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  Introducción


  


  


  


  Después de terminar mi MBA, tuve la oportunidad de reflexionar sobre los dos años de mi vida más agotadores y satisfactorios. Cuando revisé mis apuntes de clase, me di cuenta de que los fundamentos de una formación en MBA eran bastante sencillos y fáciles de comprender por parte de una audiencia más amplia. ¡Miles de lectores de MBA en 10 días lo han demostrado! Los lectores están aplicando sus conocimientos de MBA día tras día a sus propias situaciones empresariales. Su utilidad no se reduce a Estados Unidos dado que MBA en 10 días se ha traducido a muchas lenguas en todo el mundo. Muchísimas personas tienen curiosidad por adquirir una formación empresarial, entre ellos los médicos, los abogados, los empresarios y los estudiantes que aspiran a conseguir un MBA. Este libro responde a sus preguntas. En realidad, MBA en 10 días proporciona información útil de una manera rápida y accesible. Personas que están cursando actualmente el MBA me han escrito diciéndome que incluso hacen uso del libro para repasar antes de los exámenes. Los MBA en diez días son «la piedra de toque» del día a día de los MBA. A partir del libro se han diseñado programas de mini MBA ejecutivos. Está probado que este libro puede serle útil. Escrito para el estudiante impaciente, MBA en 10 días permite a los lectores captar realmente lo fundamental de un MBA sin perder el sueldo de dos años y sin cargarse con una deuda de 175.000 dólares en concepto de clases y gastos.


  Los potenciales MBA pueden servirse de este libro para ver si les merece la pena invertir dos años; los que están a punto de entrar en una escuela de negocios pueden lograr un arranque a lo grande en la competición; y los que no puedan encontrar ni el tiempo ni el dinero pueden conseguir al menos 20.000 dólares de formación MBA con un 99 por ciento menos de coste. Por desgracia, este libro no puede proporcionarles las sólidas amistades ni los contactos empresariales que suelen darse en una escuela de élite. Sin embargo, puede enseñarles muchas de las técnicas que determinan el éxito de los MBA.


  MBA en 10 días reúne los aspectos esenciales de la mejor formación en MBA. La mística y la subsistencia de estas escuelas de negocios de élite se afirman haciendo que su programa resulte tan singular y complejo como sea posible. Las empresas pagan miles de dólares por enviar a sus ejecutivos a beber en estas sagradas fuentes del conocimiento durante unos días. Yo pasé dos años de mi vida no solo bebiendo de la fuente sino también bañándome y lavando mi ropa en ella.


  Qué escuelas entran dentro del grupo de las Diez Mejores es un asunto muy controvertido, como lo demuestra la clasificación que se adjunta al final de esta introducción. En realidad, la etiqueta de las Diez Mejores hace referencia a un grupo de quince escuelas reconocidas en el ámbito nacional por su calidad que juegan al juego de las sillas para ocupar un puesto en esa clasificación desalojándose unas a otras. Se caracterizan por sus largos cuestionarios de admisión, sus activas redes de alumnos, sus largas listas de reclutadores y la capacidad de sus graduados para solicitar y recibir insultantes sueldos iniciales. Las escuelas del grupo de las Diez Mejores exigen a los candidatos al menos dos años de experiencia laboral para ser admitidos. Los estudiantes con experiencia pueden enriquecer los debates en las clases y en los grupos de estudio. Una gran parte de mi aprendizaje tiene su origen en las experiencias laborales de mis compañeros de clase.


  Las escuelas del grupo de las Diez Mejores no ofrecen necesariamente la mejor enseñanza ni las mejores instalaciones ni el mejor programa. La reputación es uno de los mayores activos de su estatus. Se ha publicado una amplia variedad de libros de referencia que ofrecen la «intrahistoria» de estas reputaciones. Son legión las revistas y los periódicos que en este momento publican clasificaciones porque están entre los temas que más venden. Según una encuesta realizada en 2010 por la revista Bloomberg Businessweek, «las calificaciones de satisfacción más altas otorgadas por los graduados corresponden, en orden de mayor a menor, a Virginia, Chicago, MIT, Berkeley y Harvard». Además, la clasificación de los reclutadores nos deja la siguiente lista: Chicago, Pensilvania, MIT, Harvard, North­western y Michigan.


