar la conciencia del consumidor respecto a la marca Allegro, del 15 al 30
por ciento en el periodo de planeacién.

O Ampliar en un 10 por ciento el nimero de salidas de distribucion.

Tener como meta un precio de venta promedio de 260 ddlares,

Los objetivos establecidos deben seguir ciertos criterios. Primero, cada obje-
tivodcbe formularse  de manera daa v f&l de medir dentro del periodo fijado
paa sucumplimiento. Segundo, los dvesss  objetivos deben tener  consistencia
interna. Tcreoro, los objetivos deben establecerse jerarquicamente, de ser posible,
derivando los objetivos menores dclos mayores. Cuarto, los ogjetivos debenser
alcanzables, pero lo suficientemente desaliantes para estimular un midximo es-
fuerzo.

Edraeda de mercadatecnia

Ahora ¢l directivo hace un bosquejo amplio de la estratcgia de mercadotecnia o
“plandel juego™. al desarrollar una estrategia de mercadotecnia, el directivo se en-
frenta a una muldud de posibles elecciones. Cada objetivo pucde alcanzasse en
diferentes formas. Por ejemplo el objetvo incremento del 9 por ciento del ingreso
porventas, pucdc lograrse aumentando ¢l precio promedio de rodas las unidades,
incrementando ¢l velumen total de ventas y/o vendicndo mas unidades de precio
alto. Cada uno de estos objetivos puede, a su vez, lograrse de diferentes mancras.
El volumen total de ventas puede incrementarse aumentando ¢l crecimicnto del
mercado y/o la participacion en el crecimiento del mercado. El crecimienito del
mercado aumentado puede lograrse convenciendo 2 [a gente para que posca mas
aparatos estereofdnicos por casy, o cambie sus aparatos con mayor frecuendiy. Si-
guicndo [a ruta de cada objetivo, el directivo pucde identificar las principales op-
ciones de estrategia que enfrenta la linea del producto.

La formulacidn de la estrutegia requiere hacer clecciones bisicas entre estas
opcioncs. El directivo puede formular un documente denominado estado de estra-
tegia bisica, como ¢l siguiente, cn forma verbal:

La estrategia bisica de Zenith para promover la linea Aliegro es llegar a las familias de
clase alta, poniendo especial énfasis en los compradores de sexo femenino. La linea
del producto serd ampliada con unidades de menor y de mayor precio. El precio pro-
medio de fa linca se incrementard un 4 por ciento. Sc desarcollard una nueva ¢ intensa
campana publicitaria para aumentar ¢l porcentaje de confianza en esta marca ¢n fu
mente del consumidor. Se preparard un programa agresivo de promocion de ventas
para atraer una mayor atencion de los clientes y distribuidores hacia esta linea. Se¢ am-
pliard la distribucidén para cubrir las tiendas departamentales, pero se o evita-
ran las tiendas de descuento; asimismo, se dedicardn mids fondos para modificar el
estilo de la linea Allegro, para que proyecte una imagen de alta calidad, sonido y con-
fianza, B

Alterndivamente, d plan de estrategia puede presentarse en forma de lista, cu-
briendo les principales herramicntas de la mercadoteenia:
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PLAN DE ESTRATEGIA

Mercado objetivo: Residencias de alto nivel con énfasis especial en
compradores femeninos.

Posicianamiento: El sistema estereofénico modular de mejor sonido
y més confiable.

Linea de producto: Agregar un modelo de precio mds bajo y dos de
precio mds alto.

Precio: Un poco arriba de las marcas de la competencia.

Canales de distribucion: Sobre todo tiendas de aparatos de radio y televi-

sibny de articulos para elhogar; esfuerzos cada
vez mayores para entrar enticndas de departa-

menlos,

Fuerza de ventas: Ampliar en un 10 por ciento e introducir un siste-
ma administrativo-contable nacional.

Servicio: Amplitud y rapidez de servicio.

Publicidad: Desarrollo de nuevas campafias publicitarias diri-

gidas a mercados objetivos que poyen la estrate-
gia de colocacion; destacandoenlos anuncios dc
precio algo; incrementg de 20 por ciento de, pre-
supuesto de publicidad.

