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INTRODUCCION
Al trabajar como empresario en una PYMES de Guatemala, me he dado cuenta de las necesidades que existen en esta industria y que la mayoría de libros e información está hecha para grandes empresas, los cuales desarrollan temas corporativos y no de los temas de las pequeñas y medianas empresas, y que desarrollan temas para países desarrollados y no tocan los temas para países subdesarrollados, que son los temas que afectan a la mayor parte de países en Latinoamérica. 

Ante esta situación, desarrollare esta investigación con el objeto de presentar un documento de Estrategias de Marketing para pequeñas y Medianas empresas con datos empíricos de la realidad latinoamericana en general.  Esta investigación pretende cubrir el desarrollo integral del curso de Estrategias de Marketing que varias universidades de Latinoamérica y España imparten, el cual consta de las siguientes cuatro unidades: el marketing en la pyme, la planificación de marketing en la pyme, el plan de marketing en la pyme y por último los instrumentos del marketing en la pyme. 
Aunque el documento que se realice sea dirigido para empresarios que administren empresas, también será útil para todos aquellos profesionales y público en general interesados en el desarrollo empresarial del país en que se encuentre vinculados al proceso de desarrollo socioeconómico de su país y de Latinoamérica.
Nuestra intención es proporcional material de referencia, de consulta ágil y rápida, que facilite el acceso al mercado de trabajo, preferentemente por medio del autoempleo y la creación de empresas. Mi deseo es que esta investigación le sea de gran utilidad a las pymes Latinoamericanas.
EL MARKETING EN LA PYME
1. Introducción del marketing en la PYME

A pesar de que la mayoría de las empresas  en Latinoamérica corresponde a pequeñas y medianas empresas, PYMES, que además desarrollan la mayor parte de la actividad económica y trabajo, desde el ámbito del Marketing no se ha desarrollado suficientemente la planificación y gestión de sus instrumentos de acuerdo a las particularidades de este tipo de organizaciones.

Las PYMES son conscientes de que para estar en el mercado e incrementar su competitividad hoy en día, deben interactuar en un entorno mucho más exigente, dinámico y efectivo. En este sentido, la internacionalización de la economía, la mayor competencia entre las PYMES, y de éstas con estructuras organizativas con mayores dimensiones e instrumentos para acceder al mercado, la necesidad de introducir continuas innovaciones y el uso creciente de las tecnologías de la información, por lo general fuera del alcance de las PYMES, y sobre todo, la adecuación a las necesidades de la demanda, hacen especialmente necesario el diseño de estrategias y planes de Marketing por parte de la PYME.

La planificación del marketing debemos entenderla como una parte más de la planificación estratégica de la empresa, cuya finalidad es el desarrollo de programas de acción para alcanzar los objetivos de Marketing fijados. En la práctica empresarial, es precisamente la carencia de una planificación estratégica, principalmente en las microempresas, el origen de que no exista una orientación de Marketing.

En principio, la ausencia de economías de escala y la menor dotación de recursos que este perfil de empresa tiene, puede suponer un freno a la implantación de una estrategia comercial. Sin embargo, como veremos a lo largo de este trabajo, la aplicación del Marketing en las PYMES proporciona numerosas e importantes ventajas relacionadas con una mayor flexibilidad derivada de la simplicidad de su organización y las prácticas de gestión que utilizan, y la mayor rapidez y facilidad de adaptación y respuesta que permite precisamente este hecho.

Por otra parte, somos conscientes de que este tipo de empresas pueden responder mejor a las necesidades del mercado y resultar más innovadoras en su habilidad para conocer las demandas de los clientes. Su público interno, los empleados, tienden a identificarse más con los productos y clientes externos de las empresas, además, por qué no reconocerlo, suelen ser más prudentes y cuidadosas con las necesidades del cliente, incrementando el sentimiento de responsabilidad.
Es fundamental, en este sentido, la profesionalización de los departamentos comerciales de las PYMES, adaptando un estilo de dirección que les permita fijar objetivos a medio y largo plazo, y que consideren la satisfacción del cliente por encima de los escasos recursos que potencialmente pueden manejar. En mayor medida que en otras organizaciones, en las PYMES, los recursos son limitados, y las estructuras comerciales no pueden crecer más allá de lo establecido. Por todo ello, se trata de abordar el mercado de forma razonable y distinta.

Como paso previo, existen una serie de cuestiones que debemos considerar a la hora de abordar la aplicación del Marketing en las PYMES.

1. En el entorno actual, caracterizado por una economía globalizada y competitiva, las empresas deben desarrollar procesos y técnicas de dirección que les permitan aplicar una gestión más eficiente. Las investigaciones sobre los factores explicativos del éxito competitivo o competitividad empresarial en la PYME, definiéndola como su capacidad para, rivalizando con otras, conseguir una posición competitiva favorable, mantener y aumentar su posición en el mercado, y obtener unos resultados superiores sin necesidad de recurrir a una remuneración anormalmente baja de los factores de producción, destacan, además de los recursos humanos y la capacidad directiva para gestionar la empresa, las capacidades de marketing. La PYME de éxito se distingue de sus competidoras por una clara orientación al mercado y hacia el cliente.

2. Respecto a las capacidades de Marketing y la competitividad empresarial, la orientación al mercado es determinante en el desarrollo de las organizaciones. Por este motivo es imprescindible conocer cuáles son las capacidades de Marketing en las PYMES, de cara a poder impulsar las bases comerciales de su posición de ventaja sostenible y favorecer su estabilidad y solidez.
Las capacidades de Marketing permiten alcanzar posiciones de ventaja basadas en el valor superior ofrecido a los clientes con el objetivo de conseguir mejores rendimientos que la competencia.

Estas capacidades se desarrollan cuando los individuos aplican el conocimiento acumulado sobre clientes, mercado y entorno, su experiencia y los recursos de la empresa, a la resolución de problemas comerciales para generar un valor superior a los clientes de la organización y ser competitivos. 

3. Las investigaciones desarrolladas sobre la relación entre la capacidad comercial y la innovación en las PYMES, aunque son escasas y están centradas en determinados sectores de actividad, sobre el desarrollo y lanzamiento de nuevos productos, y en procesos de asociacionismo comercial, revelan que la capacidad comercial en las PYMES es un factor discriminante de su propensión innovadora.  

Mientras que el Marketing ayuda a que la PYME se oriente al cliente y trate de satisfacerle en lo que éste realmente valora, la innovación le ayudará a diferenciarse de la competencia. 

4. La incorporación de las Tecnologías de la Información y la Comunicación (TIC) al ámbito de la PYME es uno de los pilares que hacen posible la mejora de su productividad. Sin embargo, el uso de las TIC, depende bastante del tamaño de la empresa.
En el ámbito de la gestión comercial en las PYMES, las TIC aportan numerosas ventajas a las empresas que deciden adoptarlas. Precisamente, el proceso de comercialización es el más crítico y donde puede existir una mayor utilización de las nuevas tecnologías. Su capacidad para competir y diferenciarse dependerá, en gran medida, del uso e incorporación de las nuevas tecnologías en sus procesos de negocio. 

Como principales beneficios de las TIC en la gestión comercial de las PYMES podemos destacar:

a) Posibilitan la ampliación del mercado a PYMES que pretendan expandir sus ventas. Las TIC pueden ofrecer a estas empresas la oportunidad de vender sus productos a través de la red, favoreciendo la ampliación de su negocio mediante este canal. Este aspecto es especialmente interesante para aquellas PYMES que:

· Están establecidas en mercados locales y quieren expandir sus ventas a través de Internet como un canal de distribución más. A través de Internet una PYME puede superar la limitación geográfica, dirigiéndose a clientes similares en entornos geográficos alejados de su zona de actuación.
· Prácticamente todas las microempresas que disponen de página Web la utilizan para presentarse y darse a conocer, aunque en el ámbito de la PYME este uso tiene una penetración menor.
· Se especializan en el Marketing de productos y servicios a través de Internet. 

· Se dirigen a segmentos de productos y servicios muy específicos en su sector o trabajan con mercados muy dispersos geográficamente. Por ejemplo, las empresas orientadas al asesoramiento de empresas; en este caso se puede mencionar la asesoría de empresas “A.T.Vigo” que a través de las nuevas tecnologías y las demandas de sus clientes instaló un sistema a través del cual las empresas envían toda la documentación requerida, se envían avisos sobre los plazos para solicitar subvenciones o pago de impuestos, foro on-line de asesoramiento sobre cuestiones jurídicas y domiciliación de las cuotas a pagar a la empresa.

· Son del sector del comercio minorista, turismo y especializadas en los sectores de fabricación.
b) Son un instrumento muy útil para reducir el tiempo de acceso al mercado de nuevos productos.

c) Permiten el acceso a la información a bajo coste, de gran utilidad en sectores como el de servicios empresariales. Las TIC son una herramienta fundamental para el desarrollo de diferentes funciones en la investigación de mercados a un coste inferior.

d) Facilitan y mejoran las relaciones con terceros. Las TIC pueden ayudar a coordinar y gestionar las relaciones y procesos de la empresa con terceros al dar soporte en redes de negocio excesivamente complejas para muchas PYMES. 

Cualquier organización debe establecer relaciones con diferentes agentes fundamentales en el canal que se conforma desde la producción de materias primas hasta el consumo del producto final. Debemos ser conscientes, que gracias a las TIC, la aplicación de un Marketing de relaciones con proveedores, intermediarios, público objetivo, o grupos de interés como los medios de comunicación, puede verse favorecida. Por ejemplo las PYMES de sectores como el comercio o turismo son especialmente grandes beneficiarias de las nuevas tecnologías de la información en las áreas de comunicación y distribución.
e) En este sentido las TIC permiten reducir los costes de los servicios de relación con el cliente. En el Marketing de relaciones, el servicio al cliente puede ser una ventaja competitiva clave de las PYMES frente a las grandes empresas. Por otra parte, no es habitual en este tipo de empresas el establecimiento de sistemas de retroalimentación desde los clientes que haga posible la mejora del producto y servicios ofrecidos. Por ello, el beneficio que permiten las TIC es fundamental en el sector servicios y en particular en aquellos que tratan con el cliente final, como por ejemplo los servicios empresariales, servicios TIC, servicios sociales, salud, y los ya señalados turismo o comercio minorista.

f) Facilitan la cooperación en los marketplaces. Las PYMES pueden contrarrestar las desventajas que existen frente a las grandes empresas, gracias a acuerdos de cooperación. Mediante las TIC, estas empresas pueden conseguir mejores precios de proveedores, promover servicios para sus clientes a través de plataformas on-line, o intercambiar datos sobre los agentes y sectores donde se desenvuelve su actividad.
g) Permiten la integración de trabajadores móviles. Los sectores del comercio minorista y servicios empresariales proveen de servicios que requieren la movilidad de sus trabajadores, que gracias a las TIC pueden acceder a los sistemas de su empresa desde el lugar donde se encuentren.

h) Son un instrumento muy útil para facilitar la comunicación interna, aspecto muy importante en la gestión del Marketing interno.

5. Por último, es preciso considerar que pocas PYMES, en términos generales, disponen de recursos suficientes para diseñar su cadena de valor con total independencia. Desde esta perspectiva la cooperación empresarial es un procedimiento muy útil para incrementar sus ventajas competitivas.
La cooperación es un procedimiento mediante el cual se establecen vínculos entre empresas para unir o compartir parte de sus capacidades y/o recursos sin llegar a fusionarse.

En el ámbito del Marketing, la cooperación entre pequeñas empresas puede llevar a la creación de una imagen de marca que permita competir en los grandes mercados nacionales e internacionales. Las denominaciones de origen regional son un buen ejemplo de los beneficios que se pueden obtener en términos de imagen. Por otra parte, buscar socios con los que compartir la comercialización de productos, o incluso un intercambio de mercancía, puede ser una vía no solo para optimizar los costes de comercialización, también para acceder a más mercados.

Hechas estas consideraciones, volvemos a insistir en que uno de los factores fundamentales para las PYMES en el contexto actual, es la aplicación de concepto de Marketing, en la medida en que permite orientar a estas empresas hacia la satisfacción proactiva de las necesidades de su mercado y la diferenciación de la competencia.
Éstas son precisamente las principales aportaciones del Marketing a la PYME. La pequeña y mediana empresa debe plantearse el enfoque hacia el cliente como un área fundamental de su planificación estratégica. El conocimiento del cliente se convierte en este sentido en la clave de la orientación estratégica a seguir y sin duda esto va a permitir obtener mejores resultados.
Podemos decir que el Marketing, por lo tanto, es una orientación empresarial que hace hincapié en la necesidad de crear, comunicar y entregar a los clientes valor, de manera que la organización adecue el esfuerzo comercial al retorno de la inversión previsto para cada tipo de cliente y su fidelización. 

Sin embargo, las prácticas comerciales de las PYMES difieren de las aplicadas por las grandes empresas, ya que desarrollan un conjunto limitado de iniciativas de Marketing, tanto a nivel operativo como, muy especialmente, de aquellas orientadas a dotar de carácter estratégico a la planificación comercial.
Una de las razones que pueden explicar este hecho, es que las PYMES carecen de personal especializado en Marketing, fundamentalmente a nivel directivo, dando lugar a que no se considere una prioridad en la gestión de la empresa, ya que no se reconoce realmente el papel que puede desarrollar el Marketing en la organización.

Esta realidad da lugar una serie de problemas que limitan el desarrollo de sus capacidades de Marketing frente a las grandes organizaciones, entre los que podemos destacar los siguientes:

· En general, las PYMES no están bien informadas para tomar decisiones de gestión. Desde el ámbito de Marketing, esto se traduce en que no identifican fuentes e información comercial relevante.

· Aún son poco utilizados los recursos orientados a una diferenciación de la oferta y con ello la incorporación de valor. Es necesario apoyar en las PYMES la utilización de nuevas tecnologías y las posibilidades que ofrecen al diseño y la calidad en todas las etapas de la cadena de valor, además de la creación y desarrollo de las marcas.

Existe una confrontación entre la mentalidad de marketing y la mentalidad de producción a la hora de abordar idénticas decisiones en la empresa (véase el Cuadro 1). El proceso de cambio de una mentalidad a otra en la cultura empresarial resulta especialmente difícil y lento en las PYMES. Un requisito clave que el responsable de Marketing debe aportar a la PYME es desarrollar esta filosofía y mentalidad de Marketing frente a la mentalidad de producción. En una empresa de las características de la PYME lo importante no es la dimensión del departamento de Marketing, ni tan siquiera la existencia de un departamento de Marketing al uso, sino la filosofía de Marketing que subyace en las decisiones y acciones emprendidas.

Cuadro 1. Decisiones con y sin enfoque de Marketing
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2. El enfoque en el cliente y la gestión de su lealtad
La única cosa que es permanente, es el cambio. Los clientes continúan cambiando sus necesidades, sus estilos de vida, su situación demográfica y sus comportamientos de compra. La competencia cambiara, a medida que surjan nuevas tecnologías y cambien las barreras de entrada a los mercados internacionales.  El entorno, el campo en el que operan las empresas seguirán cambiando, a medida que también cambien las fuerzas económicas, políticas, sociales y tecnológicas.   Las empresas que sobrevivirán y seguirán creciendo serán aquellas que comprendan el cambio.
a) El enfoque en el cliente y la rentabilidad
Aquellas empresas que dirijan sus acciones en la misma dirección que los cambios de mercado y del entorno son las que disfrutaran de las ventajas de una orientación hacia el mercado.  Uno de los beneficios del enfoque en el cliente es asegurar la supervivencia de la empresa a largo plazo. Las empresas orientadas hacia el cliente le proporcionan un mayor valor y gestionan su lealtad, de tal forma, que crean un mayor valor inmediato para la empresa y sus accionistas

· El enfoque en el cliente y su satisfacción
Una empresa que tenga un enfoque profundo en el cliente estará en estrecho contacto con los usuarios, en un esfuerzo por proporcionarles un alto nivel de satisfacción y desarrollar su lealtad hacia la empresa.  Las estrategias de marketing se definen, en estos casos, en base a las necesidades inmediatas de los clientes y a la incorporación de otras posibles nuevas fuentes de valor para los usuarios. La fuerza de una orientación de la empresa hacia el cliente descansa también en el grado en que conoce quienes son sus competidores clave y la evolución de sus fortalezas y debilidades.

El beneficio principal del enfoque en el cliente y de la consecuencia de altos niveles de satisfacción reside en conseguir un alto nivel de lealtad. La primera prioridad de una dirección orientada hacia el cliente reside en centrarse en el mantenimiento de los clientes rentables, como se muestra en la figura a continuación.
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· La satisfacción del cliente: un indicador clave en el análisis de los resultados de la empresa

Un indicador esencial es el valor de la satisfacción de los clientes.  Existen muchas formas de medir la satisfacción de los clientes.  Un instrumento muy común es el índice general de satisfacción del cliente (ISC), que se construyen a partir de los niveles de satisfacción en aspectos concretos, medidos en una escala que va desde clientes muy insatisfechos a clientes muy satisfechos. Como se muestra abajo, a cada nivel de satisfacción se le asigna una puntuación que va desde cero para clientes muy insatisfechos, hasta 100 para clientes muy satisfechos.
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Para obtener el índice de satisfacción medio de los clientes de una determinada muestra se parte de los índices generales de satisfacción para cada elemento de la muestra. Como se muestra a continuación.
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· Una visión amplia de la satisfacción del cliente

Por ejemplo en la figura que esta anteriormente nos muestra un índice medio de satisfacción de 77 que es aceptable.  Sin embargo, utilizar cifras promedio enmascara la comprensión del concepto satisfacción del cliente y de las oportunidades para incrementar los beneficios de la empresa. La satisfacción de los clientes es una excelente indicador y barómetro de futuros ingresos y beneficios. La satisfacción del cliente es un buen indicador del éxito presente de la empresa, pero sirve también para poder estimar como responderán los clientes en el futuro.  Otros indicadores de resultados en relación con el mercado tales como las ventas y la cuota de participación constituyen solo valoraciones de los éxitos presentes.  Nos dicen como se ha comportado la empresa, pero no como se comportara en el futuro.
· La satisfacción de los clientes y su relación con la rentabilidad empresarial

Los clientes insatisfechos, normalmente, no se quejan a la empresa, pero se lo cuentan a muchas otras personas.  Diversos estudios, muestran que tan solo se quejan un 4% de los clientes insatisfechos.  El análisis del 96% restante de clientes insatisfechos, que no se quejan, muestra que el 95% de los mismos, abandonan la compañía (no compran más en ella) como lo muestra la siguiente figura.
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Muchos clientes insatisfechos se pueden convertir en cliente terrorista, que expanden su disgusto, contándolo a quien quiera escucharlo.  Hay que recordar que cada cliente insatisfecho  a 8-10 personas.

Así pues, aunque pueda resultar extraño a primera vista, la responsabilidad de una dirección orientada al mercado o es solo conseguir clientes satisfechos, sino también animar a los insatisfechos a que se quejen.

b) Impacto en beneficio de las mejoras en el nivel de recompra
Si la empresa consigue un nivel de recompra de sus clientes del 80%, este hecho reducirá los costos asociados con la insatisfacción y la salida de los clientes de la empresa, de tal forma que se reducirán los esfuerzos de marketing para captar nuevos clientes.  Los beneficios de la empresa aumentaran, ya que los clientes leales proporcionan mayores cifras de ingresos y márgenes que los clientes nuevos, o que los clientes que abandonan la empresa.

· La satisfacción y el nivel de recompra de los clientes

Que exista una relación entre el nivel de satisfacción de los clientes y el nivel de recompra de los mismos es fácil de ver intuitivamente. Sin embargo, las diferentes condiciones competitivas de cada mercado, pueden modificar esta relación.  En mercados altamente competitivos, en los que los clientes dispongan de muchas posibilidades de elección y en los que los costos del cambio sean pequeños, incluso cuando las empresas proporcionan altos niveles de satisfacción, no pueden estar seguras del mantenimiento de nivel de recompra y beneficios aportados por sus clientes.  En estos mercados conseguir estos altos niveles de recompra en los clientes resulta más difícil. Consiguientemente, conseguir que los clientes sigan comprando en dichos establecimientos requieren proporcionarles mayores niveles de satisfacción.
· Niveles de recompra de los clientes y vida de un cliente

El objetivo último de cualquier estrategia de marketing debiera ser atraer, satisfacer, y fidelizar al mercado/cliente objetivo. 
Las empresas que consigan atraer, satisfacer y mantener a sus clientes durante toda su vida, están en una inmejorable posición para conseguir niveles más altos de rentabilidad. Aquellas empresas que carecen de una gestión orientada hacia el mercado consideran a los clientes como mera pate de una transacción.  Las empresas que actúan orientadas al mercado consideran a los clientes como asociados de por vida.
c) La lealtad del cliente y su gestión
Cuando un cliente recomienda un producto o servicio a otros, significa que tiene la máxima confianza en el valor creado y entregado por la marca o compañía que recomienda.
· La medida de la lealtad de cliente

El índice de lealtad del cliente (ILC) se mide de la siguiente forma:
ILC=(Índice de Satisfacción) x (Índice de Repetición) x (Índice de Recomendación)
El valor que nos dé se compara con la tabla que esta anteriormente.