  Mi objetivo es llegar al meollo de las asignaturas de los mejores programas de MBA de excelencia, de una manera clara y concisa, la única manera en que puede hacerlo un MBA y la manera en la que no se atreven a hacerlo los teóricos. Para abordar los conceptos básicos, utilizo ejemplos y perfiles y hago resúmenes siempre que es posible. Desmenuzo las farragosas e interesadas lecturas académicas con las que, a veces, tuve que lidiar. Este libro contiene solo las perlas de sabiduría enterradas en mis treinta y dos carpetas de casos, de materiales de clase y de notas y las actualizaciones de los MBA que se están dictando ahora mismo.


  No tengo un interés personal en promover ninguna de las teorías empresariales que se presentan en el libro. Por lo tanto, esta obra no repite la misma idea a lo largo de doscientas páginas como suelen hacer muchos conocidos libros de negocios. Yo concreto los conceptos más importantes en breves pasajes que el lector puede aprender y recordar sin perder interés.


  A partir de mis entrevistas con graduados de Wharton, Harvard, Northwestern y otras escuelas de alto nivel, llegué a la conclusión de que todos sus programas sirven el mismo menú de MBA. Solo cambian los condimentos y las presentaciones de los banquetes de empresa.


  Los principios básicos del conocimiento que aportan los MBA pertenecen a nueve disciplinas. Algunas escuelas han modelado cuidadosamente sus propias y glorificadas denominaciones para cada tema, pero los nombres despojados de toda pomposidad son los siguientes:


  


  Marketing


  Ética


  Contabilidad


  Comportamiento organizativo


  Análisis cuantitativo


  Finanzas


  Operaciones


  Economía


  Estrategia


  


  La síntesis de los conocimientos de todas estas disciplinas es lo que hace valioso al MBA. En el caso de un nuevo gerente de producto con un MBA, este no solo es capaz de ver los desafíos que le plantea su empresa desde la perspectiva del marketing, sino que puede reconocer y abordar las exigencias financieras y de fabricación creadas por su nuevo producto. Este enfoque coordinado y multidisciplinar no está contemplado habitualmente en los programas de los estudiantes universitarios de empresariales. Con el aprendizaje simultáneo de todas las disciplinas del MBA, reunidas en un libro, el lector tiene la oportunidad de sintetizar los conocimientos de un MBA de la manera que lo haría en las mejores escuelas.


  Cuando los MBA nos reunimos, tenemos la tendencia a entablar conversaciones en la «jerga MBA». La utilización que hacemos de siglas místicas tales como VNA, SPC y CRM es solo una treta para justificar nuestros elevados salarios y nuestros rápidos ascensos. No se deje intimidar. ¡La jerga del MBA se aprende fácilmente! Cuando haya leído este libro también empezará a pensar y a hablar como un MBA.


  Mi objetivo es familiarizarlo con las importantes herramientas del MBA y las teorías que actualmente se enseñan en las mejores escuelas de negocios y ayudarlo a que comprenda y desarrolle la mentalidad de un MBA. Al cabo de los diez días, no se prive de poner su nombre en el diploma que encontrará al final del libro. Es la prueba de sus conocimientos, y deberá mostrarlo con orgullo a todos sus amigos.


  


  


  Clasificaciones actuales de las escuelas de MBA


  


  A continuación se ofrecen las clasificaciones más actualizadas de los programas de MBA. Si bien estas clasificaciones cambian todos los años, suelen entrar en ellas, sistemáticamente, las mismas escuelas. Los nombres de las mismas, indicados entre paréntesis, inmortalizan tanto a los fundadores como a los grandes benefactores. Las escuelas internacionales se han convertido en una fuerza con la que hay que contar en el siglo XXI.


  


  PROGRAMAS BIANUALES DE MBA CON TITULACIÓN


  


  U.S. News & World Report, Top Business Schools, 2011


  


  Basados en información académica, reclutadores, normas de admisión y éxito al buscar empleo.


  


  1. Stanford


  2. Harvard


  3. MIT (Sloan)


  3. Pensilvania (Wharton)


  5. Northwestern (Kellogg)


  5. Chicago (Booth)


  7. Dartmouth (Tuck)


  7. Berkeley (Haas)


  9. Columbia


  10. Universidad de Nueva York (Stern)


  10. Yale


  12. Duke (Fuqua)


  13. Virginia (Darden)


  14. UCLA (Anderson)


  14. Michigan (Ross)


  


  (Hay muchos empates en la clasificación.)