Promocion de ventas: Incremento del presupuecsto dc promocién de
ventas en un tS por ciento para desarrollar ¢xhi-
biciones en tos lugares dc compra y participar
mids en ferias comerciales.

Investigacion y desarrollo: Incrementar en 25 por ciento los gastos para ¢l
desarrollo de miejores estilos de la linea Allegro.

Investigacion Incrementar en 10 por ciento los gastos para me-

de mercadotecnia: jorar el conocimiento del proceso de eleccidn dc,
clicnte y monitorear los movimientos dc la com-
petencia,

Al desarrollar [a estrategia, el dircctor necesita discutirla con aquellos otros
cuya cooperacion hard la diferencia cntre ¢l fracaso y el éxito. El gerente dc procduc-
Lo se asegurard de que el personal dc compras y dc produccion esté cn posibilicad
de adquirirlos materiales suficientes y de producir las unidades suficientes para cu-
brir los niveles de volimenes deventa planeados; ¢l gerente de ventas s asegurard
de obtener & apoyo planeado dc lafucrza dc ventas y ¢l funcionario  financiero,
de que estén disponibles los fondos suficiente.

Programas de accion

El cstado de estrategia representa los impulsos generales de mercadoteenia gue
director usard para alcanzar los objetivos dd negocio. Cada clemento de la estrate-
gia de la mercadotecnia debe elaborarse en este momento, para responder las si-
guientes preguntas: ¢ Qué s¢ hard?, ;Cudndo sehard? ;Quién lohard?, ;Cusdnto cos-
tar& ? Enscguida un ejemplo del programa dc promocidon de ventas:

El programa de promocion de ventas de Zenith se dividird en dos partes: una dirigida
2 los distribuidores y otra a los consumidores. El programa de promocion para los dis-
tribuidores consistird en:
Abril, Zenith participard enla Consumer Electronics Tradc Show, ¢n Chicago.
John Smith, director de promocién para distribuidores, se encargard dc los arre-
glos necesarios. El costo csperado de estoes de $14 “ OO.
Agosto. Sellevarda cabo una competencia de ventas, los premios S&ran tees viajes
aHawaiia los tres distribuidores que produzcan el mayor incremento en ventas
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de las unidades Allegro. Esta competencia estara a cargo de John Smith y el costo
que se tiene planeado es de 513 000.

El programa de promocién para el consumidor consistira en:

Febrero. Zenith anunciara en todos los periédicos que se obsequiara un album
de discos de Ann Murray a los compradores de equipos Allegro en dicho mes.
Ann Morris, directora de promocién para el consumidor, manejaré este proyec-
to, para el que se tiene planeado un costo de $5 000.

Septiembre. Aparecera un anuncio en los periddicos informando que los consu-
midores que escuchen una demostracion dc Allegro en alguna tienda durante la
segunda semana de septiembre, participaran en un sorteo de grandes premios,
que consistirdn en dicz aparatos Allegro. Ann Morris se har& cargo de este proyec-
to, que liene un costo planeado de $4 000, n

Proyecto de estado de pérdidas y ganancias

Los planes de accidn permiten al gerente de producto ensamblar un presupuesto
de apoyo que ¢s,en esencia, un proyecto de ¢stado de pérdidas y ganancias En
el aspecto de ingresos, muestra las predicciones de volumen de ventas por unida-
des v cl precio promedio d¢ venta. En cl aspecto gastos, mucstrd los costos de pro-
duccioén, de distribucién fisica y mercadotecnia, desglosados por categorias. La di-
fcrencia es la utilidad proyectada. La alta direccion revisard el presupuesto y lo
aprobara ¢ modificara. Si cl presupuesto requerido es demasiado alto, el gerente
de producto tendrd que hacer algunos ajustes. Una vez aprobado, el presupuesto
es la base para desarrollar planes y programar fechas para la ad¢uisicion de mate-
riales, produccion, reclutamiento dc personal y operaciones de mercadotecnia.

Controles

La altima scccion del plan describe los controles para monitorear su progreso. Ge-
neralmente, las metas y el presupuesto se revisan mensual o trintestralmente, La
alta gerencia pucde revisar los resultados de cada pericdo y descubrir [os negocios
que no estan alcanzando sus metas. Los directivos de los negocios rezagados de-
ben explicar lo que estd sucedicndo y las acciones que estdn tomando para mejorar
el cumplimiento del plan.