· La lealtad de los clientes y el marketing de relaciones

Estos hechos constituyen la esencia de un proceso denominado marketing de relaciones con los clientes. Para una buena gestión de las relaciones con los clientes, dirigida a la repetición de sus compras, es útil clasificarlos en base a su lealtad y rentabilidad.  No todos los clientes son iguales. Algunos pueden ser leales y rentables, otros rentables pero no leales, los hay leales y no rentables, incluso algunos no resultan ni leales ni rentables.  Uno de los objetivos del marketing de relaciones con los clientes es gestionar bien estas diferencias. En la figura siguiente se muestra los cuatro diferentes clientes según su lealtad y rentabilidad.
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· Clientes de alto rendimiento
Son los clientes que muestran una lealtad y rentabilidad superior a la media y que aportan la mayor parte de la rentabilidad empresarial. El objetivo del marketing de relaciones con estos clientes es desarrollar relaciones sostenibles a largo plazo, con programas personalizados que les proporcionen niveles superiores de servicio y satisfacción.
· Clientes infrautilizados

Son los clientes que muestran una gran lealtad, pero que no aportan mucha rentabilidad, incluso algunos no resultan rentables.

· Clientes de alto potencial

Este grupo lo constituyen clientes rentables pero no leales. Estos clientes son vulnerables a los esfuerzos de la competencia y podrían perderse con facilidad. El objetivo principal del marketing de relaciones con este grupo de clientes es mejor su lealtad con ofertas personalizadas que refuercen su satisfacción y niveles de repetición de compra.

· Clientes no rentables

Son nuevos clientes que no son ni rentables ni leales. 
· Adquisición de nuevos clientes

Un proceso de adquisición de clientes que pueda identificar previamente los que no resultaran rentables pueden disminuir el coste de adquisición y aumentar los índices de recompra. En la medida en que la empresa se dirija a las personas correctas y evite las no adecuadas, la empresa reducirá costos de adquisición de nuevos clientes y conseguirá mejoras en sus índices de recompra.
· Clientes recuperados
Los nuevos clientes pueden ser también clientes recuperados, o de segunda oportunidad. Este grupo lo constituyen aquellos que, como consecuencia de una mala gestión, se marcharon a la competencia.  Este requiere una atención especial que compense la insatisfacción que origino su marcha.

· La gestión de la salida de clientes

En un momento u otro las empresas pierden clientes, por una u otra razón.  Algunos son clientes rentables que la empresa desearía recuperar. Estos clientes fueron mal gestionados y abandonaron la empresa, debido a su insatisfacción y/o a su baja lealtad. Otro grupo de clientes que constituyen aquellos que no eran rentables y que, afortunadamente, dejaron de relacionarse con la empresa. La gestión de la salida de clientes con una buena definición del público objetivo a conquistar y fidelizar, e incluye la gestión de los nuevos clientes y al abandono de los no rentables. Todas las relaciones con los clientes tienen su impacto en los niveles de recompra y rentabilidad de los clientes.
d) El desarrollo de una orientación marketing en las empresas
Una fuerte orientación hacia la competencia, y un trabajo en equipo que permita aportar soluciones a los clientes como: el enfoque en el cliente, orientación hacia la competencia y el trabajo en equipo.

Se ha demostrado que aquellas empresas que consigan niveles de excelencia en los tres componentes de la orientación al marketing y conseguirá un mayor rentabilidad. El enfoque en el cliente permite que las empresas desarrollen estrategias de marketing relacionadas con las necesidades y satisfacción de los clientes. La fuerza de la orientación del marketing descansa también en el nivel de comprensión de los competidores clave y de las fuerzas competitivas de las empresas. Las empresas que dispongan de una fuerte orientación de marketing que trabajan bien en equipo incorporando a sus grupos de trabajo, personas de las distintas áreas funcionales, lo que permite desarrollar sinergias interfuncionales que afectan a la respuesta del cliente y a su satisfacción.
· Conocimiento de marketing

El nivel de orientación al mercado de los directivos o dueños de las empresas se encuentra directamente relacionado con su nivel de conocimiento de marketing. Cuando mayor sea el nivel de conocimiento de marketing mayor será la orientación al cliente, a la competencia y el trabajo en equipo. Aquellas empresas que quieran construir una fuerte orientación hacia el mercado en su potencial, tienen que invertir en la construcción y desarrollo del conocimiento de marketing.
· Liderazgo de marketing

Para lograrlo se deben seguir los siguientes puntos:

· Consejero delegado: disponer de tiempo para dar respuesta a todo tipo de pregunta de los clientes.

· Vicepresidente de marketing: de la misma manera que el anterior, lograr disponer de tiempo para atender la necesidades con respecto a los clientes.

· Fuerzas de ventas: ellos son los únicos que tienen contacto con los clientes, los demás directivos deben de tener contacto con él.

· Satisfacción de los empleados

La satisfacción del empleado es un factor clave en la generación de satisfacción en los clientes. La motivación de los trabajadores afecta a sus servicios, lo que a su vez influencia en la satisfacción y el nivel de recompra de los clientes, y como ya hemos visto, niveles más altos de satisfacción proporcionan niveles más altos de recompra y rentabilidad empresarial.

La construcción de una fuerte orientación hacia el mercado requiere un entorno saludable de negocio, en el cual a todos los empleados les gusten sus puestos de trabajo y disfruten prestando sus servicios a la organización.
3. Resultados de marketing y rentabilidad de sus acciones
Cuando únicamente se han tenido en cuenta indicadores financieros. Las ventas, los beneficios netos, la rentabilidad sobre las ventas, la rentabilidad sobre los activos constituyen excelentes unidades de medida de aspectos financieros internos. Sin embargo, estas medidas no proporcionan una visión externa, una visión de los resultados basado en el mercado. En consecuencia no sabemos cómo se han comportado la empresa en relación con el crecimiento del mercado, con la competencia, la calidad relativa de sus productos y servicios, la satisfacción y nivel de recompra de los clientes.
a) Indicadores de mercado versus indicadores financieros
· Indicadores de los resultados de marketing
Para complementar los indicadores de resultados financieros internos las empresas necesitan un conjunto paralelo de unidades de medida externa que valen los resultados de cara al mercado. Aunque estas herramientas de medición no tengan la elegancia tradicional de las contables y financieras, si proporcionan, de forma individual y colectiva, una visión diferente y más estratégica de los resultados empresariales.  Estos son los índices de comportamiento de la empresa cara al mercado, que dibuja un cuadro muy diferente de resultados en los últimos años (5 por lo menos). Estos pueden ser crecimiento de mercado, cuota de mercado, niveles de recompra, nuevos clientes, clientes insatisfechos, calidad relativa del producto, calidad relativa de los servicios y ventas relativas de nuevos productos.
· Una estrategia basada en el mercado
Que una gestión dirigida por el mercado tiene el potencial de mejorar sustancialmente sus beneficios.  La base de la gestión dirigida por el mercado es un compromiso con unidades de medida que exploren los resultados de marketing de la empresa y la propia rentabilidad de las estrategias y tácticas de marketing. Olvidarse de los clientes en un periodo de crecimiento del mercado hace que la empresa tenga que trabajar y  gastar más para conseguir nuevos clientes que reemplacen a os perdidos.
b) Indicadores de los resultados de marketing
Los indicadores de los resultados de marketing proporcionan un complemento poderoso a los indicadores tradicionales financieros. Estos indicadores permiten a los directivos de marketing comprender, hacer seguimiento y gestionar las consecuencias de la aplicación de una u otra estrategia de marketing. En la gráfica a continuación se muestran las diferencias entre los índices financieros y de marketing.
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Existen tres tipos de indicadores de marketing que son:

· Unidades de medida de resultados cara a los mercados

Estas unidades de medida valoran la situación de los mercados y su atractivo. Entre estas unidades se incluyen el crecimiento del mercado, la cuota de participación, el atractivo del mercado, el atractivo de un sector y el potencial de demanda de un mercado.

· Unidades de medida de resultados cara a la competencia

Esta unidad de medida valora la competitividad de una empresa. Entre estas unidades se incluyen la calidad relativa de productos, servicios, precios, marca, situación en costes.

· Unidades de medida cara a los clientes

Valoran los resultados producidos en relación con los clientes. Entre las mismas se incluye la medición de la satisfacción de los clientes, su nivel de recompra, lealtad, notoriedad y percepción del valor ofrecido.
· Unidad de medida interna y externa

Estas son esenciales para hacer el seguimiento de conceptos como los costos, la productividad y la rentabilidad empresarial. Estas unidades orientadas al mercado son igualmente importantes para volar el comportamiento de la empresa con los distintos mercados. Cuando las empresas posean ambos tipos de información, analistas financieros, directivos y accionistas estarán en una posición mucho mejor para valorar la efectividad del marketing de la compañía y los propios resultado de la empresa.
· Unidades de medida en relación con los procesos y con los resultados finales

Se puede distinguir entre unidades de medida de los procesos de los mercados y unidades de los resultados de marketing.

La notoriedad de un producto, la intención de compra, su nivel de prueba, los niveles de satisfacción o insatisfacción de los clientes, la calidad relativa del producto, los servicios y del valor percibido, son, todos ellos, unidades de medida de los procesos dirigidos a los mercados. Los cambios en sus valores normalmente anteceden a cambios en los comportamientos de compra de los clientes. En conclusión, estos indicadores de los procesos cara al mercado, que miden el pensamiento y la actividad de los clientes, son importantes indicios de su futuro comportamiento de compra y, por lo tanto, de los ingresos y del nivel de beneficios de la compañía.

c) Rentabilidad de marketing
· Medición de la rentabilidad del marketing

Para conseguirlo necesitamos separar de una forma sistemática, los componentes de los conceptos rentabilidad y estrategia de marketing, y ver cómo interactúan. El concepto beneficio neto, expresado de la forma más básica, equivale sencillamente a restar de los ingresos los gastos.

Beneficios netos (Antes de Impuestos) = Ingresos – Gastos
Sin embargo, para comprender la rentabilidad de la inversión de marketing y su contribución a los beneficios de una empresa, tenemos que separar los gastos comerciales y de marketing, del total de gastos de explotación de la empresa. La contribución neta de marketing, es una forma de medir la rentabilidad de la inversión de marketing. 

· Contribución neta de marketing. Calculo con orientación al producto.

Se utiliza el concepto contribución neta de marketing como una unidad de medida de la rentabilidad de marketing, podemos comprender mejor en qué medida contribuyen las estrategias de marketing a los beneficios globales de una empresa.
Beneficios (antes de impuestos) = suma de contribuciones netas de marketing – gastos operativos
Beneficio neto (antes de impuestos) = CNM – Gastos operativos
CNM=(Demanda de mercado x cuota de mercado) x (Precios unitarios – Costos variables) – Gastos de marketing

· Contribución neta de marketing y rentabilidad de una unidad de negocio

Cuando una empresa tiene varias líneas de productos disfruta de varias fuentes de contribución neta de marketing.  La suma de las contribuciones de las distintas líneas es la única fuente de tesorería del negocio; el resto, son gastos.
Beneficios (antes de impuestos) = CNM1 + CNM2 + … + CNMn – Gastos operativos
CNMn= número de productos.

· Rentabilidad de marketing. Calculo con enfoque al cliente

Pero existen razones que recomiendan presentar también los informes por mercado y cliente. Con independencia del atractivo técnico o psicológico de los distintos productos de una empresa, la tesorería solo se produce cuando los clientes adquieren un producto o servicio. Las empresas pueden tener muchos productos y servicios, pero solo existen un numero finito de clientes, actuales y potenciales, en un mercado concreto. El objetivo de una estrategia de marketing debería ser atraer, satisfacer y retener clientes, de forma que aumenten los beneficios de la compañía.
El informe centrado en el cliente, ayuda a comprender conceptos como volumen de clientes, cuotas de mercado de un cliente, ingresos por cliente, costos variables por cliente.

d) Estrategias de marketing y crecimiento rentable
A continuación se discutirá la estrategia que se seguiré para para incrementar la rentabilidad de la empresa, como se muestra en la figura siguiente.
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· Estrategia para aumentar la demanda del mercado

La estrategia de marketing para atraer más clientes al mercado global es una de las vías de crecimiento rentable de las empresas a analizar.  Si una empresa es capaz de mantener o aumentar su cuota de participación, a la vez que atraer nuevos clientes al mercado global, probablemente disfrutara de un buen potencial de crecimiento de beneficios.
Una pregunta que tiene que hacerse es ¿mejoraría esta estrategia la rentabilidad del segmento de compradores tradicionales e incrementaría los beneficios globales de la compañía?

En algunos casos las empresas pueden escoger una estrategia que reduzca su contribución neta de marketing, a corto plazo, para conseguir aumentar, a largo plazo, el volumen de clientes y sus  beneficios empresariales. En este caso, el valor actualizado de la estrategia a largo plazo, debe superar el valor actualizado de la estrategia actual.
· Estrategia para aumentar la cuota de mercado

Quizá la estrategia de marketing más utilizada para aumentar los ingresos y beneficios en las empresas sea tratar de conseguir una mayor cuota de mercado en los mercados atendidos.  Aquí, también se aplica la misma regla: cualquier estrategia de penetración de mercado cuesta dinero, tal vez margen, o ambas cosas a la vez, y para que tenga sentido, su contribución neta de marketing debe de ser superior a la aportada por la estrategia anteriormente utilizada.

· Estrategia para aumentar los ingresos por cliente

En un mercado maduro en el que la empresa goce de una importante cuota de mercado, puede que no encuentre realizable o rentable aumentar la demanda del mercado o su cuota de participación. Sin embargo, sus clientes continúan siendo su mejor activo estratégico y un análisis profundo de sus necesidades podría revelar la oportunidad de mejoras en el producto o de nuevos productos que permitieran aumentar el valor de los ingresos por cliente. Para valorar el impacto en beneficios de esta estrategia de marketing, la empresa deberá calcular que precios pueden cobrar y como se modificarían los costos unitarios de cada producto.
· Estrategias para disminuir el costo variable

Otra forma de aumentar los beneficios es reducir el costo variable de los productos. Pensemos, por ejemplo, en una disminución de los costos de transporte o de las comisiones de venta para un mercado. Para que una estrategia de marketing se califique de exitosa, debe mantener o mejorar la satisfacción de los clientes, a la vez que hacer aumentar los beneficios.
· Estrategias para mejorar la eficiencia de cara a los mercados

Una nueva forma de mejorar la rentabilidad de una estrategia de marketing es disminuir los gastos fijos de marketing, es decir, ser más eficientes en el uso de los recursos de marketing para conseguir un objetivo concreto. Cuando más centrada esta una empresa en relación con su mercado objetivo, menos tendrá que invertir para conseguir sus objetivos. En este sentido, pueden existir sistemas alternativos de distribución que disminuyan los gastos fijos de marketing.

e) Unidades de medida de la rentabilidad de marketing
CNM = Ventas X Margen Bruto – Gastos de Marketing
Para analizar este tema, examinaremos dos unidades de medida de la rentabilidad de marketing, que nos permitan valorar la rentabilidad del marketing de una empresa y de sus estrategias. Estas unidades de medida nos ayudan también a una mejor comprensión de impacto de la rentabilidad de marketing en los resultados financieros globales de una empresa.

· Rendimiento del marketing sobre ventas

La primera unidad de medida de la rentabilidad del marketing que analizaremos es la rentabilidad del marketing sobre las ventas (RMV). Si dividimos la contribución neta de marketing entre las ventas producidas, tendremos cuanto aporta cada dólar vendido a la contribución neta de marketing.

RMV = Contribución neta de marketing / Ventas  100
· Rentabilidad de marketing sobre la inversión en marketing

La segunda unidad de medida de la rentabilidad de marketing que analizaremos es la rentabilidad de marketing sobre la inversión de marketing (RMI). Una vez que hemos reconocido la CNM como la unidad de medida del rendimiento del marketing, podemos estandarizar esta unidad de medida dividiendo su valor por el que la inversión en el marketing. Esta permite que la dirección pueda valorar la eficiencia de la inversión de marketing en la generación de rentabilidad de marketing. El RMI permite comparar la eficiencia de diferentes estrategias de marketing, o comparar una compañías con otras.
RMI = Contribución neta de marketing / Inversión en Marketing  x 100
4. Mercado potencial, demanda y cuotas de mercado
Quizá la mayor amenaza para la supervivencia de las empresas y la mayor causa de pérdida de oportunidades sea tener un enfoque estructurado hacia las distintas áreas producto mercado de sus productos. A este riesgo se exponen aquellas empresas que no sean capaces de ver el marco completo en el que se mueven los clientes, la demanda, y las fuerzas de ilustran la demanda no atendida.  El concepto de miopía de marketing, tiene aplicaciones en la actualidad.

Los líderes de marketing con una definición amplia del mercado ven el mundo de una forma diferente. Su visión de la demanda del mercado va más allá de los productos y clientes actuales y les permite discutir oportunidades que otras empresas pasan por alto o ignoran. Esta visión de los mercados sin restricciones, les permite moverse con rapidez y controlar sus propios destinos.
a) Definición del concepto mercado

En cualquier momento existen clientes que constituyen el mercado actual y clientes potenciales que proporcionan oportunidades de crecimiento de la demanda. Los clientes potenciales ayudan a definir el futuro nivel de la demanda del mercado. En mercados maduros el mercado potencial se acerca al nivel de mercado actual.  En mercados emergentes o crecientes, la demanda aumentara, a medida que nuevos clientes se incorporan al mercado. Las ventas de las empresas dependen de su cuota de participación en los mercados.
A continuación se muestra una gráfica del mercado de refrescos y la que se muestran sus áreas de producto del mercado comparado entre los diferentes tipos de sabor. Con esto mostramos las posibilidades de mercado que existen para un producto.

[image: image10.jpg]Agua
mineral
embotellada

Zumos
de frutas

Refrescos

Refrescos de cola





· Visión amplia del mercado

A la hora de comprender el concepto demanda de mercado, el primer paso consiste en tener una visión amplia del mismo. Una definición de mercado que se centre en el producto físico no avanza. La empresa con una visión estrecha de mercado se centra solo en las necesidades expresadas por los clientes atendidos.
En la figura a continuación se muestra los mercados potenciales que se desplazan a la derecha y su potencial crecimiento a las necesidades expresadas y al mercado atendido.
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Para evitar una definición estrecha del mercado y no restringir los descubrimientos de nuevas oportunidades de negocia las empresas necesitan una definición estrategia amplia del mercado. Una definición estratégica del mercado incluiría todos los productos sustitutos. En esta definición el grado de sustitutos de los productos se representan por la distancia entre los mercados. Cuando más cercano se sienta un producto de otro, mayor será la probabilidad de que los clientes sustituyan un producto por otro.

En resumen, una definición estratégica amplia del mercado proporciona tres beneficios clave a las empresas orientadas al mercado:

· Abre el marco a un mayor número de necesidades de los clientes.

· Proporciona una mejor comprensión de los productos sustitutos y de la amenaza competitiva.
· Ayuda a que las empresas comprendan mejor las necesidades básicas de los clientes.

· Demanda vertical versus demanda lateral
Una visión más amplia de los mercados permite que las empresas identifiquen un mayor número de oportunidades de crecimiento. Estas oportunidades existen tanto dentro del desarrollo vertical de un mercado como de los mercados adyacentes o laterales. Los mercados verticales representan oportunidades dentro de la definición de un área producto mercado concreta. Por ejemplo, Nike comenzó su negocio con calzado deportivo dirigido a corredores aficionados y profesionales. Esta definición estrecha con el mercado permitió que Nike focalizara sus esfuerzos, mientras era una pequeña empresa y de esta manera empezó a crecer. Esto se muestra en la figura siguiente.
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El desarrollo de los mercados laterales es un complemento del desarrollo de los mercados verticales. De hecho, el desarrollo lateral de los mercados no puede realizarse de una forma completa sin el desarrollo de la demanda vertical.

· Definición del mercado atendido

Partir de una amplia definición del mercado sitúa a la empresa en una mejor posición para poder concretar los dominios en los que compartirá. Recuérdese que el punto de partida de una visión amplia del mercado se sitúa en comprensión profunda de las necesidades básicas de los clientes. Este conocimiento profundo de las necesidades ayuda a concretar los mercados a atender y desarrollar. El mercado atendido se define como el mercado en el que la empresa va a competir para satisfacer a un público objetivo determinado. Este concepto incluye tanto a las empresas competidoras, como a los clientes de las mismas.

b) Mercado potencial

El primero, y más importante, es conocer cuántos clientes integran el potencial máximo para esta definición del mercado. Esta perspectiva supone un contraste fuete entre la definición de negocios con orientación al producto y la definición de negocios con orientación al mercado. Un negocio con orientación producto se interesa en volumen de producto, mientras que el negocio con orientación al mercado se centra en el número de clientes que constituyen su potencial máximo de mercado. El volumen de unidades vendidas o la cifra de venta en dólares, puede variar sustancialmente, en consonancia con las estrategias de la competencia y el comportamiento de los clientes.
· Oportunidades de negocio no explotadas

Muchos mercados nuevos y la mayoría de los mercados globales se encuentran por debajo de su potencial total del mercado, es decir, existen muchas posibilidades clientes que no han entrado al mercado todavía.
1. Notoriedad: Notoriedad no significa solo que conozcan que existe un producto o una marca, sino que comprendan íntegramente sus beneficios. Si los clientes potenciales no conocen la existencia del producto o no entienden con precisión los beneficios que los puedan reportar, no estarán bien informados ni serán capaces de discernir el valor potencial de la oferta.