  


  Bloomberg Businesweek, Top Business Schools, 2010


  


  Basada en votaciones de reclutadores y estudiantes.


  


  Escuelas de negocios punteras de Estados Unidos


  1. Chicago


  2. Harvard


  3. Pensilvania


  4. Northwestern


  5. Stanford


  6. Duke


  7. Michigan


  8. Berkeley


  9. Columbia


  10. MIT


  11. Virginia


  12. SMU (Cox)


  13. Cornell


  14. Dartmouth (Tuck)


  15. Carnegie Mellon (Tepper)


  


  Escuelas de negocios punteras del resto del mundo


  1. INSEAD (Francia)


  2. Queen's University (Canadá)


  3. IE Business School (España)


  4. ESADE (España)


  5. London Business School


  6. Western Ontario (Ivey)


  7. IMD (Suiza)


  8. Toronto (Rotman)


  9. York (Schulich)


  10. Cambridge (Judge)


  


  Forbes, Best Business Schools, 2011


  


  Basada en los beneficios de compensación del MBA de cinco años menos los costes de matrícula.


  


  Escuelas de negocios punteras de Estados Unidos


  1. Harvard


  2. Stanford


  3. Chicago


  4. Pensilvania


  5. Columbia


  6. Dartmouth


  7. Northwestern


  8. Cornell


  9. Virginia


  10. MIT


  11. Yale


  12. Duke


  13. Berkeley


  14. Michigan


  15. Brigham Young


  


  Wall Street Journal, septiembre de 2007


  


  Basada en encuestas de reclutadores.


  


  Escuelas punteras de Norteamérica


  1. Dartmouth


  2. Berkeley


  3. Columbia


  4. MIT


  5. Carnegie Mellon


  6. North Carolina (Kenan-Flagler)


  7. Michigan


  8. Yale


  9. Chicago


  10. Virginia


  11. Pensilvania


  12. Northwestern


  13. Duke


  14. Harvard


  15. UCLA


  


  Escuelas punteras del resto del mundo


  1. ESADE (España)


  2. IMD (Suiza)


  3. London Business School


  4. IPADE (México)


  5. MIT (Estados Unidos)


  6. Columbia


  7. ESSEC (Francia)


  8. EGADE (México)


  9. HEC-París


  10. Thunderbird (Garvin)


  


  Bloomberg Businessweek, 2010


  


  Encuesta sobre las escuelas favoritas de los estudiantes.


  


  1. Virginia


  2. Chicago


  3. MIT


  4. Berkeley


  5. Harvard


  6. Northwestern


  7. Stanford


  8. Cornell


  9. USC (Marshall)


  10. Columbia


  


  Bloomberg Businessweek, 2010


  


  Encuesta sobre las escuelas favoritas de los reclutadores.


  


  1. Chicago


  2. Pensilvania


  3. Harvard


  4. Northwestern


  5. Michigan


  6. Southern Methodist


  7. Stanford


  8. Duke


  9. Columbia


  10. NYU


  


  Bloomberg Businessweek, 2010


  


  Clasificación de los estudiantes basándose en la mejor enseñanza y en las salidas profesionales.


  


  1. Virginia


  2. Chicago


  3. Cornell


  4. Carnegie Mellon


  5. USC


  


  Estas cinco escuelas punteras fueron las únicas calificadas con sobresaliente, 20 por ciento máximo, en estos dos criterios clave para medir la satisfacción de los estudiantes.


  


  Financial Times, 2011


  


  Clasificación global.


  


  1. London Business School


  1. Pensilvania


  3. Harvard


  4. INSEAD (Francia)


  4. Stanford


  6. Hong Kong UST


  7. Columbia


  8. IE Business School (España)


  9. IESE Business School (España)


  9. MIT


  11. Indian Institute of Management


  12. Chicago


  13. Indian School of Business


  14. IMD (Suiza)


  15. NYU


  


  (Hay algunos empates en la clasificación.)


  


  


  The Economist, 2011


  


  Clasificación global.