Algunas secciones de control incluyen planes de contingencia. Un plan de
contingencia describe [os pasos que debe implementar 1a direccidn para situacio-
nes adversas especificas que pudieran ocurrir, tales como una guerra de precios
o una huelga. El propdsito de la planeacion de contingencia es incitar 4 los directi-
vos para quc den atencion prioritaria a dificultades que podrian encontrarse mas
adelante,

RESUMEN

Los planes de mercadotecnia enfocan cl producto/mercado y consta de los progra-
mas y estrategias d¢ mcrcadorccnia para cl logro de los objetivos del producto ¢n
el mercado. Los planes de mercadotecnia son cl instrumento central para dirigir
y coordinar cl esfuerzo dc la mcrcadorccnia.

El proceso de la plancacidon de [a mcrcadotccnia esta constituido por cinco
pasos: anilisis de [as oportunidades de mercado, investigacion y scleccién de los
mercados oObjetivo, disefio delas estrategias de mercadotecnia, plancacion de
los programas de mercadotecnia, y organizacion, implementacidon y control del
esfuerzo de¢ mcrcadotccnia. Cada paso sc describid brevemente en este capitulo
¥ se examinara en los siguientes.
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La plancacién de fa mercadotecnia estd contenida en un documento del plan
de lamercadotecnia que incluyc Lus siguientes secciones: resumen cjecutivo, situi-
cién actual del mercado, andlisis de oportunidades y zlternativas, estrategia de
mercadotecnia, programas de accidn, proyecto de pérdidas y ganancias v con-

troles.

Para planear con cficaciy, los directivos de mercadotecnia deben entender Ia
relacion clave entre los tipos de gasto de [a mezcla de la mercadoteenia v sus con-
sccucncias en ventus y utilidades, Lsta relaciones se explican en ¢l apéndice del

capitulo 3.

CUESTIONARIO

0

Un fabricante de partes automotrices produce tres pro-
ductos: mofles, filtros y silencladores. La empresa estd
buscando nuevas oportunidades de crecimiento. Desa-
rrolle una matriz mercado-producto que mucstre algu-
nas oportunidades potenciales de expansién para ¢ste
fabricante.

S¢ han desarroilado varios modelos para auxiliar a los
dircctivos de mercadotecnia en ¢l desarrollo de la mez-
cla de la mercadotecnia para sus productos. ;Qué ca-
racteristicas deben incluirse en ¢l disciio de estos mo-
delos?

La plancacion de la mercadotecnia es dificii para las
empresas de juguctes porque los juguetes tienden a ser
novedosos y las empresas deben reemplazar aproxima-
damente ¢l 60 por ciento de su volumen cada afio.
Dada la naturaleza de este mercado, jqué haria usted
como gerente de mercadotecnia para que una empresa
de juguctes generara crecimiento a largo plazo?

John Smith, gerente de producto de la sulsa cawsup
Heinz, prepard ¢l siguicnte plan de mercadotecnia.
Haga criticas a su procedimiento. ;Qué mejoras sugic-
re?

L1, Cenmntidad disponible pera merce-
dotecnia (9 - 10)

12, Distribucidn del presupuesto de
MErCAdotecnic

&3 300 000

Publicidad £2 000 000
Promocién de ventas £ 900 000
Investigacion de mercados § 100 000

1. Proyeccion del moercado total
Mercado total de este ano
(23 600 000 cajas) x indice de
crecimiento reciente (6%)

2. Proyeccian de ia participacion

250 000 cajas

del niercaco 28%
3. Prayeccion dol volumen de ventas
(1 x 2) 7 000 000 de
RETRE
4. Precio al distribuidor £4.45 por caja

5. Ingresas estimddos por reitds
(3 x )

6. Costos pariabies ostincdos
Tomates y especias (80,50} + bo-
tellas y tapones {($1.00) + mano
de obra (81.10) + distribucidn fi-
sica {$0.15)

7. Margen de contribucion estimeido
para cubwiv costos f{fos, utifida-
des ) mercadateenia ([1 - 6)3)

8. Costos fijos estimddos Cargos lijos
§1 por caja x 7 millones de cajas $7 000 000

Q. Estimccion detl niargen de contri-
burcian frara crbriv utilidacdes y
mercadotecnia (7 - B)

1O, Meta de utilidad objetivo estima-
da £1 900 000

$32 150 000

2275 por caja

£11 900 000

&4 000 000

9.