2. Disponibilidad: Una segunda fuerza que puede restringir la demanda total de un mercado es la disponibilidad del producto. 

3. Capacidad para usar el producto: La falta de capacidad para usar un producto a pleno rendimiento puede restringir también la expansión de un mercado a su nivel potencial total.

4. Deficiencias en las expectativas de beneficios: Para algunos clientes las expectativas de beneficio pueden no ser suficientemente atractivas para adquirir el producto. Para otros, como el caso de los clientes que se oponen a los pañales desechables. Dado que los clientes tienen una amplia gama de necesidades y estilos de vida, resulta muy difícil acomodarse a todos. Las necesidades y los beneficios deseados varían de tal forma que existe un límite práctico al potencial máximo de personas que valoren unos determinados beneficios.
5. Capacidad económica: Finalmente, muchos de los productos que para algunos son indispensables, para otros resultan de imposible adquisición. Aunque conozcan los beneficios y les resulten atractivos, el producto es demasiado cara para sus disponibilidades económicas.
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· Índice de desarrollo del mercado

IDM = (demanda actual)/(Demanda potencial máxima) x 100
Índices de desarrollo de mercado (IDM) inferiores a 33 sugiere que existe un considerable potencial de crecimiento. Cuando el índice de desarrollo del mercado se situé entre 33 y 67, el desarrollo del mercado se basa en conocer quiénes son los nuevos clientes que valoran los nuevos beneficios y precios, y ofrecerles a ellos el producto.

Cuando el índice de desarrollo del mercado supera el nivel 67, existen todavía oportunidades de crecimiento. Sin embargo, la tarea será más difícil, ya que las empresas se enfrentaran a problemas más difíciles de solucionar de una forma rentable. Entre estos problemas claramente se encuentran la falta de capacidad económica, la percepción de deficiencia en los beneficios ofrecidos y la incapacidad para usar el producto de forma eficiente.

· Mercado potencial y crecimiento del mercado

Una vez reconocido que cada mercado tiene su límite, los responsables de marketing se enfrentan a la estimación del número de años necesarios para que el mercado alcance su potencial. En la gráfica a continuación se muestra el desarrollo de los mercados que varían según los distintos productos analizados.
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Al ritmo al que los clientes entran a un mercado es un fenómeno específico para cada caso, explicando por varias fuerzas: el atractivo intrínseco del producto, las características del cliente y los esfuerzos de marketing de las empresas.

Existen tres fuerzas fundamentales que explican la forma de la curva de crecimiento del mercado, y por tanto su ritmo de desarrollo:

· Mercado potencial: número máximo de clientes que pueden entrar a un mercado, dada una definición concreta del mercado atendido.
· Penetración del mercado potencial: número total de clientes que han entrado al mercado en un momento concreto de tiempo.
· Ritmo de desarrollo del mercado: ritmo al que los nuevos clientes acceden al mercado.
· Ritmo de los mercados

El ritmo de desarrollo de los nuevos mercados depende de que se incorporen nuevos clientes. El tamaño de los mercados emergentes es inicialmente pequeño y se integra por dos grupos, conocidos como innovadores y adaptadores tempranos. En términos generales, estos grupos que integran lo que se denomina mercado temprano, se caracterizan por disponer de mayores conocimientos, ser menos sensibles al precio, uno mayor orientación a los beneficios proporcionados y menor dependencia por lo que otros piensen o hagan. Conseguir a los clientes líderes resulta crucial. Si no se consigue atraerles, satisfacerles y retenerles, es posible que el mercado no se desarrolle, ya que la mayoría de los clientes potenciales no comprara si no lo han hecho los clientes líderes.
La conquista del grupo denominado mercado mayoritario requiere el desarrollo de soluciones integrales para el cliente, este segmento requiere productos que funcionen al 100%. En consecuencia, las empresas necesitan crear soluciones integrales, soluciones que incluyan todas las características, funciones y servicios de apoyo para el nuevo producto.

El grupo como mercado mayoritario incluye segmentos, cada uno con sus puntos de vista de lo que constituye una solución completa. De la misma forma hay clientes líderes en el denominado mercado temprano, también existen segmentos líderes en el grupo mercado mayoritario. En consecuencia, el éxito definitivo dependerá de la influencia de unos segmentos sobre otros. Cuanto más rápido encuentren las empresas la solución completa a las demandas de los distintos segmentos, más rápido será el ritmo de crecimiento de los nuevos mercados.

· Fuerza de adopción en los clientes

En primer lugar, los clientes deben sentir la necesidad del producto y deben sentirla de una forma fuerte. Cuando la necesidad sentida sea poco importante, se retrasara la adopción por parte de los clientes. Las percepciones de riesgo incluyen tanto el nivel personal como el social o el económico.

Una tercera fuerza en el proceso de adopción es la naturaleza y el tamaño de la unidad de decisiones de compra. Cuando hay que tomar las decisiones en grupo, sea este empresarial o familiar, se dificulta el proceso de adopción de los nuevos productos. Cuando las decisiones se toman de forma individual uno se siente más libre de actuar rápidamente. Por otra parte, aquellos productos cuyos resultados son fácilmente observables, visibles antes de la compra, tales como televisiones, gafas de sol, desarrollaran su demanda más rápidamente que aquellos otros productos que son menos obsérvales, tales como productos de limpieza o programas de seguros.

· Fuerza de adopción en el producto

Las fueras del posicionamiento del producto juega también un papel fundamental en el ritmo de crecimiento del mercado. Cuanto mayor sea la ventaja relativa y menor el precio percibido mayores serán las expectativas de valor para el cliente y más rápido su ritmo de entrada en el mercado.

Los productos deben estar disponibles en el lugar que los clientes lo desean, sea este una tienda de especialidad, grandes almacenes o Internet. Los nuevos productores presentan también un reto adicional: si no existe un apoyo suficiente de servicios postventa se desarrolla de boca a boca negativo.

· Demanda del mercado

Para cualquier momento en el tiempo, la demanda del mercado para un producto se integra por el ingreso de nuevos clientes al mercado y las compras de sustitución del producto efectuadas por los clientes ya existentes.

Demanda = compras de sustitución + Compras de nuevos clientes
c) Ciclo de vida en un producto
A medida que la demanda de un mercado se acerca a su nivel de potencial máximo, el ritmo de crecimiento del mercado disminuye. Eventualmente, el mercado se convierte en un mercado maduro, sin crecimiento o con un crecimiento muy pequeño, como se puede observar en la gráfica siguiente.
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Cuando la demanda del mercado no crece, las mejoras en el volumen de ventas solo se pueden conseguir con mejoras en la cuota de mercado.
· Demanda de mercado, precio y gastos de marketing

El volumen de ventas de una empresa es el resultado del volumen de demanda del mercado y de la cuota de participación de la empresa en el mismo. Ahora bien, para mejorar su cuota de mercado, las empresas tienen que invertir en marketing y en comerciales.
Una vez que el negocio entra en su fase de crecimiento la empresa alcanza su nivel de punto muerto (volumen de ventas en el cual el beneficio bruno es igual a los gastos de marketing y comerciales). A medida que el mercado madura, la combinación de la demanda plana, márgenes menores y gastos comerciales y de marketing mayores, ocasiona una disminución en los valores de la contribución neta de marketing.
· Ciclo genérico de vida de un producto versus ciclo de vida individual

El desarrollo de los mercados para categorías de productos se ve acompañado por la evolución de productos individuales.

Todos estos ciclos de vida tuvieron duraciones similares y cada producto posterior alcanzo una cifra de ventas superiores. Es más, existieron momentos de superposición de las ventas de los productos. Este tipo de crecimiento del mercado y de ciclo de vida de los productos individuales es típico de muchos productos tecnológicos. Sin embargo, existen otros muchos mercados maduros, tales como automóviles, aviación comercial o casas, que tienen ciclos de vida de los productos individuales mucho más largos. El crecimiento en estos mercados depende de los aumentos en la población, o de condiciones económicos favorables que afecten positivamente al comportamiento de compra de los clientes.

d) Cuota de mercado y potencial de cuota de participación
El potencial de un mercado, su ritmo de crecimiento y la forma de la curva que explica el ciclo de vida de un producto constituyen elementos esenciales para explicar la situación actual y futura de la demanda de un mercado. Alquilen en la empresa tiene que decir cuánto producir y la propia dimensión de las instalaciones productivas. Si la estimación de venta es correcta y la planta tiene la capacidad productiva adecuada, la producción real se acerca a la capacidad productiva máxima y se conseguirán economías de escala.
El primer paso para desarrollar una buena estimación de las ventas de una empresa es conseguir una buena estimación de la demanda de su mercado. De acuerdo con esto lógico las ventas de una empresa es el producto del volumen de demanda del mercado por la cuota de participación de la empresa.

Volumen (Unidades) = Demanda del mercado x cuota de participación)
· Árbol de desarrollo de la cuota de mercado
El índice de la cuota de mercado es el resultado de la interacción de varias acciones de marketing. 
Cuota de mercado = comunicación x posicionamiento de producto x precio x disponibilidad x servicios.

1. Comunicación: la estrategia de comunicación se dirigen a crear notoriedad y conocimiento de los beneficios de un producto.

2. Posicionamiento del producto: las estrategias de posicionamiento del producto se dirigen a crear atractivo y preferencia hacia el producto.

3. Precio: las estrategias de precio tienen por objeto reforzar la intención de compra, en base a un precio que comunique un valor atractivo al cliente.

4. Lugar: las estrategias de lugar tratan de asegurar la disponibilidad del producto y de los servicios añadidos que faciliten su compra.

5. Servicio: las estrategias de servicio se diseñan para reforzar la satisfacción del cliente y desarrollar su lealtad hacia el producto de la empresa.
Esto lo podemos mostrar en la gráfica a continuación, donde se muestran cada una de estas estrategias.
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· Notoriedad del producto
El primer paso para conseguir cuota de participación en un mercado es alcanzar un buen nivel de notoriedad para el producto, es decir, que la gente conozca la existencia del producto y sus beneficios. Para conseguir notoriedad se debe utilizar publicidad en revistas, ferias, promociones de venta y visitas a comercios. En cualquier caso, para conseguir una buena cuota de mercado, es conseguir notoriedad y conocimiento del producto en el público objetivo.
· Atractivo del producto, preferencia
Aunque el mercado conozca que existe un producto, este necesita resultar atractivo para el público objetivo; esto es, que dichas personas tengan actitudes favorables e intereses en los beneficios que ofrecen una oferta en particular.

Las causas más probables de no conseguir preferencia por el producto es un problema en el posicionamiento del mismo. Los productos bien posicionados, con beneficios atractivos para el mercado, estarán en el conjunto de decisiones de los clientes; los productos que no estén bien posicionados no se consideran a la hora de decidir la compra. 
· Precio aceptable, intención de compra
El hecho de que una marca sea la preferida por el mercado no garantiza su compra si su nivel de precios no es aceptable. El hecho de que la intensión de compra sea baja puede deberse a que el precio sea demasiado alto o a otros factores. Aunque un precio sea aceptable, los clientes no siempre están dispuestos a comprar inmediatamente o a cambiar de marca.

Para estimular la intensión de compra de los clientes potenciales las empresas tienen que ofrecer incentivos adicionales. Es el caso de los programas de promoción de venta, o de las medidas estimulo de la prueba del producto.  Una vez que los clientes hayan probado el producto es de esperar que comprendan mucho mejor sus beneficios. 
· Disponibilidad del producto
El cuarto paso para conseguir una buena cuota de mercado es conseguir que el producto tenga una alta disponibilidad, una buena presencia en el punto de venta.
· Experiencia de servicio
Los productos debe de ir acompañados de un buen servicio, en el día de su compra y en momentos posteriores, y una mala experiencia con el servicio puede echar por tierra todo esfuerzo anterior de marketing. La mayor parte de insatisfacción de los clientes se da como resultado de relaciones deficientes.
· Índice de cuota de mercado
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Este índice nos proporciona tres importantes beneficios:

1. Ayuda a identificar fuentes de oportunidades de mejora de la cuota de mercado.

2. Proporciona un mecanismo para poder estimar el cambio en la cuota de mercado, como consecuencia de la aplicación de unas acciones determinadas.

3. Permite estimar el potencial razonable de cuota de mercado para la empresa, para unos niveles racionales de resultados en cada uno de los elementos del proceso de decisión de compra.
· Potencial de cuota de mercado
La fijación del nivel de respuesta deseada y posible para cada uno de los componentes del árbol de cuota de participación de un producto sirve para poder estimar el índice de cuota de mercado potencial.
· Índice de desarrollo de la cuota de participación
Una vez que la empresa ha estimado su cuota de mercado potencial se encuentra en una buena posición para identificar vías de crecimiento empresarial. El índice de desarrollo de la cuota de mercado se mide como cociente entre la cuota de mercado actual y el potencial de cuota de mercado, como podemos ver, a continuación:
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Si la empresa utiliza simultáneamente el índice de desarrollo de mercado (IDM) y el índice de desarrollo de su cuota de mercado (IDCM) podrá descubrir oportunidades de crecimiento, como se muestra en la gráfica siguiente.
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En el eje vertical se sitúa el índice de desarrollo del mercado. En el horizontal se sitúa el índice de desarrollo de la cuota de mercado. La empresa deberá estimar cuál de los dos caminos de crecimiento le resulta más rentable.
5. Análisis del cliente y creación de valor
a) Identificación de los beneficios de los clientes

Para comprender los beneficios de los clientes se necesita comprender su entorno global, y no simplemente las características que les gustan o les disgustan. Lo que realmente se busca es identificar lo que los clientes desean adquirir, pero que no puedan obtener en los productos que compran en la actualidad.

· Un día en la vida de un cliente
Una de las formas de comprender mejor las necesidades de los usuarios es ser cliente durante un día. Esto incluye el proceso de cargar las bolsas con productos, etc., para poder entender al cliente y lograr descifrar frustraciones, enojos, etc. de parte del cliente.
· El diseño empático

La grabación en video del uso de los productos constituye una de las herramientas para la práctica del diseño empático. Se trata de utilizar la observación para comprender las necesidades de los clientes y descubrir los problemas y frustraciones que surgen a la hora de adquirir, usar y disponer de un producto.

Existen muchos casos en los que no es posible observar a los clientes en sus domicilios o empresas. Un camino alternativo consiste en el desarrollo de dos videos hipotéticos. La realización del video I requiere que el cliente describa el producto que quiere comprar, así como las escenas del proceso que le conducen a su adquisición, instalación, uso, mantenimiento y eliminación. Recuerde que el video I no es un producto específico; es una expresión narrativa del proceso que sigue el cliente a la hora de adquirir y usar el producto. 

La realización del video II requiere que el cliente reescriba las escenas del video I con las mejoras que desea en cada caso. Este video proporciona la oportunidad de descubrir oportunidades de mejora a ofrecer al cliente. 
El hecho de centrarse en el proceso de uso del producto en y no solo en el producto en sí mismo, permitió que la empresa descubra importantes frustraciones del cliente a la hora de usar los tableros.

· Análisis del comportamiento del usuario líder

No todos los clientes usan los productos de la misma forma. Algunos pueden ser nuevos usuarios y les falta experiencia con el producto. Otros pueden ser usuarios ocasionales y tienen una base limitada de experiencia. La observación realizada sobre este tipo de clientes ofrecerá, normalmente perspectivas limitadas. Sin embargo, en la mayoría de los productos existe la figura del usuario líder, usuarios que tienen un gran conocimiento del producto y que, con frecuencia, extienden sus aplicaciones, para conseguir soluciones más completas a sus problemas o encontrar a los productos aplicaciones completamente novedosas.

· Grapese al proceso de generación de órdenes de compra

Otra forma de aumentar la comprensión de la forma en la que se generan los pedidos y se usan los productos, es analizar los pasos que realiza, a la hora de generar una orden de compra. A través de un análisis detallado del proceso de generación de órdenes de compra las empresas pueden descubrir posibles problemas y fuentes de frustración en el cliente. Esta extensión de la técnica un día en la vida del cliente se denomina grápese de generación de órdenes de compra. A continuación se muestra este proceso.
[image: image21.jpg]Paso e

n el proceso de generacién
de la orden de compra

Problemas potenciales, frustraciones del cliente y
oportunidades de construir valor
AR A
Los clientes no ven como el producto puede solucio
problema iz
Informacién insuficiente o incorrecta sobre ‘a% ¢
problema "
Informacién incompleta o percepciones eqmvoca
evaluacion sana.
unicacion de la orden Dificultades a la hora de comunicar una orden de com
‘ada de la orden Orden recogida incorrectamente o con un precio equi\
;amiento de la orden La orden se encuentra en el proceso de cumplimiento,
cliente no sabe la situacion de la misma.
El producto se entrega tarde o deteriorado, o se entrega
producto equivocado.

Problemas después de la compra, no existe una person;
responsabilice; llamadas no devueltas.
Instrucciones inadecuadas; ausencia de lineas de.

cliente.
El cliente tiene que pelearse para qu!
problemas de garantia.





Una forma de abordar este asunto es preguntarnos qué es lo peor que le podemos hacer a un cliente en cada etapa del proceso. La gravedad de los problemas y su frecuencia, orientan a las empresas en la identificación de las mejores oportunidades de construcción de valor para el cliente, a través de mejoras en el proceso de compra y uso del producto.
· Método Kano

Las expectativas de los clientes ejercen una compleja influencia en la relación entre la calidad del producto y el nivel de satisfacción del cliente. Partir de una buena comprensión de los requisitos del cliente facilita a la empresa la creación y el posicionamiento de un producto que añada valor al cliente.
El método Kano es una herramienta de ingeniería de concepto, que se desarrolló para ayudar a los ingenieros de diseño de producto, a una mejor comprensión de lo que los clientes desean tener o evitar, así como a entender las dimensiones del producto que influyen en su nivel de satisfacción. A continuación resumimos los cinco tipos de características de producto que el método Kano se encarga de medir:
1. Características básicas: se denominan así porque su atención puede suponer que el cliente no tenga ningún interés en el producto.
2. Características de resultados: estas características del producto tienen un impacto directo en la satisfacción del cliente. 
3. Características de entusiasmo: son los requisitos que el cliente no espera o no expresa, pero que si se usan, contribuyen a la mejora de la satisfacción del cliente.
4. Características de frustración: son características que el cliente no desea y cuya presencia y causa algún nivel de insatisfacción, pero la satisfacción no mejora si dichas características desaparecen.
5. Características indiferentes: son características que al cliente no le importan. 
El análisis de estos cinco diferentes tipos de características puede parecer complejo a la hora de fijar prioridades en el diseño del producto. También los productos diseñados personalizados agregan valor a los clientes.
· La gestión de la satisfacción e insatisfacción de los clientes

Este método incluye también una forma de valorar el potencial de cada característica en la satisfacción e insatisfacción de los clientes. Se valoran por sus resultados, entusiasmo, frustración, indiferencia, y si se debería dar o no dar.
· Beneficios y valor para el cliente

Todos los clientes tienen problemas que requieren soluciones. Cuanto más ayuda proporcione una empresa a facilitar el uso de sus productos y servicios, más valor añadirá a la solución de los problemas de los clientes. Las empresas deberían considerarse a sí mismas como suministradoras de soluciones, en lugar de vendedores de productos y servicios.

b) Costes en el ciclo de uso de un producto y creación de valor para los clientes
A los clientes no les importa pagar más por productos o servicios que les añadan valor. Sin embargo, el valor global que perciban de todos los beneficios tiene que exceder el coste de su obtención.

Valor para el cliente = Beneficios percibidos – Costos percibidos
Proporcionar al cliente un valor económico superior requiere que el cliente consiga una ganancia económica neta en el ciclo de vida de uso del producto.

· Precio bajo

Con demasiada frecuencia, el precio o las condiciones de pago pueden destruir el valor percibido por los clientes. Con independencia de los beneficios y del valor económico potencial de una producto, su precio puede percibirse como inalcanzable, o demasiado elevado para los beneficios que proporciona.
· Costos de adquisición

Los costos de adquisición e inventario forman parte del costo total de uso del producto. De esta forma, la empresa suministradora consiguió una importante mejora en su cuota de participación, creando un valor económico real y medible para sus clientes.

· Costos de uso

Los costos asociados con el uso de un producto constituyen un área de posible creación de valor para los clientes, y que en el caso de la empresa que permita presentar una oferta atractiva, a pesar de que su precio era superior.
· Costos de disposición de la propiedad

La disposición de la propiedad de algunos productos resulta en unos casos más cara que en otros. Este hecho es especialmente relevante en productos de elevado precio, que requieren financiación y/o aseguramiento.

El propietario incurre también en el riesgo de avería en el producto. ¿Qué ocurre si ha experimentado la garantía del producto? Las empresas que adquieren fotocopiadoras tienen un costo elevado de disposición de la propiedad, ¿Qué pueden hacer en el caso de que el producto falle?
· Costos de mantenimiento

Los costos de reparación y mantenimiento de un producto pueden resultar elevados, tanto para el cliente como para la empresa fabricante. Si el producto se encuentra en periodo de garantía, la responsabilidad de la reparación es del vendedor.