  


  1. Dartmouth


  2. Chicago


  3. IMD


  4. Virginia


  5. Harvard


  6. Berkeley


  7. Columbia


  8. Stanford


  9. York


  10. IESE


  11. MIT


  12. NYU


  13. London


  14. HEC-París


  15. Pensilvania


  

  Día 1


  

  Marketing


  

  

  

  Temas de marketing


  

  Los 7 pasos del desarrollo de la estrategia de marketing


  El proceso de compra


  Segmentación


  Ciclo de vida del producto


  Mapas perceptivos


  Márgenes


  El mix de marketing y las cuatro P


  Posicionamiento


  Canales de distribución


  Publicidad


  Promociones


  Fijación de precios


  Economía de marketing


  

  

  Escena en la sala de juntas de Acme Corporation:


  

  DIRECTOR: Cada vez que abordamos la revisión anual de los sueldos de nuestros ejecutivos, me horroriza pensar que le pagamos más a Jim Mooney, vicepresidente de marketing de Penn State, que a nuestro presidente, Hank Bufford, de Harvard. No lo entiendo.


  PRESIDENTE DEL CONSEJO: ¿Qué es lo que no entiende? Sin las ventas de Jim no necesitaríamos al presidente, ¡ni a ninguna otra persona para ese cometido!


  

  

  Los técnicos de marketing ven el mundo como el presidente del consejo de Acme. Según las enseñanzas del profesor Philip Kotler, de la Kellogg School de Northwestern, en primer lugar está el marketing. El marketing integra todas las funciones de una empresa y se dirige directamente al consumidor a través de la publicidad, de los agentes de ventas y de otras actividades de marketing.


  El marketing es una combinación especial de arte y ciencia. Hay mucho que aprender en las clases de marketing, pero por más estudios que se hagan no se pueden aprender ni la experiencia ni la intuición ni la creatividad necesarios para ser un vendedor auténticamente dotado. Por ese motivo se retribuye tan generosamente a los que tienen el don. La educación formal solo puede proporcionar a los MBA un marco de referencia y una terminología para afrontar los desafíos del marketing. Y ese es el objetivo de este capítulo y de los numerosos y costosos seminarios para ejecutivos que imparten las escuelas de negocios que ocupan los primeros puestos de las clasificaciones.


  Las escuelas punteras preparan a sus estudiantes para que ocupen los puestos ejecutivos de marketing, a pesar de que los primeros trabajos que obtengan serán probablemente de adjuntos de gerentes de marca en grandes empresas de alimentación y de jabones y cosméticos. Por lo tanto, el programa troncal pone el acento en el desarrollo de estrategias de marketing totalmente estructuradas en lugar de los conocimientos técnicos necesarios en un puesto de nivel básico al salir de la escuela de negocios.


  Los estudiantes orientados a los números son proclives a ver el marketing como una de las disciplinas «blandas» del MBA. De hecho, los técnicos de marketing utilizan muchas técnicas cuantitativas o «científicas» para desarrollar y evaluar estrategias. El «arte» del marketing consiste en tratar de crear y aplicar un plan de mercadotecnia ganador. Literalmente, hay un número infinito de posibilidades de que pueda funcionar. McDonald’s, Burger King, Wendy’s, Hardee’s y White Castle venden hamburguesas con éxito, pero todas ellas lo hacen de maneras diferentes. Debido a que no hay respuestas «correctas», las clases de marketing pueden proporcionar a los estudiantes tanto la oportunidad de mostrar su don individual, como las muchas horas de frustración cuando tratan de poner en marcha ideas creativas. Marketing era mi asignatura favorita. Resultaba divertido cocinar ideas para el debate. Mis colegas de la escuela de negocios todavía me toman el pelo recordándome la propuesta que hice en clase de que Frank Perdue lanzara un perrito caliente de pollo para gourmets.


  

  

  El proceso de la estrategia de marketing


  

  El proceso de marketing es una función circular. Los planes de marketing están sometidos a muchos cambios hasta que las partes presentan una coherencia interna y un apoyo mutuo de los objetivos. Todos los aspectos de una propuesta tienen que funcionar al unísono para tener sentido. Es fácil conseguir que una parte funcione correctamente, pero un plan de marketing con coherencia interna y apoyo mutuo es un gran logro. Es un proceso que consta de siete partes.


  

  1. Análisis del consumidor


  2. Análisis del mercado


  3. Revisión de la competencia y de la propia empresa


  4. Revisión de los canales de distribución


  5. Desarrollo de un mix de marketing «preliminar»


  6. Evaluación de la rentabilidad


  7. Revisión y ampliación de los pasos 1-6 hasta que surja un plan coherente


  

  Aunque hay siete pasos, el orden no es inamovible. Se puede reordenar de acuerdo con las circunstancias y con el estilo personal de cada uno. Este capítulo podría empantanarse en la ciénaga de una teoría del marketing, pero para que resulte práctico, destacaré las cuestiones y las áreas que deben tenerse en cuenta cuando se desarrolla un plan de marketing. Por conveniencia, voy a centrarme en el marketing de producto, pero los marcos de referencia y la terminología que usaremos son aplicables también al marketing de servicios.