10.
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Elandlisis de oportunidades y riesgos es una parte im-
portante del plan de mercadoteenia, disefado para
permitic a la administracidn darse cuenta de los facto-
res externos que estin enfrentando y las posibles ac-
ciones que podrian tomar. Desarrolle un andalisis (/A
para la linea de cigarros Philip Morris,

Un tedrico de la mercadotecnia sosticne que la “rigi-
dez del valor™ de pare de los directivos de mercado-
leenia, constituye un serio problema para el desarrollo
del plan de la mercadotecnia. ;Qué quicre decir con
esta afirmacion?

Un mercadista cvalida dos estrategias de mercadotecnia
y estima las wsas de rendimiento esperadas ¢n 8 v 12
por ciento, respectivamente, JQud estrategia debe se-
leccionarse si esta decisicén ha de tomarse muchas ve-
ces? ;Cudl estrategia debe seleccionarse si la decision
se tomard una sola vez?

Suponga que la cantidad vendida (Q) de un articulo de-
terminado depende del precio cargado (2), del nivel de
gastos de publicidad (A) v del nivel de gastos de distri-
bucién (D). Desarrolle una ecuacion (a) donde elefecto
marginal de cada variable de mercadotecnia no sca in-
flaida por los niveles de otras variables de mercadotec-
nia.

Sugicra algunas formas de ecuacion que puedan utili-
ZATSC para representar (a) una funcidon respucsia-ventas
cuando las ventas aumentan a un indice decreciente de
acucrdorcon ¢l nivel de los gastos de mercadotecnia;
una funcion respuesta-ventas cuando lus ventas au-
mentan a un indice crecicnte y despuds a uno decre-
ciente.

Una firma desea decidic qué tanta catidad debe integrar
a una nueva maquinaria. Hostre enoun diagrama s de-
terminacion 1dgica del nivel de calidad Gptimo.

Ll gerente de marca de un cereal ticne el siguiente esia-
do de ventas y costos;



Gustos netos 1O0%
Costos de fabricacién ¥y embarque
Fijos 12.9%
Variables 39.06
Total 52.5

Todos 1os demds gastos (sin incluir publi-

cidad ¥ comercializacién)
Gastos de distribucion y entrega 5.4
Gastos administrativos y generales 4.0

NOTAS

1. E.Jerome McCarthy, Basic Marketin: A Managerial

Approach (Tlomewood, [il.: Richard D. Irwin, 1981),
actualmente cn su novena ¢diciéon. Dos clasificaciones
de alternativas no tienen valor, Frey propuso que todas
las variables de decision de 1a mercadotecnia pudicran
clasificarse en dos factores: 1a oferta {producto, empa-
que, marca precio v servicio) y los mélodos y berra-
mientas (distribucion, canales, ventas personales, pu-
blicidad, promocion de ventas v propaganda). Véase
Albert W. Frey, Adveriising, 3a. ed. (New York; Ro-
nald Press, 1961), p. 30. Lascr y Kelly propusicron undi
clasificacion de tres factores: mezcla de berramicntas
¥ servicio, mezcla de distribucion y mezcla delas co-

Gastos del personal de ventas

Tnvestgacion de mercados 0.5
Total 13.4
Disponible para publicidad, comercializa- '
cién y utilidades 34.1

Mcncione diversas formas en las que el gerente de mar-
ca puede tratar de incrementar sus utilidades.

municaciones. Véase William Lazer and Eugene 1
Kelly, Managerial Marketing: Perspectives and View
points, ¢d. rev. (Homewood, 1L Richard D. Irwin,
1962), p. 413,

Peter F. Drucker, Alanagerment, Toasks, Resporsbili-
fies, Prectices (New York: Harper and Row, 1973), p.
128.

LEste cjemplo fue adaplade con varios cambios y adi-
ciones de “Zenith Radio Corporation: Allegro”, caso
9-575-002 de la Harvard Business School, preparado
por Ed. Popper bajo Ta supervision de Scott Ward,
1975.
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