· Costos de eliminación del producto

La forma en que se eliminan los productos puede construir otra importante fuente de ahorro y valor económico. 

c) Beneficios percibidos y creación de valor

Las percepciones de la calidad del servicio, la reputación de la marca, y otros costos diferentes de los económicos, afectan también al valor para el cliente. La siguiente sección examina como podemos utilizar las percepciones del cliente, sobre un abanico más amplio de beneficios y costos, y calcular el valor percibido por el cliente en relación con los productos y servicios de una empresa.
· Beneficios del producto

La percepción de valor del cliente se ve influenciada por sus percepciones de los beneficios que le ofrece un producto. Estos beneficios percibidos no guardan relación  directa con beneficios económicos, o con criterios objetivos de medición. Sin embargo, las percepciones de los clientes son las que dirigen su comportamiento de compra. Necesitamos un método para medir las percepciones de los beneficios que ofrecen los productos y el valor relativo de estas percepciones cuando se comparan con las ofertas de la competencia.
· Beneficios en los servicios

En muchos mercados la diferenciación en aspectos físicos del producto es mínima, porque la competencia emula las mejores características de los demás productos. En este caso, los servicios se convierten en una fuente fundamental de diferenciación y ventajas competitivas. A la hora de medir los beneficios relativos percibidos en los servicios, podemos utilizar el mismo enfoque que en el caso de los beneficios en el producto.

· Beneficios de la reputación de la compañía y de sus marcas

Una tercera fuente de beneficios para el cliente es la reputación de la compañía y de sus marcas. A la hora de medir los beneficios percibidos por la reputación de una empresa y de sus marcas, podemos utilizar el mismo método que en el caso de la medición de los valores percibidos en los productos y en los servicios.
· Valoración global de los beneficios por parte del cliente

Para llegar a una medición de los beneficios totales percibidos por los clientes, necesitamos una forma de combinar las tres fuentes de beneficios. Ello requiere asignar una importancia relativa a cada una de estas fuentes de beneficios.

· Costos percibidos asociados a la compra

Para calcular el nivel total de valor creado para los clientes necesitamos estimar el costo percibido asociado a la compra. El primer paso es similar al que explicamos a la hora de calcular los beneficios percibidos. Tenemos que determinar los componentes de costo que el cliente considera en una decisión de compra, así como la importancia relativa de cada componente.

· Valor percibido por el cliente

Una vez que hemos calculado las percepciones para el conjunto de beneficios y elementos de costos, estamos en disposición de calcular el valor percibido que la oferta proporciona a sus clientes. A continuación se muestra el valor percibido creado por una empresa.
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d) Beneficios emocionales y creación de valor

Hasta aquí, hemos venido analizando beneficios que, en términos generales, podrían definirse como beneficios racionales. Como beneficios racionales tangibles se podrían citar la calidad del servicio de reparación, la amabilidad del personal de servicio y la reputación de la marca. Muchos clientes sienten también la necesidad de beneficios emocionales, que aparecen ligados con necesidades psicológicas, y que tienen una naturaleza más personal. Estos beneficios emocionales también se dan en los intercambios empresa a empresa, en los que los beneficios emocionales pueden unirse a la necesidad de seguridad, reputación o amistad.
· Beneficios emocionales y valor psicológico

Cada uno de nosotros tiene tanto necesidades físicas como psicológicas. Entre las necesidades físicas se incluye el hambre, la sed, el sueño. Sin embargo, a medida que estas necesidades físicas se satisfacen, aparecen necesidades de tipo psicológico, tales como el efecto, las relaciones, la pertenencia a grupos, el estatus, el reconocimiento, y la autorrealización.
Necesidades psicológicas → personalidad de marca → beneficios emocionales
Así pues, en el caso de los productos que proyecten una personalidad de marca, existe la oportunidad de crear valor al cliente a través de la entrega de beneficios emocionales.

· Personalidad de marca y creación de valor

En un amplio estudio, relacionado la personalidad del sr humano y la personalidad de las marcas, se identificaron cinco personalidades de marca que son: sinceridad, entusiasmo, competencia, sofisticación y dureza. Esta conclusión solo será cierta si los beneficios que debe proporcionar el producto, los servicios y el precio se encuentran adecuadamente satisfechos.

e) Costes de transacción y creación de valor

El intermediario este menos interesado en los beneficios de unos del producto y más en el valor que se genera en la transacción. El propósito básico de cualquier canal de intermediarios es poner en contacto a fabricantes con consumidores. Para realizar este propósito los intermediarios deben invertir en espacio, para tener los productos a la vista; en recursos, para promocionar los productos; y en personas que faciliten las transacciones. El intermediario recibe valor a través de un uso rentable del espacio, una buena rotación de los inventarios, los gastos de marketing necesarios para promocionar los productos que se almacenen en las estanterías.

· Valor del espacio

El primer aspecto de la gestión de la creación de valor en esta situación es conocer cuál es el potencial medio de margen que el intermediario podría obtener en metros cuadrados de espacio. El valor total para el intermediario depende del ritmo al que se venda la mercancía y de los gastos de marketing necesarios para su venta.
· Valor de las transacciones

El valor de la transacción para el intermediario depende de los márgenes, de la eficiencia en el uso del espacio, de la rotación de los inventarios y de los gastos de marketing. El valor de las transacciones se verá también afectado en función del producto del fabricante, de la demanda de su mercado y de sus políticas de marketing.

El resultado neto de estas decisiones será un menor espacio destinado a la venta de grandes aparatos, una menor inversión en inventarios, ausencia de gastos de entrega, y una reducción de gastos de marketing en el punto de venta.

· Creación de valor a través de la cadena de suministros

En muchos mercados la cadena de suministros supone la existencia de más de un intermediario. Los intermediarios y los constructores se centran en el producto físico y más en el proceso de venta y uso del producto.
f) La identificación de los valores que mueven el comportamiento

Hemos comentado que existen diferentes formas de crear valor para los clientes, pero constituye todo un reto determinar qué aspectos de las expectativas de valor mueven el comportamiento de compra. Una de las formas de búsqueda de la respuesta es preguntárselo directamente a los clientes, pero la utilización de este enfoque pone de manifiesto que los clientes tienden a pensar que todo es importante.  A través del análisis de la respuesta a diferentes combinaciones de beneficios y costos podemos crear un conjunto de curvas de preferencia, utilizando la técnica estadística del análisis conjunto.

Las dimensiones presentadas son: ahorro de mano de obra, garantía, precio, y necesidad de llamadas para resolver dudas a un cliente.
· Valor para el cliente

Se puede determinar también las expectativas de valor que cada solución le genera al cliente constructor. Para ello necesitamos estimar el índice de valor para el cliente para cada solución.

Índice de valor para el cliente = ahorro de horas de trabajo + ganancias + precio + llamadas
g) Herramientas de análisis del cliente

La pasión por la creación de valor para los clientes se encuentran en el corazón de una dirección empresarial orientada hacia el mercado, y esta pasión demanda un análisis permanente de la necesidades, deseos y preferencias de los clientes, al igual que se hace con la contabilidad empresarial. Existen muchos métodos y herramientas que pueden ayudarnos a una mejor comprensión de los clientes. Lo importante aquí es comprender el objetivo fundamental de los diferentes métodos y herramientas de análisis de los clientes.
· Método de exploración

Se centra en la observación. Con frecuencia, los clientes no pueden expresar sus necesidades o no son totalmente consientes de los problemas con los que se encuentran en el uso de un producto.

· Método relacionados con los procesos

Los métodos relacionados con los procesos van más allá de producto, en un intento por comprender mejor los procesos que sigue el cliente a la hora de adquirir, disponer, usar y reemplazar un producto. Observar más allá del producto físico proporciona a las empresas la oportunidad de comprender mejor los problemas globales de los clientes y por lo tanto, oportunidades de mejorar la oferta, con nuevas fuentes de valor.

· Métodos de seguimiento
Los métodos de seguimiento se usan para vigilar el uso y los rendimientos de un producto. Las encuestas permiten a las empresas hacer un seguimiento de la notoriedad del producto, de las intenciones de compra del mercado potencial, o de las valoraciones de los rendimientos del producto y los servicios en relación con la competencia. Las herramientas de seguimiento no son especialmente valiosas para descubrir necesidades encubiertas o problemas ocasionales en el proceso de uso de un producto.

· Métodos de testado

Los métodos de testado van más allá de las observaciones y seguimientos, en un intento de anticipar como reaccionaran los clientes a diferentes ofertas de marketing.  El análisis trade-off permite a las empresas anticipar el comportamiento ante nuevas características de los productos, dentro del contexto de las características anteriores y de diferentes niveles de precios. Los resultados de este método ayudan a las empresas a comprender el nivel de importancia que cada cambio concreto pueda tener en la formación de las preferencias de los clientes.
· Métodos de análisis

Los métodos de análisis comprenden herramientas de análisis estadísticos más complejos, que permiten examinar relaciones entre variables. El análisis discriminante, cuyo objetivo es encontrar variables que diferencien unos grupos de otros, se puede utilizar para determinar qué características demográficas diferencian a los segmentos identificados según necesidades. Y el análisis factorial busca definir un conjunto de dimensiones entre varias variables correlacionadas.

6. Segmentación de mercados
La segmentación de mercados constituye la piedra angular de una empresa con una gestión orientada al mercado y es una herramienta fundamental para conseguir mejoras en la rentabilidad y productividad del marketing. La segmentación de mercados abre la puerta a múltiples estrategias del marketing. Además, crea oportunidades de crecimiento de las ventas y de los beneficios. 
a) Necesidad de los clientes

Un segmento de mercado es un grupo de clientes que comparten necesidades, comportamiento de compra y características de identificación.

· Fuerzas que confirman las necesidades en los mercados de consumo

Si bien existen muchos factores que contribuyen a explicar estas diferencias, en la figura siguiente se muestran las tres más importantes.
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· Influencia demográficas
A medida que la situación demográfica de una persona se modifica, cambian también sus necesidades y preferencias. Así, los cambios en el nivel de renta, ocupación, nivel educativo, situación de pareja, etc., constituyen a cambiar las necesidades de los consumidores hacia los productos. 

· Influencias de los estilos de vida

A la hora de analizar las necesidades de los consumidores y la demanda del mercado los factores demográficos no son el único factor. Los estilos de vida de las personas (actitud, interés, opiniones) contribuyen también a explicar las diferencias en las necesidades de los consumidores. Dos personas pueden pertenecer a un mismo grupo demográfico y, sin embargo, diferir en sus actitudes personales pueden pertenecer a un mismo grupo demográfico y, sin embargo, diferir en sus actitudes y orientaciones de valor. 

· Comportamiento de uso

Las formas en la que los consumidores usan los productos modifican también lo que buscan en los mismos. 

· Fuerzas que configuran las necesidades del mercado empresarial

Con frecuencia, las discusiones de segmentación de mercados se limitan al campo de los mercados de gran consumo y, quienes se dirigen al mercado empresarial, extrapolan a este campo lo dicho anteriormente.

· Factores de identificación de la empresa

En el mercado de consumo una de las fuerzas que reflejan las necesidades de las personas son sus variables demográficas. En el mercado empresarial este término se puede sustituir por filmografía. La filmografía de una empresa la componen variables como el número de empleados. A las empresas también se las puede identificar por su código de clasificación industrial.

· Cultura empresarial

De la misma forma que las personas tienen estilo de vida diferente, las empresas tienen también sus culturas que influencian sus necesidades.  Una empresa con una gran base tecnológica y con una orientación al crecimiento, puede tener necesidades muy diferentes a una empresa que fabrica materiales básicos y que no tenga aspiración de crecimiento.

· Comportamiento de uso

Finalmente, al igual que en el mercado de consumo masivo, el comportamiento de uso del producto de la empresas pueden jugar un papel fundamental a la hora de tomar sus decisiones de adquisición. Comportamientos de uso como el volumen de compra, su frecuencia, quien decide, o quien y como usa lo adquirido, ejercen su influencia en la valoración de las variables que la empresa no solo busca un producto sino también el apoyo de una empresa, su asistencia técnica, o la integridad de la compañía.

La empresas orientadas al crecimiento tienen un nivel mayor de educación, son más sofisticadas, están mejor organizadas, y sienten pasión por hacer crecer sus negocios.
b) La segmentación en base a las necesidades

La comprensión de las necesidades de los clientes constituye un atractivo fundamental a la hora de gestionar la segmentación de mercados. Si bien las características demográficas, los estilos de vida y comportamiento de uso pueden ayudar a dibujar las necesidades de los consumidores, no suelen ser la forma más útil para identificar grupos de consumidores.
· Segmentos de mercado basados en las necesidades

Un estudio de as necesidades de inversión del segmento femenino identifico tres segmentos:

1. Segmento A: inversores que buscan una inversión que supere la inflación y tenga las mínimas consecuencias en impuestos.

2. Segmento B: inversores que buscan una inversión que se revalorice, con un riesgo limitado.

3. Segmento C: inversores que buscan una inversión que produzca la maximización de ingresos, con el mínimo riesgo.

El beneficio fundamental de una estrategia de segmentación diseñada en entorno a las necesidades de los clientes es que los segmentos se diseñan centrados en necesidades específicas. Para conseguir que la estrategia de segmentación sea accionable necesitamos determinar qué elementos demográficos y de uso del producto identifican y diferencian a las personas que integran un segmento de las personas que integran otro.
· Identificación de los integrantes de un segmento

Una vez que hemos definido los segmentos partiendo de las necesidades de las personas, el segundo paso del proceso de segmentación es la identificación de las personas de los integrantes del segmento. Llevar a la práctica la estrategia de segmentación requiere la identificación de los integrantes del segmento. Tanto las variables demográficas como las de uso del producto resultan útiles para conseguir el objetivo de identificación del público objetivo. Todos los segmentos deben tener definidas las características demográficas, los estilos de vida y el uso del producto, variables que permiten identificar y diferencian de forma significativa a un segmento de otro.
· Atractivo de un segmento

1. Crecimiento del mercado: las fuerzas que configuran el índice de crecimiento de un mercado hay que destacar su tamaño actual, su ritmo de crecimiento y su índice de potencial total. Los mercados amplios y con segmentos que ofrecen expectativas de crecimiento rápidas resultan más atractivos que los combinados de segmentos pequeños con expectativas de crecimiento lento.
2. Intensidad de la competencia: el atractivo de un segmento se ve afectado por el número de competidores, el número de productos sustitutos y la rivalidad entre la competencia. El atractivo de un mercado disminuye cuando existen muchos competidores o la entrada al mercado sea relativamente sencilla, porque en esta situación resulta más difícil conseguir una buena cuota de participación y los objetivos de margen deseados.
3. Accesibilidad a los clientes: para que un segmento de mercado resulte atractivo debe ser accesible. El primer requisito es que a la empresa le resulte fácil el acceso a canales que permiten poner el producto a disposición de los clientes finales. Si los usuarios de los productos no se encuentran familiarizados con el mismo, o el canal de distribución no es de fácil acceso para la empresa, esta tendrá pocas oportunidades de éxito.
· Rentabilidad de un segmento

Para estimar la rentabilidad de un segmento podemos partir de la contribución neta de marketing esperada para un determinado nivel de participación en el mismo.
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· Posicionamiento en los segmentos

Cada segmento plantea un nuevo conjunto de retos a solucionar. Las empresas tienen que desarrollar una proposición de valor personalizada para cada estrategia de posicionamiento, que proporcione el máximo valor al público objetivo de cada segmento. Una proposición de valor incluye todos los elementos clave de cada situación, y los beneficios que el público objetivo busca en su compra.

· Test acido de la estrategia de segmentación

El siguiente paso es la práctica de un test acido sobre la estrategia de segmentación diseñada. Para poder realizar un test acido es nuestro caso, necesitamos crear, al menos, tres modelos de oferta, que reflejen la propuesta de valor y la estrategia de posicionamiento para cada grupo. 

· Estrategia de marketing mix para un segmento
Para que una estrategia de segmentación resulte exitosa en su aplicación debe serlo en todos los elementos de su marketing mix. La estrategia de posicionamiento del segmento puede que incluya las estrategias de producto y precio, pero una estrategia completa de marketing mix debe incluir también as estrategias de comunicación y de lugar. Si los clientes objetivos no conocen de una forma adecuada la proporción de valor o no pueden adquirir el producto en los lugares que a ellos les gustaría, la ejecución de la estrategia de segmentación será un fracaso.

c) Estrategia de segmentación

Como se muestra en la figura siguiente, las estrategias de segmentación pueden ir desde una estrategia de mercado masivo, que carece de un enfoque específico hacia la segmentación, a una estrategia de subsegmentación, como numerosos nichos dentro del segmento.
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· Estrategia de mercado masivo

Las empresas pueden escoger la utilización de la estrategia de mercado masivo cuando las diferencias en las necesidades de los clientes sean pequeñas, o no existen diferencias significativas en los factores demográficos de identificación. Esta estrategia implica la presentación de una proporción genérica de valor construida en torno a la necesidad básica del mercado y a la estrategia de posicionamiento de la compañía.

· Estrategia del segmento de mayor tamaño

Cuando una empresa observa que el mercado está segmentado, pero también que sus recursos son limitados, puede escoger la estrategia de centrarse en el segmento de mayor tamaño. Como se muestra en la figura pasada. Por lo tanto, la estrategia del segmento de mayor tamaño se beneficia de la segmentación de mercado, disfrutando también de una demanda relativamente alta.
· Estrategia del segmento adyacente

Con frecuencia, las empresas se encuentran en una situación en la que han conseguido ya la máxima penetración en el único segmento atendido. En este caso, la estrategia del segmento adyacente ofrece una oportunidad atractiva de crecimiento empresarial.

· Estrategia multisegmento

La segmentación de mercados abre la puerta a múltiples estrategias orientadas al mercado y a una mayor eficiencia de marketing.

· Estrategia del segmento de menor tamaño

Si bien el mercado puede proporcionar oportunidades en distintos segmentos, aquella empresa que disponga de pocos recursos puede optar por competir en el segmento de menor tamaño.

· Estrategia de segmentación en nichos

La división de un mercado en segmentos homogéneos de clientes no es nunca un proceso perfecto. Incluso, aunque los clientes de un mismo segmento comportan necesidades, pueden existir diferencias en factores demográficos, o en la forma de usar los productos, que conducen a que estos segmentos no pueden atenderse correctamente con única estrategia de segmentación. Como consecuencia, se da la oportunidad de que una empresa se haga un hueco dentro del segmento y personalice su esfuerzo de marketing a ese grupo concreto de público objetivo (nicho).

· Estrategias de subsegmentación
Podríamos hacernos un par de preguntas ¿Cuántos segmentos son suficientes?, sería mejor preguntarse ¿existen diferencias significativas en las necesidades de los clientes de un segmento que no se hayan satisfecho con la actualidad estratégica de segmentación? Si la respuesta es negativa no se requieren un mayor nivel de segmentación. Sin embargo, es posible que dentro de un segmento existan subsegmentos, que se puedan atender de una forma más rentable con estrategias de marketing que atiendan mejor sus necesidades específicas.
La utilización de la estrategia de subsegmentación permite a las empresas añadir más valor a los clientes y promover su lealtad. Sin embargo, debe existir un equilibrio entre el costo de proporcionar beneficios extra a los subsegmentos y el incremento de beneficio financiero para la compañía. 
d) Marketing de relaciones con los clientes

Muchas empresas se esfuerzan en conquistar nuevos clientes, y, con frecuencia, tras la conquista, la relación se estanca. Sin embargo, el marketing de relaciones con los clientes se centra en lo que ocurre tras la adquisición de un nuevo cliente, buscando una relación duradera, que beneficie tanto los intereses del cliente como los de la compañía.

A medida que aumenta el potencial de valor para el cliente y para la compañía crece la oportunidad de extender la segmentación de mercados a consumidores individuales. Como puede verse en la figura siguiente, el marketing de relaciones con los clientes plantea diferentes estrategias según cual sean las expectativas de valor para la empresa y para sus clientes.
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El marketing de relaciones con los clientes incluye un abanico de programas de marketing de relaciones, centrados en las expectativas de valor para la empresa y el cliente. La gestión de relaciones con los clientes son programas de marketing de relaciones de alto nivel, con clientes especiales, dirigidos a construir relaciones personalizadas, cuando las expectativas de valor para la compañía y para el cliente son suficientes grandes para garantizar este nivel de esfuerzo d marketing.

· Expectativas de valor para el cliente versus valor para la empresa

El concepto valor para la compañía difiere del concepto valor para el cliente. Los clientes obtienen un valor mayor cuando mayor sea la diferencia entre los beneficios que se derivan de los productos, servicios y marcas y los costos de a consecuencia de dichos beneficios. El marketing de relaciones con los clientes intenta proporcionarles valores adicionales a través de comunicaciones personalizadas, servicios extra, productos personalizados y ofertas especiales de precios.
A medida que aumenta el nivel de lealtad del cliente y su nivel de recompra, el valor de vida del cliente también crece. Se ha demostrado que los clientes altamente satisfechos y leales resultan también más rentables. Estos clientes compran más volumen y también productos y servicios de mayores precios.

· Marketing de base de datos

El marketing de base de datos constituye la base de la práctica del marketing de relaciones con los clientes. El marketing de relaciones supone que todos los clientes se tratan de una forma única y su objetivo es crear una relación más personal entre la empresa y el cliente.