  Presentaré los modelos de MBA ordenados según los siete pasos, tal como se enseñan en las mejores escuelas. Este capítulo ofrece una estructura general que se puede adaptar a cualquier tema de marketing que el lector se pueda encontrar. No me voy a privar de usar la terminología que enseñan en las escuelas, de modo que pueda usted aprender la jerga del MBA y hablar como un auténtico técnico de marketing MBA. El marketing es un área especialmente rica en terminología especializada. Empleando los términos correctos, incluso las ideas mediocres de marketing pueden parecer brillantes. Tal vez suene raro, pero ese es el modo en que las agencias de publicidad comercializan su producto, la publicidad.


  Este proceso de marketing en siete pasos es exhaustivo, y los MBA se referirán con frecuencia a otros más reducidos, como STP [segmento, targeting (objetivo), posición], o a las cuatro C del marketing (comportamiento del consumidor, análisis de la compañía, análisis de la competencia, contexto), pero la metodología que se presenta aquí los abarca todos.


  

  

  1. Análisis del consumidor


  

  Análisis del consumidor → Mercado → Competencia → Distribución → Mix de Marketing → Rentabilidad → Revisión


  

  Todos los planes de marketing deben empezar con un examen del omnipresente «consumidor» y de sus necesidades. No todo el mundo tiene las mismas necesidades ni los mismos deseos. El objetivo del análisis del consumidor es identificar segmentos o grupos dentro de una población que tengan necesidades parecidas, para que los esfuerzos del marketing puedan orientarse directamente a ellos. Hay que plantear numerosas preguntas importantes para encontrar el marcador que nos abra las incalculables riquezas del marketing:


  

  • ¿Qué es la categoría de la necesidad?


  • ¿Quién está comprando y quién está usando el producto?


  • ¿Qué es el proceso de compra?


  • ¿Estoy vendiendo un producto de alto o de bajo nivel de implicación?


  • ¿Cómo puedo segmentar el mercado?


  

  

  ¿Qué es la categoría de la necesidad? ¿Quién nos necesita y por qué?


  

  ¿A qué necesidad o uso está dirigido su producto? La pregunta puede parecer innecesaria, pero al responderla puede que descubramos un mercado potencial para el producto que antes habíamos pasado por alto. Es por esto por lo que la pregunta debe hacérsela en primer lugar, antes de empezar a contaminar su mente con pensamientos tradicionales. La gente que trabaja en Arm & Hammer, fabricante de bicarbonato sódico, ha hecho una gran cantidad de análisis de este tipo. Ha utilizado su polvo en sus propias marcas de dentífrico, de ambientadores o de aerosoles para alfombras. Además, recomienda con provecho su bicarbonato sódico a granel para cientos de usos.
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  ¿Quién está comprando y quién está usando el producto?


  

  Muchas veces, los compradores no son los usuarios. Por ejemplo, las mujeres hacen la mayoría de las compras de ropa interior y calcetines de los hombres. Si una campaña de publicidad quiere dirigirse al comprador de calcetines de hombre, tal vez sería inapropiado que comprara espacio en La ilustración deportiva. Definir tanto al comprador como al usuario proporciona puntos de vista iniciales que son esenciales para crear un plan de marketing.


  

  ¿Qué es el proceso de compra?


  

  Una vez definidos la necesidad y el comprador, hay que tratar de formular una hipótesis sobre cómo se compra un producto. La investigación de mercado es una fuente primaria de información, pero son igualmente válidas sus observaciones, su investigación y su intuición.