El nivel de datos requeridos de los clientes depende de la estrategia de marketing de relaciones a utilizar. Algunos clientes pueden ser vistos dentro de un programa de personalización masiva, basado en la personalización de las comunicaciones. Finalmente, existen algunos clientes que comparten altas expectativas de valor para sí mismo y para la empresa. Estos pueden ser buenos candidatos para programas de valor para sí mismo y para la empresa.

· Personalización masiva

El primer nivel en los programas de marketing de relaciones con los clientes es la práctica de una estrategia de personalización masiva. Esta estrategia implica que las empresas conozcan a todos los clientes por su nombre, por su comportamiento de compra y segmento al que pertenezcan.

· Ofertas personalizadas (Mass Personalization)

Si bien la segmentación y la subsegmentacion de mercados reconocen que los clientes valoran los beneficios de los productos de formas diferentes, hay que tener en cuenta también que algunos clientes, pertenecientes a un mismo segmento, pueden desear pagar más por beneficios extras. La estrategia de ofertas personalizadas supone ajustar el marketing mix a las preferencias de producto, servicios y precios de los clientes. La estrategia de ofertas personalizadas permite que cada cliente diseñe el producto que se ajuste a sus necesidades específicas, a sus restricciones personales y a s sus consideraciones de precios.
El uso de la estrategia de ofertas personalizadas permite a los clientes convertirse en su propio segmento individual. Esto es bueno tanto para el cliente como para la empresa, porque incluso el cliente puede cambiar sus necesidades de compra a lo largo del proceso interactivo.

· Gestión de la relaciones con clientes especiales (Mass Customization)

El primer paso a la hora de desarrollar un programa de gestión individualizada de las relaciones con los clientes es identificar el nivel de expectativas de valor para el cliente y para la compañía. Este paso requiere una comprensión completa de las necesidades individuales de los clientes, de sus preferencias, de sus comportamientos de compra, de su lealtad y de su rentabilidad para la empresa. A continuación se incluyen los cuatro pasos cuya aplicación resulta crítica para el éxito de la aplicación de un programa de gestión de relaciones individualizadas con los clientes.

1. Paso I: calificar a los clientes potenciales en base a sus expectativas de valor y el valor para la compañía.
2. Paso II: comprender las necesidades individuales de cada cliente, sus preferencias y comportamientos de compra.
3. Paso III: construir soluciones individualizadas para cada cliente, de acuerdo con sus necesidades individuales, y establecer puntos de contactos para desarrollar estas relaciones.
4. Paso IV: realizar un seguimiento de las experiencias de los clientes en todos los aspectos de valor, para asegurar la consecuencia de altos niveles de satisfacción y lealtad.
Un concepto importante en la gestión individualizada de la relaciones con los usuarios especiales es el concepto puntos de contactó con el cliente. Cualquier interacción con los clientes real o potencial se considera como un punto de contacto. 
7. Análisis de la competencia y fuentes de ventaja competitiva
a) El conocimiento como fuente de ventaja competitiva

El conocimiento es la clave de la ventaja competitiva en cualquier entorno. En el mundo de los negocios, las empresas tratan de conseguir clientes, y la competencia comparte el mismo objetivo. Para desarrollar una estrategia oblicua ganadora se necesita una ventaja competitiva en el conocimiento. Una empresa que tenga un excelente conocimiento de los clientes, pero un conocimiento limitado de su competencia, es probable que reaccione con debilidad a las demandas de los clientes.
· Estrategia de ataque frontal

Una estrategia de ataque frontal se da, cuando una empresa desafía a un competidor a una batalla por conseguir incrementos en la cuota de mercado. En estas batallas para conseguir mayor número de clientes, más ventas, o más cuota de mercado, la estrategia de ataque frontal, con frecuencia, acarrea pérdidas y ganancias; las empresas consiguen sus objetivos de marketing, pero terminan con menos beneficios. 

· Estrategia oblicua

La estrategia oblicua implica un ataque indirecto sobre la posición de la competencia, evitando la confrontación, con el objetivo de conseguir mejoras en la cuota de mercado, con el mínimo costo. El objetivo se centra en mejorar la cuota de mercado, pero se trata de conseguirlo con el mínimo costo y con la mínima reacción e la competencia. El objetivo se consigue mejor, cuando la empresa se apoya en algún punto fuerte, valorado por los clientes, de una forma que minimice la respuesta de la competencia, pero eso sí, consiguiendo el objetivo de contribución neta de marketing señalado. Las estrategias oblicuas están más encubiertas y son más tangibles, se centran más en los clientes, e idealmente, terminan confundiendo y desconcertando a la competencia. Entre estas estrategias pueden incluirse las innovaciones sutiles, pero importantes del producto; reducción de costos de adquisición, uso y disposición del producto; utilización de nuevos canales de distribución, con una mayor eficiencia logística, que aporten beneficios a los clientes.
b) Competencia y ventaja competitiva

Para poder mantenerse al frente, de forma permanente, las empresas necesitan actualizar sus conocimientos de los clientes y de la competencia, y realizar un seguimiento de su nivel de ventajas competitivas.

Un primer importante paso en el análisis de un mercado es realizar un análisis de las fuerza del sector en el que se encuadra el mercado considerado.
El segundo tema es vigilar la posición de la competencia. En el seguimiento de la posición en relación con la competencia se pueden utilizar unidades de medida del mercado externas, tales como la calidad relativa del producto, de los servicios, la satisfacción de los clientes, la notoriedad de la marca, o la cuota de mercado.

Y por último si la empresa quiere conseguir un nivel superior de rentabilidad necesitará conseguir una fuente de ventaja competitiva sostenible. Esta ventaja puede residir en sus costos, lo que le proporcionara la posibilidad de fijar precios más atractivos; en su diferenciación, lo que le permitirá contar con mayores niveles de notoriedad y disponibilidad para su producto.

c) Análisis del sector

El primer paso en el análisis de un sector es determinar el atractivo de su entorno competitivo. Desarrollar una posición fuertemente competitiva, en un sector poco atractivo posee el potencial de pérdida de rentabilidad, incluso cuando la posición competitiva de la empresa en el sector sea relativamente fuerte. Escoger los mercados correctos en los que competir es un paso crucial en el análisis de los mercados y en el desarrollo de estrategias.

· Barreras de entradas

Estas barreras reducen la competencia y refuerzan el potencial de consecuencia de beneficios de las empresas protegidas. Otras barreras guardan relación con la tecnología o los costos productivos. Aquellas empresas que disfruten de una ventaja competitiva sostenibles, en costos o en tecnología, implantan una barrera de entrada al mercado, que desanima a la competencia.

· Barreras de salida

El atractivo de un sector se refuerza cuando la competencia puede abandonar con facilidad el mercado. La existencia de barreras legales, de activos especializados, o la importancia estratégica del negocio, impiden con frecuencia a las empresas, abandonar mercados, cuando en base a criterios financieros deberían haberlo hecho ya.

De la misma forma, una empresa que haya realizada fuertes inversiones en activos especializados, puede encontrar difícil abandonar un mercado, porque no resulta fácil vender estos activos o transferir su aplicación a otro negocio.

· Poder de compra de los clientes

Cuando el número de clientes sea relativamente pequeño y puedan fácilmente de suministrador, gozaran de un considerable poder de negociación de compra, lo que disminuirá el atractivo del mercado. Las asociaciones de compra de empresas poseen un poder de negociación que les permite negociar precios y condiciones de venta.
· Poder de negociación de los suministradores

La otra cara de la moneda es el poder de negociación de los suministradores. Si una empresa es un gran comprador de una materia prima y se encuentra en un sector en el que los costos de cambio son pequeños, el poder de negociación de la empresa suministradora, en general, será pequeño.

· Productos sustitutos

Cuantos más productos sustitutivos se encuentren a disposición de los clientes más fácil les resultara cambiar de marca. La facilidad de cambio de producto, intensifica la competencia y disminuye el potencial de beneficio y atractivo del sector.

· Rivalidad competitiva

Cuanto mayor sea el número de competidores existentes en un sector menor será la posibilidad de diferenciación para sus productos; cuanto mayor sea el exceso de capacidad productiva de la industria, mayor será la probabilidad de la rivalidad competitiva. Esta rivalidad competitiva tiende a disminuir los precios y márgenes de las empresas, y a aumentar sus gastos comerciales y de marketing, en la batalla para atraer y ganar la lealtad de los clientes.
· El dilema del prisionero
La intensidad competitiva puede evolucionar hacia lo que se llama el dilema del prisionero. En estas situaciones, los descensos de precios iniciados por una empresa mueven a la competencia a realizar la misma acción, con el objetivo de minimizar la disminución de beneficios. En realidad, las empresas competidoras estarían mucho mejor, si ninguna iniciara el descenso de precios.
d) Posición competitiva: seguimiento de la competencia

· Definición de la competencia

Existen muchos caminos para identificar a las empresas competidoras. Quizá el mejor sea valorar el grado en el que los clientes consideren los productos como intercambiables. Cuanto más cercanos se perciban los productos, más fácil será que se sustituyan el uno por otro. De la misma forma, cuanto más diferentes se perciban dos productos, más difícil será también que los clientes cambien uno por otro.

· Análisis de la competencia

Una vez que una empresa ha identificado quienes son sus competidores debe emprender un análisis más detallado de los mismos. Un análisis de este tipo resulta difícil de llevar a cabo y, a veces, las empresas solo lo realizan periódicamente.

· Sistema de inteligencia de la competencia

Gran parte de la información de la competencia es de acceso público y se encuentra disponible en comercios, prensa económica, ferias, informes financieros, informes de sectores, documentos de gobierno y clientes. Sin embargo, a menos que la empresa haya desarrollado una cultura orientada al mercada, en la que, todos en la organización, se consideran recogedores potenciales de información, las fuentes de inteligencia competitiva más valiosas y difíciles de encontrar, pasaran inadvertidas.
En cada caso, el comportamiento de la competencia abre la puerta a estrategias de marketing, que podrían llevarse a cabo, en un momento, en el que a la competencia le resultaría muy difícil responder.

· Benchmarking competitivo

Para encontrar ideas que mejoren sus posiciones competitivas las empresas tienen que observar fuera de su sector. El proceso de Benchmarking competitivo se desarrolló inicialmente por la empresa Xerox, con el objeto de manejar sus posiciones en relación con los competidores clave. El proceso comienza con la identificación de las debilidades empresariales claves. Posteriormente, se busca una empresa, de reconocido prestigio mundial, en relación con la debilidad descrita. De esta forma se espera conseguir el conocimiento, para, posteriormente, desarrollar un sistema, que ejecutado de una forma éxitos, permita superar los resultados de la competencia.

El primer paso en el proceso es identificar una debilidad competitiva importante que afecte a la satisfacción de los clientes, a la rentabilidad de la empresa, o a ambas cosas. El segundo paso es concentrar empresas, reconocidas mundialmente, como líderes en el área considerada.

e) Fuentes de ventajas competitivas

A medida que una empresa va conociendo su posición en relación con la competencia, se encuentra en mejor posición para vislumbrar posibles fuentes de ventaja competitiva. Para que un punto fuerte se convierta en una ventaja competitiva se requiere que el área de ventajas relativa sea importante para los clientes y que la ventaja relativa sea sostenible.
· Ventaja competitiva en costo: una posición significativa de costos bajos, que permite a la empresa ofrecer precios menores que la competencia y, sin embargo, alcanzar los márgenes deseados.

· Ventaja competitiva en diferenciación: ofrecer algo que el mercado siente diferentes y a lo que le otorga mucho valor.

· Ventaja competitiva en marketing: un esfuerzo de marketing que consigue superar a la competencia en cobertura de ventas, distribución, reconocimiento de marca, o una combinación de estos tres factores.

f) Ventajas competitivas en costes
Las empresas pueden conseguir tres tipos de ventajas competitivas en costos. Pueden conseguir costos variables unitarias menores, costos de marketing menores, o un menor nivel de gastos operativos y generales.
· Ventajas en costos variables

Las empresas con costos unitarios menores son capaces de conseguir los mismos márgenes unitarios, con precios inferiores a los de las empresas de la competencia. Podemos distinguir entre costos variables asociados a los procesos productivos y costos variables asociados con la distribución, tales como descuentos, comisiones de venta, transporte y otros costos variables asociados con la transacción.

A medida que una empresa añada nuevos productos a sus líneas, productos que compartan materiales o procesos productivos, será capaz de reducir los costos promedio unitarios de todos sus productos. Esto se conoce como efecto campo. Finalmente, a medida que las empresas aumentan su experiencia productiva se produce lo que su conoce como efecto aprendizaje. Este efecto, diferente de las economías de escala y de campo, contribuye también a disminuir los costos unitarios, a través de las mejoras en los procesos, que tienen su origen en el efecto aprendizaje. Cada unidad adicional producida proporciona un efecto aprendizaje, una oportunidad de fabricar la siguiente, de una forma más eficiente. 
· Ventajas en los costos de marketing

A través de las extensiones de las líneas de producto, se pueden conseguir notables reducciones en los gastos comerciales y de marketing. A medida que la fuerza de ventas de ventas cuenta con más productos para vender a los mismos clientes, se genera lo que se conoce como efecto campo aplicado a los costos de marketing. Un competidor que tenga menos marcas tendrá que realizar el mismo número de visitas de venta y, en consecuencia, experimentara un mayor costo comercial. Otra fuente de ventaja competitiva en los costos de marketing se deriva de la mejora de la eficiencia publicitaria, a través de la estrategia de extensión de marca.

· Ventajas en los costos operativos

Si bien los costos operativos esta, generalmente, fuera del control e influencia de la función de marketing, unos costos operativos inferiores a los que la competencia contribuyen a crear una ventaja competitiva en costos.
g) Ventajas a través de la diferenciación

La diferenciación en producto físico, servicio, o reputación de marca constituye una importante fuente de ventaja competitiva.

· Ventajas en el producto físico

Existen muchos aspectos en el producto a través de los cuales una empresa puede diferenciarse. Así, como pueden diferenciarse en la duración, en su fiabilidad, prestaciones, características, apariencia o en su conformidad con unas determinadas especificaciones.
· Ventajas en los servicios

Para que la diferenciación sea efectiva deben cumplirse los mismos requisitos que en el caso del producto físico: en primer lugar, la ventaja en los servicios debe ser significativa e importante para el público objetivo: en segundo lugar, debe ser sostenible. En la medida en la que el índice de calidad de sus servicios mejora, mejora también la satisfacción de sus clientes, con un menor número de errores, menores costos y mayores beneficios para los accionistas o dueños.
· Ventajas en la reputación

Otra fuente de ventaja competitiva es la reputación de la marca.  Esta proporciona construir exitosamente la reputación para su marca y que proporciona una fuente ventaja competitiva, en su capacidad de conseguir atraer a su público objetivo. Su reputación añade un atractivo especial, que constituye un beneficio muy importante para clientes poco sensibles al precio y si a la imagen.

Se observan que las empresas con ventajas competitivas en la reputación de marca son capaces tanto de atraer clientes como de conseguir un precio más alto. 

h) Ventajas en marketing

En todos los mercados en los que se requieren distribución para poder acceder a los mismos, existe un nuero finito de distribuidores, bien sean comercios minoristas, en los mercados de consumo, o distribuidores industriales en los mercados empresariales. Aquellas empresas que sean capaces de dominar a estos distribuidores pueden controlar los canales de un mercado concreto y, en alguna medida, controlar el acceso al mismo.

· Ventajas en la fuerza de ventas

Tanto en el mercado de consumo como en el mercado empresarial se requiere un mínimo de frecuencia de visita de los comerciales y del servicio postventa. Dado que existe un límite en el número de visitas que n comercial puede realizar diariamente, las empresas que dispongan de un mayor nuero de comerciales serán capaces de alcanzar y atender a un mayor número de clientes.

· Notoriedad de marca

Este solo resulta relevante en tanto que las comunicaciones trasmitidas sean significativas e importantes para el público objetivo. Obtener y mantener una ventaja en la comunicación de marketing es mucho más que invertir en publicidad. Esta ventaja va directamente al corazón de la gestión empresarial orientada hacia el mercado.

LA PLANIFICACION DEL MARKETING EN LA PYME

Las empresas son sistemas socio-técnicos abiertos que interactúan con el medio ambiente donde operan. El Marketing forma parte del subsistema del ciclo de explotación y su objetivo es transformar los productos terminados, a partir de las operaciones de venta, en flujo de ingresos.

El objeto de análisis del subsistema de Marketing son las relaciones que se producen entre la empresa y el mercado, como se muestra en la figura siguiente. Para ello se deben observar las oportunidades del mercado, y determinar los medios necesarios en los planes de actuación establecidos que permitan que estas oportunidades supongan objetivos comerciales logrados.
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Junto con la mentalidad de Marketing que debe existir en toda empresa al margen de su tamaño, las PYMES deben desarrollar estas funciones necesarias desde el subsistema de Marketing. Estas funciones recogen las decisiones y acciones de la orientación de Marketing en la empresa, que se corresponden con un enfoque de Marketing estratégico y operativo respectivamente, esto se muestra en el cuadro siguiente. Ambas vías, en su vertiente a medio-largó plazo de análisis, orientada a captar las oportunidades del mercado y cuyo resultado es la participación en la elaboración del Plan Estratégico Corporativo y la elaboración del Plan de Marketing Estratégico, y en la vertiente a corto plazo de planificación y decisión, orientada a determinar los medios necesarios para aprovechar estas oportunidades y que se plasma en el Plan Anual de Marketing, configuran la función de Marketing en la empresa.
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Las PYMES están más orientadas a la dimensión operativa, descuidando en ocasiones la necesaria planificación estratégica que la actual situación de mayor complejidad de los mercados exige. Las estrategias de cartera, segmentación del mercado, posicionamiento, y la estrategia funcional, resultan fundamentales para obtener una ventaja competitiva sostenible frente a la competencia.

A nivel teórico, el proceso de planificación en la empresa es independiente de su menor tamaño, sin embargo éste, simplifica su aplicación en la práctica pero dificulta su revisión con la misma periodicidad que se hace en una gran empresa.

En este sentido podemos considerar que, en la medida en que existen muchos puntos en común entre la planificación estratégica corporativa y la estrategia de Marketing, y por otra parte, el Marketing participa en alto grado en la planificación estratégica, aquellas PYMES que no desarrollan una planificación estratégica, pueden utilizar el Plan de Marketing estratégico como alternativa a la planificación estratégica.
1. Marketing Estratégico

La Planificación Estratégica proporciona ventajas competitivas sostenibles al orientar los objetivos de la empresa hacia actividades de mayor valor añadido. Su importancia va más allá de la función de Marketing, por lo que es necesario que la dirección general, además de apoyar la política de Marketing adoptada, facilite las instrucciones necesarias para que esta filosofía sea compartida y cumplida por el resto de la organización y todos los responsables a nivel departamental participen en la elaboración del plan estratégico y el plan de Marketing.

Este nivel de planificación se desarrolla a partir de tres actividades interrelacionadas: en primer lugar, un análisis dirigido a captar y definir las oportunidades y problemas estratégicos del mercado; en segundo lugar, la planificación, programación, decisión e implantación de los recursos necesarios para aprovechar las oportunidades y solventar los
Problemas; y en tercer lugar, el control estratégico de las decisiones adoptadas, por su aportación de dinamismo y adaptación a los cambios del entorno.

La Figura a continuación sintetiza globalmente las etapas del proceso de planificación estratégica que se desarrollan a continuación:


a) Determinación de la misión corporativa

La misión de la organización se traduce en la visión, filosofía, objetivos, recursos y restricciones de la corporación. La visión empresarial se considera como un estado permanente para comunicar la naturaleza de la existencia de la organización en términos de propósito corporativo, alcance de negocio y liderazgo competitivo. Además proporciona el marco que regula las relaciones de la empresa con sus principales socios, accionistas, clientes y proveedores, y el establecimiento de los objetivos corporativos fundamentales en términos de crecimiento y rentabilidad.

Podemos determinar la misión corporativa a partir de la pregunta: ¿a qué negocio(s) nos dedicamos? Para responder se debe especificar la industria, área o sector y los mercados donde se van a desarrollar las actividades de la empresa. Esta misión debe resaltar, desde una visión estratégica, el papel que va a cumplir la empresa en el sistema social en que actúa, y debe ser compartida por todo el personal y grupos de interés de la organización.

Respecto a los elementos a considerar en su determinación, a partir de la información recabada y siguiendo una orientación al mercado, la empresa debe proceder a delimitar su mercado de referencia sobre la base de las funciones servidas por los productos que ofrece para diversos grupos de clientes.

El campo de actividad de la corporación se definiría por el número de Unidades Estratégicas de Negocio (UEN) o productos-mercado que ésta tenga. Una Unidad Estratégica de Negocio o producto-mercado se define por la intersección de tres dimensiones: funciones, clientes y tecnologías.

Los negocios deben concebirse como un proceso de satisfacción de las necesidades y deseos de los clientes, no como un proceso de producción de bienes.

El proceso de identificación de productos-mercado se centra en la búsqueda de negocios autónomos que se puedan planificar y dirigir separadamente del resto de la empresa, orientados hacia mercados externos, reconociendo la necesidad de una integración vertical y horizontal para explotar el potencial de la organización. Esta forma de definir el mercado de referencia representa la base del desafío estratégico de la empresa: clientes a satisfacer, ventajas buscadas por los compradores, competidores que es necesario controlar, y capacidades que la empresa debe adquirir.

La empresa debe analizar también los procesos evolutivos de los productos-mercados definidos, existiendo diferentes posibilidades: la extensión de nuevos clientes a través de procesos de difusión y adopción, la extensión de nuevas funciones a través de procesos de sistematización y de la creación de productos que sirven a una combinación de funciones, y la extensión de nuevas tecnologías a través de procesos de sustitución tecnológica.

b) Evaluación del macro y micro-ambiente externo actual y futuro

Para iniciar el proceso de planificación estratégica y reducir el grado de incertidumbre en las decisiones adoptadas, los directivos deben tener información continua y actualizada del entorno externo de la organización. El objetivo es la realización de un detallado examen de las fuerzas no controlables por la empresa (factores económicos, sociales, políticos, culturales o tecnológicos), y otros factores sobre los que puede ejercer cierto grado de control, debido a su proximidad en las relaciones de intercambio y su interacción mutua y prácticamente inmediata (público objetivo y grupos de interés, suministradores o proveedores, intermediarios y competencia), que son susceptibles de ejercer influencia en todas sus acciones, decisiones y resultados.

Toda la información obtenida debe ser convenientemente canalizada a cada unas de las áreas funcionales de la organización.

c) Análisis de la situación y definición de objetivos

El análisis de la situación es la visión introspectiva de la estructura de la organización, de las UEN, de la cadena de valor y de sus interrelaciones con el sistema de valor en el que está inmersa, del estilo de la dirección, de las técnicas de gestión, y del análisis de los resultados de las actividades que en ésta se desarrollan. Se debe examinar, detalladamente y en profundidad, cada uno de los componentes que configuran la existencia de las empresas, con el objeto de identificar los puntos fuertes y débiles que existen en su estructura, instrumentos, funcionamiento y organización.

El análisis de la situación se realiza a partir del estudio combinado de las variables externas o exógenas a la empresa y las circunstancias internas a la propia entidad o variables endógenas; el resultado debe permitirnos dar respuesta a los interrogantes: ¿dónde estamos ahora?, ¿hacia dónde vamos si no cambia estructuralmente nada?, ¿dónde están nuestros competidores?, ¿cuál es su estrategia?, ¿hacia dónde evolucionan las necesidades y deseos de los clientes, reales y potenciales?

A partir del análisis se definen y establecen un conjunto de objetivos cuantificables, jerárquicos, realizables y apropiados, en función de las perspectivas de negocio, los recursos con los que cuenta (identificación de los puntos fuertes y débiles de la empresa, fuente de ventajas competitivas), y el mercado en el que se opera.

Una de las técnicas más utilizadas para resumir y organizar toda la información generada es el llamado Análisis DAFO, referido a las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades que se presentan a la empresa. La combinación de oportunidades y amenazas del entorno externo con las fuerzas y debilidades propias, permite valorar de acuerdo con los objetivos, las posibilidades e instrumentos más adecuados para acceder al mercado.

En consecuencia, resulta más acertado entender la realidad empresarial desde una doble perspectiva, la derivada de la empresa como agente económico y la implicada por el ámbito en que se encuentra inmersa; puesto que acciones y objetivos son parte de las transformaciones que tienen lugar en el entorno. Su estructura interna, elementos, relaciones, y las interacciones que guarda con el medio exterior, son otras de dichas transformaciones, y en la medida que la empresa sea capaz de reconocerlas y preverlas, disminuirá el riesgo en su actuación en el mercado. El valor del análisis depende de la interpretación de la información disponible. A continuación se muestra un análisis DAPO para una empresa.
[image: image29.png][P —— ———— =

e el e iy
[oer= o ESEIITR | s s
o . R Sy | o et eraones
e R
oty

- Sy camprnca e
- oo





La planificación estratégica debe ser el resultado de un proceso interactivo profundo entre el entorno y la empresa. La ambigüedad e incertidumbre inherentes a la definición de objetivos representan el principal obstáculo de una planificación de este carácter.
Por lo general, los datos necesarios para alimentar estos procesos de toma de decisiones no suelen estar organizados para producir información relevante y adecuada a los objetivos de la dirección. Principalmente las PYMES carecen de informaciones que son particularmente valiosas para el planificador estratégico, como es la participación en el mercado o información sistemática sobre los competidores.

De Obesso y Saiz Saiz (2009) proponen una herramienta alternativa al análisis DAFO, que de forma más sintética y fácil de cumplimentar, puede resultar más asequible para las PYMES industriales que se enfrentan por primera vez a la planificación estratégica. En esta herramienta denominada Análisis PEVA, se trata de conocer cuál es la Posición Estratégica y Valorar la Actuación de las Empresas (en la figura más abajo se presenta el análisis PEVA).

La situación estratégica de la empresa se puede identificar a través de la fortaleza financiera y las ventajas competitivas, mientras que su posición estratégica en el sector la identificamos a través del atractivo del sector y la estabilidad del entorno. Estas cuatro dimensiones permiten hacer un balance de la posición relativa de nuestra PYME, cruzando la situación estratégica de la misma con la del sector.

Para su análisis cada una de estas dimensiones o factores se descomponen en distintas variables:

· La evaluación de la estabilidad del entorno se llevará a cabo mediante las variables que la determinan: cambios tecnológicos, nivel IPC, estabilidad de la demanda, gama de precios de los productos competidores, barreras de entrada al mercado, presión competitiva y sensibilidad de la demanda al precio.

· El atractivo del sector se determina a través del crecimiento potencial, potencial de rentabilidad y beneficios, estabilidad financiera, know-how tecnológico, utilización de recursos, intensidad de capital necesario, facilidad de entrar en el mercado y utilización de la capacidad productiva.

· Las ventajas competitivas de la empresa se evalúan a través de la cuota de mercado, cuota relativa, calidad relativa de los productos, ciclo de vida de los productos, ciclo de reemplazamiento de los productos, fidelidad de los consumidores a la marca, know-how tecnológico e integración vertical.

· Por último, la fortaleza financiera queda recogida por el ROI (retorno de la inversión), el apalancamiento financiero, la liquidez, el capital requerido/capital disponible, el cash flow, la facilidad de salir del mercado y el riesgo que implica el negocio.
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d) Análisis de cartera de los productos-mercados

Para abordar la planificación estratégica de los productos-mercados en el marco de la planificación corporativa a largo plazo, es aconsejable utilizar modelos de análisis de actividades, como los modelos de cartera, que ayudan a comprender la economía de los negocios, mejorar la calidad de la planificación, establecer vías de comunicación entre directores de negocio y directivos corporativos, precisar vacíos de información en temas importantes, eliminar negocios débiles, y fortalecer la inversión en aquellos más prometedores. 
Las modelos de cartera permiten representar gráficamente el posicionamiento de cada negocio actual de la empresa en una matriz, a partir de valoraciones objetivas y subjetivas en función de una serie de parámetros, y evaluar el atractivo de un mercado y la competitividad de la empresa. Mediante estos modelos los directivos visualizan la contribución de cada producto-mercado a la cartera estratégica de la empresa y definen las distintas estrategias a seguir.

La gestión de la cartera de productos-mercados corresponde a la asignación de prioridades para la optimización de todos los recursos empresariales: financieros, productivos, de Marketing, y organizativos.

El resultado de este análisis estratégico permite la fijación de objetivos económico-financieros (beneficios, rentabilidad, crecimiento y productividad) compatibles con objetivos de Marketing (cuota de mercado, posicionamiento, volumen de ventas, actitud hacia la empresa o hacia los productos/servicios que comercializa y distribuye).

e) Desarrollo de estrategias corporativas, de productos-mercado y de clientes

Una vez realizado el análisis detallado de la situación de la propia entidad empresarial, junto con los análisis previos del entorno y de la competencia, estamos en disposición de establecer una estrategia corporativa que permita desarrollar nuevas entradas en el mercado o intensificar la lucha por mantener o incrementar la participación en los que se opera. Así, las fuerzas de la empresa permiten identificar cuál es la ventaja competitiva que tenemos y las debilidades determinan nuestra vulnerabilidad. Esta estrategia corporativa, con sus correspondientes líneas de acción orientadas al mercado, debe permitir satisfacer las necesidades y deseos del consumidor mediante una ventaja competitiva sostenible a largo plazo.
f) Organización de la implantación
El paso posterior a la selección de cada estrategia en las distintas UEN es el diseño de la estrategia de Marketing-mix, definiendo el producto-servicio, el precio adecuado en función del valor percibido por el cliente, seleccionando los canales de distribución, y comunicando la existencia y cualidades del producto-servicio.
Los cuatro instrumentos señalados tienen que estar integrados y coordinados para alcanzar los objetivos estratégicos de la empresa. Esta combinación se formaliza en el Plan de Marketing.

La implantación del Plan de Marketing cuenta con dos actividades complementarias: la ejecución del programa de Marketing, y el diseño de la organización. Asimismo resulta fundamental elaborar planes de contingencia que se utilizan en caso de producirse alguna desviación en las situaciones previstas.
g) Control estratégico de la ejecución
El control estratégico supone conocer y hacer un seguimiento de la evolución del macro-ambiente, de las fuerzas competitivas, y de la eficacia de la organización en la puesta en práctica y logro de los objetivos fijados en las estrategias. El departamento de Marketing necesita tener conocimiento de la actuación presente sobre los objetivos fijados y saber también cómo evoluciona la empresa con relación a los programas de acción individuales propuestos en el plan de Marketing, como información de retroalimentación para la realización de la auditoría.
2. Marketing Operativo

El Marketing Operativo limita su horizonte de actuación a corto-medio plazo, y sus funciones están enfocadas al diseño y ejecución del Plan de Marketing de la PYME, centrado en el desarrollo de la estrategia previamente planteada.

Los instrumentos del marketing operativo se funden en el Marketing-mix, que es la combinación de las diferentes funciones, recursos e instrumentos, limitados por la asignación presupuestaria de la empresa, de los que se dispone para alcanzar los objetivos comerciales prefijados. El modelo de Marketing-mix más desarrollado es el modelo de las ‘cuatro Ps’ de McCarthy: producto, precio, distribución y comunicación. En la gráfica a continuación se muestra el marketing operativo en el proceso de planificación estratégico.
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EL PLAN DE MARKETING EN LA PYME

El Plan de Marketing supone desarrollar el concepto de Marketing, y resulta esencial para la eficacia y rentabilidad de los productos y servicios de cualquier empresa.

Como se ha señalado en el primer capítulo, la necesidad de las PYMES de hacer frente a un entorno tan dinámico y competitivo, nos aconseja desarrollar un planteamiento estratégico orientado al mercado. Ello implica, además de establecer objetivos a medio y largo plazo, desarrollar planes de acción a corto-medio plazo que permitan alcanzar los objetivos corporativos.

El Plan de Marketing además representa la principal función del Marketing operacional. Se apoya en estudios previos, para fijar de manera coherente, los objetivos, la estrategia, los medios tácticos a emplear y los resultados esperados para un producto o servicio, una línea, un mercado o la empresa en su totalidad (en la figura a continuación se presenta la estructura del plan de marketing).
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Esta herramienta de gestión tiene que estar recogida en un documento escrito donde se identifican las siguientes áreas de interés:

· Amenazas y oportunidades del entorno.

· Especificaciones sobre la identificación del público objetivo seleccionado.

· Productos y servicios que responden mejor a sus necesidades.

· Objetivos de Marketing prefijados (unidades de productos y servicios a vender, ingresos esperados por ventas y rentabilidad a alcanzar).

· Estrategia adoptada.

· Recursos y medios (humanos y tecnológicos) para poner en práctica la estrategia.

· Campos de responsabilidad.

· Presupuesto y tiempo destinados a los distintos elementos del Marketing-mix (producto, precio, comunicación y distribución) que conforman el programa.

Estas áreas, junto con los mecanismos de control y evaluación de las acciones, y una indicación de la cuenta de explotación donde se concreten los resultados esperados, conforman un programa capaz de combatir las amenazas del entorno y aprovechar las oportunidades que se presentan.

Su utilidad para la PYME supone un conjunto de ventajas importantes para la organización, que se resumen en los siguientes beneficios:

· Proporciona a la empresa y al departamento de Marketing o departamentos responsables la base para una mayor precisión en la definición de sus objetivos y políticas.

· Obliga a reflexionar y profundizar de una manera sistemática sobre el presente y futuro de la empresa y

· el mercado.
· Permite una mejor asignación de los recursos materiales y una mejor coordinación de los recursos humanos del departamento de Marketing o departamento responsable, y por tanto, de la empresa.

· Provoca un mayor sentido de participación, una mejor aceptación de las responsabilidades, y un mayor y más claro compromiso entre las personas involucradas.

· Permite la evaluación y control de las actividades de Marketing.

· En definitiva ayuda a la consecución de los objetivos empresariales.

En cuanto a los inconvenientes que implica, destacan especialmente en la PYME, por su menor dimensión e instrumentos para acceder al mercado, los siguientes:

· La planificación de Marketing exige tiempo, esfuerzos e inversión, de los que en mayor medida carece la PYME.

· Derivada de la anterior limitación se corre el riesgo de hacer una planificación rígida.

· La dificultad de revisar los planes con la periodicidad necesaria para adaptarse a los cambios que suceden, hace que se pierda flexibilidad ante alteraciones que exijan retoques sustanciales.
En la empresa se distinguen dos tipos de planes de Marketing en función del horizonte temporal: el plan de Marketing estratégico y el plan anual.

· El Plan de Marketing estratégico o a largo plazo (3 a 4 años) responde a objetivos y estrategias generales. En las PYMES este Plan puede ser una buena alternativa ante la dificultad que supone desarrollar un Plan estratégico corporativo. 

En él debemos organizar todos los esfuerzos para alcanzar los objetivos mediante la definición de las acciones a desarrollar. Si una empresa desea alcanzar un posicionamiento determinado, es preciso que sus programas de acción se enmarquen dentro de un plan de Marketing a largo plazo, de tal manera que exista coherencia en todas y cada una de las acciones puntuales desarrolladas (publicidad, promociones de venta, políticas de precios).

· El Plan de Marketing anual está basado en las tendencias a corto plazo y refleja la evaluación de ingresos y costes, es decir, expresa en cifras la cuenta de explotación. A partir de los objetivos estratégicos definidos en el plan anterior, la empresa diseña un plan operativo capaz de alcanzar una cifra de ventas o ganar un porcentaje determinado de cuota de mercado.

Debe haber una coherencia entre ambos planes, en la medida que sólo se formulan los objetivos a corto plazo sobre la base de las metas establecidas a largo plazo. La metodología aplicada para el desarrollo de ambos planes es común e independiente del tamaño de la empresa, modificándose tan sólo la importancia atribuida a los diferentes aspectos del plan.

Respecto a los requisitos para su elaboración, el Plan debe ser realista, completo, detallado, fácil de seguir, periódico, asumido por la alta dirección y por el personal de Marketing que debe ejecutarlo, diseñado a medida y modificable si es preciso.

1. Etapas del Plan de Marketing

Al igual que sucedía con la Planificación estratégica, el proceso de planificación de Marketing en la PYME es el mismo que el utilizado en las grandes organizaciones. Sin embargo en la práctica empresarial, cada una de las etapas del Plan de Marketing se simplifica en gran medida, mientras que el proceso de revisión anual se complica enormemente.

En la elaboración del Plan de Marketing debemos seguir un proceso sistemático que consta de una serie de etapas secuenciales. Cada una de estas etapas puede identificarse con una pregunta concreta a la que debe responder cada una de las fases del Plan (a continuación se muestran las etapas del plan de marketing).
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a) Diagnóstico:

El Plan de Marketing se inicia con el análisis y diagnóstico de la situación actual de la empresa en el mercado y las causas determinantes de esta situación respectivamente. En la fase de diagnóstico se distinguen dos etapas: recopilación de información y análisis (véase siguiente cuadro), y evaluación de la información obtenida.
[image: image34.png]e e
e

e o

Y ———





El resultado del diagnóstico puede quedar reflejado en un análisis DAFO de la situación actual, en este caso relevante en términos de Marketing, de las debilidades y fortalezas de la empresa, y por lo tanto controlables, así como de las oportunidades y amenazas potenciales (véase es siguiente cuadro).
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En definitiva se trata de utilizar los puntos fuertes para aprovechar las oportunidades y minimizar las amenazas de manera que éstas se transformen en ventajas competitivas sostenibles en el tiempo. Esta etapa es determinante en la posterior fijación de los objetivos y selección de la estrategia comercial.

b) Pronóstico

En esta fase se plantea el siguiente interrogante: ¿de seguir esta tendencia, en qué situación se encontrará el mercado? ¿Y nuestra empresa y nuestros productos como parte integrante del mismo? El punto de partida de todo pronóstico es predecir el futuro aunque sea parcialmente, ya que su origen está en el pasado y en el presente.

c) Objetivos

Una vez examinados los hechos, establecidas las hipótesis sobre el desarrollo futuro del mercado y de la empresa, y en función de las oportunidades y amenazas, estamos en condiciones de fijar los objetivos de Marketing a alcanzar en el período que comprenda el plan. 

Estos objetivos deben cumplir los siguientes requisitos:

· Deben contribuir a la consecución de los objetivos generales de la empresa.

· Estar coordinados con los objetivos del resto de áreas funcionales de la empresa.

· Basarse en un conocimiento profundo del mercado y de la situación de la empresa en el mismo.

· Ser concretos y expresados de forma cuantitativa, como incremento en el volumen de ventas, cuota de mercado o rentabilidad. Los objetivos cualitativos, a pesar de tratarse de metas menos tangibles, también deben concretarse, como puede ser en el incremento de la notoriedad o la mejora de la imagen.

· Estar referidos a un espacio temporal y lugar determinados.

· Ser realistas y alcanzables, aunque su consecución sea difícil. Los objetivos de ventas que se marcan a cada vendedor suelen ser demasiado ambiciosos. Sin embargo, si la dirección plantea un conjunto de incentivos (comisiones, primas, distinciones) puede representar un estímulo importante para su consecución.

· Ser aceptados por las personas sobre las que va a recaer la dirección ejecutiva del plan.

· Estar fijados por escrito, así se evitan interpretaciones diversas de los objetivos.

· Ser desarrollados en planes concretos de acción, en donde se contemplan todas las actividades a llevar a cabo para conseguirlos.

· Contener elementos de control para poder evaluar el progreso y corregir las desviaciones que se produzcan con respecto al plan original.

Las estrategias de Marketing a diseñar pueden perseguir tres objetivos generales: beneficio y rentabilidad, volumen de ventas y cuota de mercado.

Las PYMES deben renunciar a anteponer cotas altas de crecimiento, propias de las grandes empresas, a la necesaria consolidación y obtención de rentabilidad a corto plazo.
d) Estrategia

Después de determinar los objetivos es preciso definir cómo se van a alcanzar y cuál es la estrategia de marketing que se va a desarrollar y aplicar. Por lo general no existe una única estrategia posible, sino varias alternativas; por lo que es necesario considerar las diferentes opciones estratégicas, determinando para cada una, las ventajas e inconvenientes y valorar los posibles riesgos, así como el grado de probabilidad de conseguir los objetivos marcados, para posteriormente, optar por una de ellas.

Estas estrategias se basan, una vez definido el mercado relevante, en la investigación y segmentación de mercados, el análisis del posicionamiento competitivo percibido por los consumidores, y en la implantación de acciones estratégicas de Marketing, como mejora e introducción de nuevos productos al mercado, optimización de los canales de distribución, determinación de la política de comunicación y fijación de precios (véase la figura siguiente). Todas estas actividades permiten a la empresa, y por consiguiente a sus productos-mercado, mantener o aumentar sus ventajas competitivas.
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· Estrategias competitivas

Se pueden identificar cuatro grandes estrategias competitivas de Marketing en función de la posición y el papel de la empresa en sus mercados: (1) estrategia de líder del mercado, (2) estrategia del retador, (3) estrategia del seguidor, y (4) estrategia del especialista en nichos.

Cada una de estas estrategias supone situaciones de partida divergentes. El líder puede plantearse cuatro alternativas: desarrollar la demanda global (tanto en la tasa de consumidores como en la tasa de consumo), o aumentar, mantener, o reducir su cuota de mercado (para evitar ser acusado de monopolio). El retador sólo dos: atacar o cohabitar, esto es, procurar ser líder, o alinearse con las decisiones tomadas por aquél. El seguidor suele presentar una estrategia basada en la no agresión al líder, mientras que el especialista persigue liderar un nicho del mercado bien definido.

· Estrategia de segmentación de mercados

La segmentación considera al mercado desde el punto de vista de la demanda, no como una unidad, sino como un conjunto heterogéneo de compradores (personas y organizaciones) con diversos rasgos característicos, que poseen distintas necesidades, persiguen diferentes ventajas, y en consecuencia, tienen conductas de compra diferenciadas. Estas diferencias con respecto a variables de naturaleza cuantitativa y cualitativa, son la base para encontrar en el mercado total, grupos de compradores homogéneos con comportamientos diferenciables y diferenciados. A partir de la definición de estos grupos o segmentos, la organización selecciona uno o más como mercado-meta, a fin de conseguir ventajas competitivas sostenibles mediante una acción coherente e integrada con las características, necesidades, percepciones y preferencias de los sujetos.

La estrategia de segmentación permite a la empresa, entre otras ventajas, detectar oportunidades de negocio, mediante la determinación de las necesidades específicas de cada segmento y su comparación con las ofertas de la competencia; establecer un orden de prioridad para actuar en los segmentos y señalar las acciones comerciales más adecuadas para alcanzar los objetivos propuestos; diferenciar la actuación comercial de la empresa por segmentos y mejorar la relación de la empresa con sus clientes, al disponer de la posibilidad de adaptar la oferta de productos y servicios a la medida de sus verdaderas necesidades.

· Estrategia de posicionamiento competitivo

La estrategia de posicionamiento puede definirse como la imagen que la organización, sus productos o sus marcas, pretenden proyectar atendiendo a ciertos atributos, con relación a otras organizaciones, productos o marcas competidoras, o de la misma empresa. En un mercado competitivo, una posición refleja cómo los clientes perciben los atributos específicos del producto o de la organización con relación a los competidores. La importancia de las decisiones de posicionamiento en la estrategia de Marketing explica la atención prestada al desarrollo de modelos analíticos y operacionales de posicionamiento.

Mediante los mapas perceptuales (construidos mediante técnicas los análisis multidimensionales, cluster, factorial y conjunto), la posición de una entidad empresarial se determina por un punto o círculo representado en un sistema de coordenadas, cuyos ejes miden el grado en que dicha empresa cumple las características seleccionadas.
· Estrategias de productos-mercado

El Marketing tiene la responsabilidad de lograr un crecimiento rentable de la empresa. El Marketing debe identificar, evaluar y elegir las oportunidades del mercado, y definir las estrategias para aprovecharlas. Para identificar las oportunidades de crecimiento se utiliza la matriz de expansión del producto/mercado. En función del producto ofrecido (actual, modificado o nuevo) y del mercado sobre el que se actúa, se distinguen diferentes tipos de estrategias de productos mercado (véase el siguiente cuadro de estrategia).
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· Estrategia de penetración en el mercado: la empresa intensifica y mejora las acciones comerciales y su eficacia para alcanzar una mayor participación en el mercado con los productos y mercados actuales. Para conseguirlo es necesario ampliar la demanda primaria, desbancar a las marcas de la competencia, y/o aumentar el consumo de la marca de la empresa (mayor regularidad o mayor cantidad por ocasión). Se trata de una de las estrategias de expansión más seguras para una empresa de las características de la PYME.
· Estrategia de desarrollo del mercado: su objetivo es la ampliación de los mercados de venta para los productos de la empresa, haciéndolos psicológicamente más atractivos y/o buscando nuevos usos a los mismos. De esta manera se procura incrementar las tasas de usuarios en nuevos segmentos, en nuevas zonas geográficas, o con nuevos canales de distribución. Este es el caso de la empresa de distribución “Casa Pepe”, empresa fundada en el 1946, con gran conocimiento del sector marítimo. 

Debido a la contracción del mercado marítimo decidió desarrollar nuevos mercados y tras un análisis pormenorizado del mercado se adentró en la distribución a instituciones públicas y empresas con independencia del sector.

A través de la expansión geográfica y la internacionalización de los mercados, muchas PYMES han afrontado el mayor riesgo que implica verse desbancadas de los mercados locales por la presión de grandes empresas internacionales.
· Estrategia de desarrollo del producto (reformulación): consiste en realizar ligeras o importantes modificaciones de los productos para variar su coste o calidad, haciéndolos más adecuados para los mercados actuales. Se pretende aumentar, rejuvenecer o mejorar la línea de productos sin cambiar de segmento de mercado.

· Estrategia de extensión: combina las dos estrategias anteriores, consistente en hacer más atractivos los productos de la empresa mediante ligeras modificaciones técnicas o comerciales con el objetivo de extender su consumo a compradores de nuevos mercados o segmentos.

· Estrategia de sustitución: la empresa renueva la gama con nuevos productos relacionados con los existentes que se orientan a los mismos mercados donde actúa. Los modelos obsoletos se rediseñan o actualizan pero con las mismas características de uso o utilidad de los antiguos, que han logrado satisfacer las necesidades y deseos de los compradores actuales.

· Estrategia de segmentación: se generan nuevos productos, adaptados de los existentes, para nuevos mercados, de forma que cada grupo de compradores consiga satisfacer sus necesidades o deseos de una forma diferenciada.

· Estrategia de extensión de línea de producto: para conseguir un mayor consumo en los mercados en que actúa la empresa se incorporan nuevos productos relacionados con los actuales, añadiendo elementos a la línea de productos existentes.

· Estrategias de diversificación: cuando el sector no ofrece suficientes expectativas de expansión futura que absorba la liquidez generada por la empresa, es preciso crear y adoptar nuevos productos o nuevas actividades para introducirse en mercados nuevos o diferentes de los habitualmente considerados por la empresa. La estrategia de diversificación persigue la mejora de los resultados de la empresa con relación a la tasa de crecimiento y el reforzamiento de su posición frente a situaciones no previsibles. 
Para empresas de las características de una PYME, que además carece de experiencia en los nuevos productos mercados, esta estrategia conlleva un riesgo que es conveniente sopesar contrastando los recursos necesarios con la situación del mercado. Como se ha señalado en el primer capítulo del libro, la cooperación empresarial es un procedimiento muy útil para incrementar las ventajas competitivas de la PYME. En este sentido, si una PYME decide afrontar una estrategia de diversificación, es aconsejable establecer alianzas con otras empresas que complementen los recursos exigidos y compartan el riesgo que conlleva.

· Pueden considerarse dos tipos genéricos de diversificación empresarial: concéntrica (la empresa busca actividades que le resulten complementarias tecnológica o comercialmente a las ya desarrolladas) o pura (actividades sin ningún vínculo). Mientras que en la primera se persigue un beneficio basado en efectos sinérgicos (empresa láctea que produce o comercialice cereales para el desayuno), en la segunda se siguen criterios de oportunidad (empresa textil que comercializa software).

· Desde la perspectiva de Marketing, los productos-mercado pueden diversificarse a nuevos mercados con nuevos productos relacionados con los existentes (vertical o de mercados), incorporar productos nuevos para los mercados actuales (horizontal o de productos) y creando nuevos productos sin relación con los actuales con el objetivo de atraer nuevos mercados (lateral o por conglomerados).

A las PYMES españolas les resulta más difícil competir a través de una estrategia de liderazgo de costes, ya que su tamaño y curva de experiencia no se lo permiten. Sin embargo, dependiendo de la etapa del ciclo de vida de producto en la que se encuentre su demanda, resulta muy útil para ellas, rechazar lo estándar y aplicar estrategias de segmentación o diferenciación con el propósito de buscar el liderazgo en los mercados a los que se dirige. Por lo tanto en las PYMES es aconsejable, a la hora de seleccionar una estrategia de Marketing entre las distintas alternativas posibles, la concentración y priorización de sus esfuerzos, en la medida en la que no se pueden abarcar todos los mercados y segmentos con todos los productos y posibles posicionamientos como se puede plantear en una gran empresa. Lo lógico es que la PYME deba plantearse ser líder del segmento que ha identificado como estratégico al analizar sus ventajas competitivas en la fase de diagnóstico.

e) Operativa

Una vez definidos los objetivos y estrategias es preciso asignar responsabilidades para la ejecución del Plan. El
responsable implantará los medios que dispone para llevar a cabo estos objetivos. La implantación de estos medios recibe el nombre de operativa, por su alusión a acciones más parciales que la estrategia.

Por lo general en las grandes empresas, cada operativa puede ser objeto de un plan detallado que conlleve sus propios
objetivos, un presupuesto, y un calendario de operaciones, sin embargo la PYME suele carecer de estas acciones parciales, englobadas en un único Plan anual de Marketing.

Mientras que la estrategia es la ruta a seguir, la operativa es el vehículo a utilizar. En esta fase se definen las acciones
concretas a desarrollar por cada uno de los elementos que componen el Marketing-mix. El conjunto de tácticas, o planes de acción, recibe el nombre de Programa de Marketing. El programa es la sección más elaborada del Plan de Marketing. Deben especificarse los recursos disponibles, las acciones específicas a llevar a cabo, las personas responsables de desarrollarlas, las fechas en que dichas acciones deben tomarse, y la valoración y los resultados esperados de cada una de ellas en una cuenta de explotación.

F) Control

Como fase final, esta etapa del Plan de Marketing nos permite evaluar si las distintas acciones de Marketing han sido eficientes y eficaces al permitir alcanzar los objetivos. Es necesario contar con un control continuo de los resultados obtenidos a lo largo de la ejecución del plan, estableciendo, en caso de que haya desviaciones, acciones correctoras.

Las acciones correctivas a desarrollar pueden centrarse en la redefinición de los objetivos, en la reestructuración de la organización, o en la sustitución de los criterios de ejecución. Para ello se debe tener un conocimiento de la actuación presente con relación a los objetivos fijados, y saber cómo evoluciona la empresa respecto de los programas de acción individuales propuestos en el Plan de Marketing como información de retroalimentación para la realización de la auditoría.

2. Implantación del Plan de Marketing

La implantación estratégica se refiere a cómo llevar a cabo la estrategia de Marketing, y está condicionada por el contexto organizacional donde se va a desarrollar, en la medida en que puede existir una gran variabilidad motivada por problemas estructurales y organizativos y por la necesaria contribución del personal.

Las variables organizativas que pueden afectar a la implantación de una estrategia son: quién, cuándo y dónde poner en práctica el Plan de Marketing.
Antes de poner en funcionamiento el Plan de Marketing es preciso verificar que todas las tareas y funciones han sido asignadas correctamente y que todo el personal implicado ha comprendido su cometido en la ejecución del mismo.

Entre las acciones tácticas descritas en el Plan de Marketing hay que distinguir aquellas tareas que requieren de la contribución humana para su desarrollo de aquellas que no la precisan. Las primeras resultan inciertas porque su buena ejecución depende del personal comercial (fuerza de ventas), de otras áreas funcionales (producción, finanzas), o de empresas externas (distribuidores, agencias de publicidad), mientras que las segundas (promoción de precios) se ejecutan de manera directa.

Para contribuir a la eficacia de las acciones desarrolladas por los distintos agentes que intervienen en el programa, los directivos se enfrentan a la necesidad de coordinar estas actividades. Para ello es preciso de nuevo motivar e incentivar a todos los participantes para asegurar la consecución de sus objetivos.

3. Organización de Marketing

Uno de los elementos clave para llevar a cabo el plan de Marketing en la empresa es el diseño de la organización necesaria para ello. Para que esta puesta en marcha tenga éxito, es preciso que el personal de todos los niveles contribuya al proceso. Se ha señalado incluso, la necesidad en las PYMES, de que todas las personas con responsabilidad, como mínimo a nivel departamental, participen en la elaboración de los Planes de Marketing. Habitualmente ha sido poca la atención prestada al impacto de las decisiones de Marketing en los planes del resto de las funciones, y menos al impacto potencial y la utilidad que el resto de las funciones pueden ofrecer en el desarrollo e implantación de estrategias de Marketing y en la generación de ventajas competitivas. En la gráfica siguiente se muestran algunos ejemplos de interacción entre la función de Marketing y el resto de las áreas funcionales. Las previsiones de desarrollo del Marketing dependen de la disponibilidad de recursos (Finanzas); las necesidades del mercado se traducen en productos nuevos, mejorados y adoptados (I+D+i); la realización del plan implica la disponibilidad de personal competente y formado (Recursos Humanos); los volúmenes de venta dependen de las capacidades de producción y de los plazos de fabricación (Producción).
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Aun cuando la empresa disponga de un departamento moderno de Marketing, algo poco habitual en las PYMES, si en el resto de los departamentos no existe una verdadera orientación al mercado, no se conseguirá satisfacer las necesidades y deseos del mercado objetivo. Todas las decisiones y actividades de los diversos departamentos tienen su efecto sobre la satisfacción del consumidor y la adaptación al contexto competitivo. A continuación se muestra una tabla en la que se muestra las interacciones entre el marketing y otras áreas funcionales.
La estructura organizativa de una empresa tiene mucha importancia en los procesos de planificación e implantación de una estrategia efectiva orientada a la satisfacción de las necesidades de sus clientes. Para conseguir el logro de sus objetivos (eficiencia, crecimiento, control y supervivencia), la empresa estructura la organización de forma flexible. La gran complejidad del entorno que caracteriza al sistema empresarial actual, altamente competitivo y cambiante, obliga a las entidades a flexibilizar sus estructuras internas para reducir la elevada incertidumbre a la que están expuestos sus ejecutivos.

Por lo general, las PYMES presentan estructuras poco jerarquizadas, con un reducido número de niveles intermedios, que les permiten tomar decisiones y responder de forma más rápida y eficiente a los cambios, mercados y clientes.

Los distintos niveles en que se divide la organización (estratégico, táctico y operativo) se encuentran unidos entre sí mediante flujos de autoridad, material de trabajo, información y procesos de decisión. Para representar gráficamente las funciones de una organización y las relaciones que existen entre los departamentos se utiliza el organigrama de una empresa. Este es el reflejo de las relaciones de dependencia formales entre los diferentes componentes de la organización: divisiones, departamentos, oficinas y empleados. En la mayor parte de las empresas medianas y grandes, los principales órganos dependientes de la Dirección General se corresponden con las distintas actividades básicas que cumplen un papel específico en hacer llegar el producto o servicio al cliente. El Director General coordina el funcionamiento de toda la cadena de producción de valor de la empresa.

La necesidad de coordinación interdepartamental convierte al Marketing en un elemento integrador de los procesos estratégicos de la empresa. La coordinación internacional y la integración de los recursos encaminados a la creación de valor para el cliente final, están íntimamente ligadas a las orientaciones al cliente, al competidor y al entorno, propugnadas por el Marketing.
Es imprescindible que la dirección general apoye la política de Marketing adoptada y dirija las instrucciones necesarias para que sea compartida y se cumpla en el resto de la organización. La relevancia que la empresa concede a esta función denota el carácter tradicional o moderno de la organización. En muchas PYMES la dirección general no delega todo el marketing estratégico en la dirección de Marketing, por ello bajo el cargo de Dirección de Marketing conviven perfiles muy distintos.

La figura más consolidada en las PYMES es la de Director Comercial. De hecho, un porcentaje muy alto de PYMES no cuentan con un Director de Marketing. En la gráfica siguiente se recogen la principal misión y funciones de ambos Directores.
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Se pueden distinguir cinco configuraciones distintas de la función de Marketing:

· Departamento de Ventas simple: la función de Marketing se reduce a la venta, estando todas las actividades controladas por los responsables de dicha función.

· Departamento de Ventas y otro auxiliar: el Marketing se considera equivalente a la venta, aunque algunas funciones (publicidad) comienzan a separarse para formar un departamento complementario.

· Departamento de Marketing independiente del Departamento de Ventas: ambas funciones se consideran separadas aunque al mismo nivel de jerarquía, lo que provoca en ocasiones relaciones de desconfianza y conflictos por competencias.

· Departamento moderno de Marketing: la función de ventas queda supeditada al director de Marketing.

· Dos Departamentos de Marketing separados: la organización reconoce la necesidad de distinguir sus acciones según sean destinadas al consumidor final (Departamento de Consumer Marketing) o al distribuidor (Departamento de Trade Marketing). En ocasiones, en lugar de desarrollar dos departamentos diferentes, se crean dos figuras: el category manager que se dedica a estudiar las necesidades y expectativas del distribuidor y el product manager que se encarga del consumidor. 

Independientemente de la configuración adoptada, la estructura del Departamento de Marketing si existe, va a condicionar su posición competitiva en el mercado. Ciertas estructuras resultan más adecuadas que otras para atender a mercados concretos, pero la historia y la naturaleza de las actividades principales de cada empresa tienden a influir significativamente en la forma de organización que adoptan para otros mercados. El director de Marketing o director Comercial pueden decidir organizar sus actividades y responsabilidades atendiendo a cuatro criterios fundamentales: funciones, productos, mercados y áreas geográficas.
En las PYMES, con una gama de productos reducida o muy homogénea, y que opera en entornos simples, la organización de marketing por funciones (véase la figura siguiente) es la más adecuada desde el punto de vista organizativo, ya que permite un mejor control de las actividades de la empresa, así como la rápida detección de los cambios que afectan a la organización. La mayoría de las empresas familiares con estas características organizan su actividad por funciones. Se trata de la forma organizativa de Marketing más simple. Todas las actividades se desarrollan a través de un sólo grupo para la cartera completa de productos.
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El resto de las formas organizativas por lo general no responden a las características de productos, mercados y zonas de actuación de las PYMES. La organización de marketing por productos, suele ser propia de Multinacionales de bienes de consumo, y consiste en crear una organización propia para cada producto-mercado, producto o grupo homogéneo de ellos, de forma que cada división represente una unidad de operación autónoma dentro de la corporación. En la organización de marketing por mercados, la variable que se utiliza para determinar cada mercado es el tipo de clientes a los que sirve. Es conveniente para las grandes compañías que sirven a mercados suficientemente amplios y diferenciados.

Respecto a la organización de marketing por territorios, conlleva gran complejidad y dificultad de control; consiste en dividir la zona geográfica de actuación en varias subsanas, independientemente de las características de los clientes que en ellas residan y de los productos que estos adquieran, y suele ser consecuencia del crecimiento de la empresa.

INSTRUMENTOS DEL MARKETING EN LA PYME

Las decisiones referentes a las variables de Marketing, el producto y la distribución, y la comunicación y el precio, deben estar coordinadas e integradas en el Plan de Marketing debido al elevado grado de interacción existente entre ellas.

El Marketing-mix se puede definir en la PYME como el conjunto de herramientas de Marketing que utilizan estas empresas para conseguir sus objetivos comerciales en relación a su público objetivo. Las principales áreas de decisión relativas a estos instrumentos del marketing operacional se exponen a continuación.

1. Producto

La política del producto integra el desarrollo de los bienes y servicios objeto de comercialización por parte de la empresa. La configuración de los atributos que debe reunir un producto y los servicios que su venta conlleva para satisfacer las necesidades de los consumidores, se considera la base de la estrategia de Marketing, ya que condiciona todas las actuaciones tácticas y estratégicas, además del resto de las decisiones comerciales, prolongando sus consecuencias a largo plazo.

Para obtener una ventaja competitiva a través de esta variable, es preciso partir de un concepto de producto centrado en las necesidades que satisface más que en las características específicas del mismo. El enfoque de Marketing plantea que es más eficaz para la empresa definir su misión y su campo de actividad en relación con la función o servicio ofrecido por el producto, ya que el consumidor percibe la oferta de las empresas en función de la utilidad que le reporta.

De esta manera, desde la perspectiva de marketing, el producto se puede definir como: “un conjunto de cualidades físicas o tangibles y psicológicas o intangibles, que el consumidor/comprador considera que tiene un determinado bien o servicio para satisfacer sus deseos y necesidades, siendo susceptible de ser comercializado o intercambiado para ser usado, consumido o disfrutado”  (véase la gráfica siguiente).
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Este concepto de producto considera distintos aspectos del mismo. Además del conjunto de atributos tangibles que el consumidor adquiere, referidos a las cualidades que pueden percibirse por los sentidos, existen unas cualidades intangibles que se esperan obtener mediante la compra o el uso del producto. Cuando un consumidor adquiere una botella de vino de la Denominación de Origen Rioja, puede no estar comprando solo una bebida alcohólica, también quizás desea adquirir un diseño atractivo con una garantía de calidad respecto a su denominación de origen o los premios que ha ganado en distintos concursos. A estas cualidades tangibles e intangibles hay que añadir las cualidades psicológicas en función de la percepción que cada consumidor tiene sobre la utilidad que le reporta el producto. Estos atributos psicológicos están muy condicionados por las características intrínsecas del consumidor y su entorno, pudiendo ser muy distintas no solo entre consumidores, sino también en diferentes momentos en los que se encuentre el mismo individuo. En el ejemplo de la botella de vino, se puede optar por determinada marca dependiendo de la relevancia del acontecimiento social en el que se piensa consumir, ya que como decimos, su consumo no deja de tener un valor simbólico condicionado por el entorno de utilización del producto.

Por lo tanto, apoyándonos en el conocimiento de las necesidades y características del mercado y en el comportamiento de los compradores, el productor, debe delimitar prioritariamente el mercado de referencia en que quiere competir por medio de una definición amplia de sus productos-servicios.

Los principales aspectos de la función producto, que guían las decisiones de Marketing, son:

a) El diseño y composición de la cartera de productos. La cartera o gama de productos está compuesta por todos los productos que la empresa comercializa. Dependiendo de las características homogéneas de estos productos respecto al mercado o a las actividades de la empresa, la cartera de productos de una empresa se divide en tantas líneas de productos como agrupaciones homogéneas de productos comercialice.

Otras dimensiones relacionadas con las decisiones sobre la cartera de productos de la empresa son:

· La amplitud de la cartera, que se refiere al número de líneas distintas que se ofrece al mercado.

· La longitud de la cartera, definida por el número de productos que compone la cartera.

· La profundidad de la línea, referida a las versiones de cada producto en cada línea.

· La consistencia de la cartera, determinada por el grado de relación que existe entre los productos de una línea.

En las decisiones y gestión de la cartera de productos es importante considerar además de la contribución a las ventas y al beneficio, la vida de la empresa, buscando beneficios potenciales para la misma. Como muestra la realidad de las PYMES sobre la limitación, en términos generales, de recursos suficientes para diseñar su cadena de valor, el éxito de la composición y gestión de su cartera de productos puede depender del aprovechamiento óptimo de las posibilidades ya existentes en la empresa, a través de los productos con los que ya trabajan y los mercados conocidos. La diversificación de productos puede suponer ciertas complicaciones para la rentabilidad obtenida en una PYME.

En definitiva se trata de una de las decisiones más importantes sobre la variable producto y por ello se adopta a un nivel jerárquico superior. Las decisiones al respecto deben ser abordadas a través de un estudio sistemático del mercado, que permita valorar correctamente a partir del potencial competitivo y la participación y rentabilidad, el mantenimiento, modificación, ampliación, lanzamiento o abandono de productos o líneas pertenecientes a la cartera. Para realizar esta valoración contamos con diferentes instrumentos de análisis como son la matriz de Boston Consulting Group (BCG), General Electric, la Lista de Asesoramiento Empresarial de McKinsey, o la similar, más adecuada al análisis en la PYME, Matriz de Perfil de Pequeñas Empresas de AD. Estos instrumentos proporcionan una representación objetiva de donde se sitúa la empresa y su estado actual, y hacia donde puede dirigirse. Para las PYMES su utilización puede aportar información esclarecedora sobre el origen de los beneficios y los ámbitos donde se requieren recursos.

b) Marca, envase y etiquetado. La identificación del producto por medio de estos elementos distintivos constituye un aspecto estratégico de la empresa que es preciso gestionar operativamente.

La marca es el nombre, término, signo, símbolo, diseño, o su combinación, que permite identificar los bienes y servicios de uno o varios oferentes con el objetivo de diferenciarlos de la competencia y proteger legalmente la identificación. En una marca podemos distinguir a su vez tres elementos de identificación: 1. el nombre, es la parte de la marca que tiene pronunciación; 2. el emblema, es el grafismo que la distingue; 3. el logotipo, es la configuración especial que adopta el nombre de la marca. La mayoría de las marcas combinan el nombre con un emblema o logotipo. Por ejemplo, en la empresa promotora musical “Delfuego”, el nombre de la marca aparece integrado de una forma especial en un diseño que da lugar a su logotipo.

Además de permitir la diferenciación del producto, la marca añade un carácter simbólico al mismo, que se traduce en un valor agregado tanto para los consumidores o usuarios de los productos como para los agentes intermediarios del canal de distribución. En este sentido, la marca es uno de los activos intangibles de la empresa que mayor contribución tiene en los beneficios y en la ventaja competitiva.

A pesar de la dificultad para la PYME de generar elevada notoriedad sobre su marca, es fundamental desarrollar un elevado prestigio en el mercado donde opera, ya que facilitará la comercialización de los productos a través de: 1. una mayor receptividad y colaboración de los clientes e intermediarios respectivamente, haciendo más eficaces las acciones de Marketing desarrolladas; 2. menor elasticidad demanda-precio, que puede permitir mayores márgenes y por lo tanto mayores beneficios; 3. establecimiento de barreras de entrada para la competencia.

El envase es el elemento contenedor del producto, que permite además de proteger y presentar el producto, actuar también como elemento de diferenciación, comunicación y venta del mismo.

Por último, la función de la etiqueta fundamentalmente es proporcionar información sobre el fabricante o vendedor, características del producto y forma de uso o consumo.

c) Calidad de los productos/servicios. Se trata de un concepto complejo, con múltiples atributos que lo configuran en cada categoría de productos o servicios relacionados con la calidad objetiva, y por tanto verificable directamente, y la calidad percibida, derivada de la apreciación del cliente sobre la superioridad del producto. El sistema de control de calidad en la empresa debe evaluar ambas dimensiones.

La evolución del producto dentro del mercado se analiza a través de los modelos del ciclo de vida del producto. En estos modelos se pueden distinguir las fases por las que transcurre la vida de un producto desde su introducción en el mercado hasta su retirada. El estudio de estas etapas y su extensión en el tiempo, plantea situaciones que el Marketing debe afrontar con diferentes estrategias, ya que la respuesta del mercado a cualquier estímulo varía en cada fase del ciclo de vida.
2. Precio

Otra función del Marketing es la determinación del precio capaz de atraer a los clientes. El precio no es únicamente la cantidad de dinero que el cliente paga para la obtención de un producto o servicio, también es el tiempo y esfuerzo requerido para conseguirlo.

En la empresa, la fijación de precios plantea una doble perspectiva. Por una parte, es un instrumento que estimula la demanda, y por otra, es un factor determinante de la rentabilidad de la empresa a largo plazo. Aunque la demanda de los productos no depende exclusivamente del precio, determinar el nivel de esta variable sigue siendo una de las decisiones más complejas de la actividad comercial que debe conciliar la utilidad financiera y comercial que representa.

La importancia estratégica del precio se establece además por las siguientes razones:

· Condiciona en gran medida el beneficio marginal y la contribución de cada producto al beneficio global de la empresa.
· Puede utilizarse para lograr una determinada posición competitiva y contrarrestar o prevenir posibles acciones de la competencia.
· Tiene un importante efecto sobre la imagen del producto.

· Determina una mayor o menor penetración y cuota de mercado.

· Contribuye con el propósito de marketing de satisfacción de los consumidores.

En muchas PYMES las decisiones de precios son contempladas desde una óptica muy financiera y han estado bastante determinadas por las únicas restricciones del coste y de la rentabilidad. Sin embargo, las condiciones económicas y competitivas de estos años de crisis están modificando profundamente esta perspectiva.

Sin restar importancia a su papel táctico, la política de precios debe estar incluida en la concepción conjunta de las estrategias de Marketing para el cumplimiento de los objetivos comerciales y de los generales de la empresa. En este sentido, desde la política de producto adoptada, existen diferentes métodos o procedimientos para fijar el precio de los productos atendiendo a la citada doble perspectiva de instrumento de estimulación de la demanda y factor determinante de la rentabilidad a largo plazo. A su vez cada método de fijación de precios adquiere una dimensión distinta si el precio está destinado a un nuevo producto o si se utiliza para una línea de productos.

Los elementos determinantes de las decisiones relativas a los precios de los productos como función de Marketing de la empresa son:

· Costes de las operaciones.

· Sensibilidad de la demanda a las variaciones de precios.

· Restricciones y actuaciones de precios de la competencia.

· Estrategias competitivas de precios.

· Políticas y prácticas de precios.

· Relación calidad-precio.

3. Distribución

La distribución comercial es otra de las variables fundamentales del Marketing, que resulta especialmente compleja por su carácter estratégico y su dificultad de control para la empresa fabricante.

Las decisiones estratégicas relativas a la distribución hacen referencia a la determinación de la forma y el lugar en que hacer disponible la oferta. La herramienta fundamental para llevar a cabo esta función es el canal de distribución, que se puede definir a partir de los medios y organizaciones intermediarias que permiten que el público objetivo acceda a los productos y servicios para satisfacer sus deseos y necesidades. Este instrumento de Marketing permite relacionar la producción y el consumo, la oferta y la demanda, creando utilidades de tiempo, lugar y posesión a los consumidores al salvar la ‘distancia’ que separa a los bienes y servicios que ofrece la empresa.

El papel de la distribución en el éxito de un producto en el mercado es decisivo, implicando la elección de los intermediarios y las funciones que realizan, las distintas posibilidades estratégicas y las complejas relaciones que se establecen entre los agentes integrantes del canal de distribución. Los cambios en las relaciones de fuerza entre las empresas fabricantes y distribuidoras del sector, junto con la modificación de los comportamientos de compra de los mercados de consumo, son las principales causas de la transformación experimentada por la distribución comercial.

Esta variable de Marketing, difícilmente modificable a corto plazo, comprende los siguientes aspectos de decisión relativos tanto a los canales como a los elementos de la logística comercial:

· Longitud, amplitud y modalidad distributiva del canal.

· Responsabilidades a asumir por cada uno de los miembros del canal.

· Localización y dimensión de los establecimientos y áreas comerciales.

· Relaciones, negociación, cooperación y resolución de conflictos en el canal.

· Asociación, integración y nuevas formas de intermediación.

· Gestión de pedidos y existencias, organización y localización de almacenes.

El proceso de diseño y selección del canal de distribución se inicia con la determinación de los objetivos y funciones concretas a realizar por los miembros del canal. Las principales decisiones del proceso se relacionan con la longitud del canal (número de niveles de intermediación), la amplitud (número de distribuidores e intensidad de la distribución), el tipo específico de intermediarios en cada nivel, y las responsabilidades de cada integrante del canal. Como en todo proceso se realiza una evaluación, en este caso de las estructuras alternativas, eligiendo en consecuencia el canal más adecuado para la consecución de los objetivos.

Para su selección deben tenerse en cuenta las relaciones que se establecen y la forma en que realizan las funciones asignadas, con especial importancia en: acceso a mercado o segmentos objetivos, políticas de planificación de productos (línea de productos, relación calidad/precio, niveles de precios), las prácticas promocionales, servicios prestados a los clientes, capacidad financiera y directiva y, localización y equipo.

En función del cumplimiento o no de los objetivos y de las responsabilidades asignadas, se define la estructura de la distribución. Sin embargo, pueden producirse variaciones en las funciones o los elementos de análisis, que aconsejen la modificación de alguno o todos los elementos considerados. Debe prestarse especial importancia a las relaciones que se establecen entre los diferentes miembros del canal, como la existencia de liderazgo, las relaciones de poder, los conflictos o la cooperación y asociación.

Ante la existencia de un flujo físico de mercancías, es preciso también considerar la distribución física. Las principales decisiones que integran este proceso se refieren al almacenamiento, manejo de materiales y embalajes, pro cesamiento de pedidos y desarrollo de redes de comunicación, gestión y control de inventarios y transporte. Otros aspectos relacionados y de gran interés para la gestión de la distribución son la determinación y localización de los puntos de venta y las características de las áreas comerciales de los mercados actuales y potenciales. A continuación se muestra un esquema para realizar una buena estrategia de establecimiento.
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4. Comunicación

La comunicación comercial resulta imprescindible tanto por la necesidad de proyección externa de las organizaciones como por su importancia para la consecución de sus objetivos comerciales. El éxito de las acciones de Marketing de una empresa se basa, en gran medida, en la capacidad para comunicarse con su mercado.

Cuando se habla de comunicación comercial, se tiende a identificar ésta, únicamente con la comunicación externa, olvidando que la comunicación interna puede ser igual o más importante para la consecución de los objetivos corporativos de cualquier organización. Ambos tipos de comunicación, externa e interna, configuran la comunicación global de la empresa. La diferenciación para una PYME puede por ejemplo lograrse, a través de una adecuada comunicación con el personal y la propia fuerza de ventas, de manera que se conviertan en generadores de una determinada imagen. En este sentido, el Marketing Interno se ha revelado en las PYMES como una de las capacidades de Marketing que mayor influencia directa y positiva puede tener sobre los resultados de los clientes.

Entre las funciones que cumple la comunicación comercial en la empresa se pueden señalar informar, influir y estimular y persuadir a los consumidores potenciales para que conozcan, acepten, demanden y/o compren los bienes y servicios ofrecidos por la empresa.

Para desarrollar sus estrategias de comunicación las organizaciones disponen de un conjunto de herramientas con características distintivas, en términos principalmente de finalidad, costes, y orientación pública (véasela grafica siguiente). Por lo general, una empresa u organización no utiliza un único instrumento para dar a conocer sus productos o servicios, sino que combina las distintas formas y canales para comunicarse con el mercado del modo que considera más adecuado para conseguir sus objetivos. La combinación de las distintas herramientas configura el mix de comunicación o la mezcla comunicacional. Esta mezcla depende de los recursos disponibles, el tipo de producto y la etapa de su ciclo de vida, las características del mercado, el momento del proceso de decisión de compra y la orientación estratégica de Marketing utilizada por la empresa.

Las herramientas de comunicación para llegar al público objetivo son las siguientes:

· Publicidad. Es un instrumento de comunicación impersonal, que utiliza generalmente medios masivos (televisión, prensa, revistas, radio, cine, exterior, Internet), está controlada por parte de la empresa en forma y contenido, y sus mensajes se orientan a un conjunto numeroso de personas. Esta herramienta permite la consecución de objetivos relacionados con la información, recuerdo y persuasión del mercado, sobre productos, servicios e ideas, con ánimo de influir en el comportamiento de compra o aceptación de las condiciones propuestas en los receptores.

· Promoción de ventas. Es una herramienta de comunicación integrada por múltiples técnicas, dirigidas tanto al canal de distribución (estrategia de comunicación tipo push) como al consumidor final (estrategia de comunicación tipo pull), que permite cumplir los objetivos de Marketing y comunicación mediante la adición al producto, de forma limitada en el tiempo y espacio, de un plus promocional, con una intencionalidad comunicativa previamente establecida y con un beneficio cuantificable en términos de incremento de ventas.

· Relaciones Públicas. Integran un conjunto de acciones orientadas a crear o mantener en sus públicos una actitud favorable y confianza, aceptación y apoyo hacia la organización. Los públicos destinatarios pueden ser tanto internos como externos a la organización, y en función de los mismos, las relaciones públicas pueden utilizar diferentes técnicas de persuasión, con mensajes más sutiles y una apariencia predominantemente informativa, que hacen que la comunicación tenga una elevada credibilidad.

· Marketing directo. Es una herramienta de comercialización que engloba diferentes acciones encaminadas a relacionar directamente al cliente con el producto o la empresa a través de instrumentos fundamentalmente comunicacionales. El objetivo principal es la obtención de algún tipo de respuesta inmediata mediante la comunicación directa de un mensaje con los clientes potenciales, a través de acciones como el mailing, buzoneo, telemarketing, televenta, y utilizando medios como el correo, teléfono, televisión o Internet. Su aplicación para la generación de ventas constituye uno de los principales aspectos que lo configuran. Las implicaciones de este instrumento de comunicación en la política de distribución se refieren precisamente a esta finalidad, la obtención de ventas sin intermediarios o sin establecimiento, por lo que engloba una variedad de formas de venta que han dado lugar a nuevos canales de distribución.

· Venta personal. Es una herramienta de comunicación directa e interpersonal con un doble sentido entre la fuerza de ventas y el comprador. La fuerza de ventas de una organización es el conjunto de personas que participan en las tareas relacionadas de forma directa con la aceptación por los compradores de los productos o servicios ofrecidos por la empresa. Este concepto otorga a la fuerza de ventas la posibilidad de desarrollar un conjunto de actividades de Marketing dentro de la función de comunicación y, en ciertos casos, de la distribución. Para determinados clientes como los industriales, los vendedores son imprescindibles para desarrollar las acciones de Marketing, dadas las características técnicas que dificultan la presentación del producto a través de otras herramientas, la necesidad de información de los mercados organizacionales, los comportamientos de compra más racionales, la concentración de los compradores, y la mayor credibilidad que poseen los vendedores en comparación con otras herramientas de comunicación. 
Además de en los mercados organizacionales, la importancia de este instrumento de comunicación es mayor en las empresas de servicios y en aquellas pequeñas y medianas empresas, cuyo potencial de mercado y capacidad financiera limitada, condiciona la utilización de instrumentos como la promoción de ventas o la publicidad. 
Cada una de estas herramientas, bien por si solas o combinadas, se adaptan mejor a determinadas necesidades comerciales y de la organización que otras. La grafica siguiente recoge sus características distintivas respecto a su naturaleza, objetivos y ventajas e inconvenientes.
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CONCLUSIONES 

Luego de concluir este ensayo, me doy cuenta que el Marketing varia según el tamaño de la empresa. En nuestro caso las PYMES son un 85% de las empresas en Latinoamérica o tal vez más, ya que cada día se abren y cierran nuevas.
Nos dimos cuenta que el marketing que deben realizar es similar al que realizan las grandes corporaciones, solo que con un enfoque más especializada, ya que las PYMES en su mayoría tiene pocos productos o compiten en mercados más pequeños, en los que son pocos o al contrario, bastantes competidores.   Por lo tanto, se describen las formas en las que las PYMES pueden mejorar su marketing, enfocándose al cliente, las formas de mejorar la rentabilidad de la empresa, ayudando a analizar a los clientes potenciales y la creación de valor para ellos. Y el análisis de la competencia, que como dijimos anteriormente esta puede variar.
Ya que la parte teórica del marketing ha sido estudiada, empezamos con la parte práctica. En esta se describe las formas de realizar la planificación del marketing, en las que se abarcaron el marketing estratégico y el operativo.  Dependiendo que tipo de negocio o empresa se tenga, así debemos de escoger que tipo de planificación se escogerá.
Para realizar un plan de marketing exitoso, debemos de tomar en cuento todo lo anterior, y tener bien definido en que negocio estamos. Ya que se tiene claro esto se describieron las etapas que cualquier empresario y dueño de una PYMES puede seguir para elaborar un plan de marketing y su forma de implementarla y como organizar el marketing de estas pequeñas y medianas empresas.
Por último y de igual importancia, describimos brevemente los pilares del marketing, que son el producto, precio, distribución (plaza) y comunicación (promoción); mejor conocidas como las 4 Ps. Que son una de las herramientas más poderosas y que no deben faltar en cualquier empresa, sin importar el tamaño que tenga.

Como conclusión general, un buen plan de marketing esta amarado con tener conocimiento de todos los conceptos teóricos que se manejan en marketing, para así, poder entender el lenguaje que se utiliza en el mercado. Y también tener el valor de salir a la calle y realizar su tarea de investigación de la competencia, del mercado, etc.  Todo esto llevara a que su plan de marketing lleve a su empresa a que sea conocida y tenga unos mayores ingresos y rentabilidad.
BIBLIOGRAFIA

BEST, Best.  Marketing Estrategico. 

Editial Prentice Hall 4ta Edicion.

España, Madrid 2007
Reinares Lara, Eva Marina &

Blanco Gonzales, Alicia.

La Gestión del Marketing en las PYMES.

Edicion Cátedra Madrid Excelente.

España, Madrid 2009

D. Iacobucci. Marketing según Kellogg.
4ta Edición  Vergara  Editorial, S.A.

México, D.F. 2010

Manual Práctico DA PEM.  Como elaborar un plan de marketing
IGAPE http://guias.bicgalicia.es
Artículos:

Articulo la Universidad Nacional de Colombia.

Factores de innovación en marketing estratégico.  

Por Martin Arango, Jhon W. Branch y Giovanny Pérez.  

Enero de 2007

Revistas: 

Mercados y Tendencias.

Revista Summa

Mundo Comercial

Revista Industria

Revista El Economista

Merca 2.0

Estrategia y Negocios 

Páginas Web:

http://www.gestion.org
http://www.merca20.com/
http://mercadeoypublicidad.com
http://www.revistapym.com.co/
http://www.capsulasdemarketing.com
http://www.lysanconsulting.com/es/marketing/estrategico.htm
Artículos:

72 artículos de estrategia de marketing por la Universidad de Harvard

http://hbswk.hbs.edu/topics/marketingstrategy.html
Periódicos:

El Periódico

http://www.elperiodico.com.gt/
Prensa Libre de Guatemala

http://www.prensalibre.com/

El Siglo XXI de Guatemala

http://www.s21.com.gt/
APORTACIONES

Este trabajo nos deja muchas aportaciones para la sociedad latinoamericana, ya que la mayoría de los países tienen mucha similitud, pero generalmente funcionan de la misma manera.  La mayoría de las PYMES en Latinoamérica siguen el mismo patrón, debido a que se iniciaron como empresas familiares y fueron creciendo poco a poco, o de sociedades entre amigos que crecieron de la misma manera.

Como se mencionó en la aportación de la asignación pasada de finanzas para PYMES, las empresas en Latinoamérica son en su mayoría de familiar y que muchas veces son personas analfabetas, con esta investigación ayudamos a que ellos entienda que es mercado, marketing y como lo pueden aplicar a sus empresas. Esto hará que sus empresas tengan un valor agregado al respecto de sus competencias, en los pequeños pueblos o aldeas donde tienen sus empresas.  Ellos sabrán analizarse y analizar a la competencia, para así poder tomar mejores decisiones y aumentar la participación de mercado en esas áreas donde se encuentran.
Con este ensayo los pequeños empresario podrán analizar a su competencia, y ver que como se encuentra en comparación con la competencia en el mercado en el que están compitiendo. También podrán analizar sus fortalezas y oportunidades que tienen respecto a su competencia y de la misma manera podrán analizar sus debilidades y amenazas respecto a esta misma competencia. Lograran también identificar en que mercado están y lograran definir el mercado al que quieren pertenecer y al mercado que quieren llegar en corto plazo.
También estos pequeños empresario podrán realizar su plan de marketing, sin importar el grado de profesionalización con que lo realicen, ya que tener uno es mejor que no tener nada. Con el tiempo ellos podrán cada año mejorarlo hasta que tenga un plan de marketing similar o muy parecido al que una persona estudiada pudiera realizar.  Esto les creara confianza a ellos para buscar siempre la mejora en sus empresas y lograr su objetivo, que por lo general es crecimiento y tener mayor ingreso (dividendos).

Por último, este ensayo ayudara a que las PYMES de Latinoamérica, se profesionalicen y sean as competitivos en un mundo en el que la globalización afecta de mayor manera a este tipo de empresas, ya que no cuentan con protección, y las ayudara a que puedan competir con las grandes corporaciones que están en el mercado.
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