  La comprensión del proceso de compra es fundamental porque nos llevará a las posibles vías para llegar hasta los compradores. El proceso de compra abarca todos los pasos que da una persona hasta que hace una compra. Algunos expertos también lo denominan proceso de adopción y proceso de solución de problemas. Algunos investigadores lo llaman proceso de Descubrir/Sentir/Hacer. Otros lo denominan AIDA, sigla de Atención/Interés/Deseo/Acción. Yo he leído mucho sobre este tema y he reducido las teorías a cinco pasos. Para cualquier producto, el proceso de compra puede constar de uno o de todos los pasos siguientes:


  

  Conciencia → Búsqueda de información → Evaluación de alternativas → Compra → Valoración


  

  Por ejemplo, para comprar un jabón, el proceso podría ser este:


  

  Olor corporal → ¿Qué debo usar? → Jabón → Solicitar consejo a la esposa → Ir hasta la tienda → Leer las etiquetas → Comprar jabón Dial → Bañarse → Olerse → Comprar jabón Dial la próxima vez


  

  Estos son los pasos del proceso de compra explicados:


  Conciencia. (Interés, Conocimiento del problema). «Yo podría necesitar algo.» En algún momento una persona tomará conciencia de una necesidad, como es el caso de la necesidad de usar jabón. La publicidad puede desencadenar esa necesidad. Los productos de prestigio tales como la ropa y los perfumes de diseño disparan el deseo. Satisfacen necesidades emocionales tales como el amor y la aceptación del grupo. Uno tiene que preguntarse: «¿Cómo llega mi producto al conocimiento de los consumidores?», «¿Dónde es probable que los destinatarios de mis productos estén expuestos a mi mensaje?».


  Búsqueda de información. «Suena bien, voy a buscar más información sobre ello.» La gente que está a punto de tomar decisiones de compra se enfrenta a la información de diferentes tipos de fuentes: informes del consumidor, vendedores, blogs, revistas especializadas, familiares, amigos y expertos locales. Un gerente de marketing desea que su mercado estratégico tenga tanta información favorable como sea posible acerca de su producto cuando y donde los compradores toman sus decisiones de compra. Por ejemplo, los escaparates de las tiendas desempeñan ese papel en el punto de venta (PV). Cover Girl Cosmetics tiene un expositor en las droguerías para facilitar a los compradores la elección de colores. Con el mismo objetivo, Estée Lauder tiene destacadas a sus vendedoras de Clinique en los grandes almacenes para hablar de sus productos.


  Evaluación de las alternativas. «¿Cuál es el que me va mejor?» Esto se refiere no solo a los productos de categoría sino también a los sustitutos. Cuando se enfrenta a los elevados precios de los automóviles, un estudiante universitario tal vez acabe comprando una motocicleta, un vespino o una bicicleta. Los consumidores, según sea la importancia del producto, puede que busquen información o asesoramiento adicional. A menudo la compra de un automóvil conlleva una visita al mecánico del barrio o a un vecino aficionado a los coches. Distribuir información positiva en los lugares en que es probable que la vean los compradores es una de las claves del éxito del marketing.


  En esta etapa del proceso de compra al gerente de marketing le gustaría identificar a los que influyen en el comportamiento de compra de su destinatario. En el sector del golf el profesional es una influencia clave en la decisión de los golfistas a la hora de comprar el equipamiento. Si le puede vender al profesional, les puede vender a los miembros del club.


  La distribución también es crucial en la fase de evaluación del proceso de compra. Si un producto no se puede conseguir fácilmente, puede que la elección recaiga sobre otro sustituto comparable bien por conveniencia o bien por la urgencia de la necesidad. La amplia distribución de Coca-Cola y Pepsi hace muy difícil que un nuevo refresco de cola competidor deje de ser alguna vez una marca marginal. Incluso aunque usted ansíe un refresco de sabor a vainilla del Dr. Brown, probablemente aceptará una Coca o una Pepsi cuando esté sediento en la playa.


  La decisión de compra. Esta es la gran venta. Por más que la decisión de comprar pueda ser positiva, en determinados casos la primera compra es solo de prueba. La decisión de comprar habitualmente las «nuevas y mejoradas» toallitas de papel Bounty se produce después de que estas superen una prueba de modo satisfactorio cuando se derrama algo accidentalmente. Con muchas adquisiciones de precio elevado, tales como los cruceros oceánicos y los electrodomésticos, no es posible formarse una opinión. En esos casos el proceso de decisión lleva más tiempo y es difícil de llevar a cabo porque implica un riesgo mayor. Es muy importante que el técnico de marketing entienda el riesgo. Mediante el uso de una serie de herramientas de mercadotecnia, tales como la publicidad, los agentes de ventas experimentados, las garantías y los folletos informativos, se puede reducir el riesgo de la compra ofreciéndole al comprador información en la que se explique el nivel de rendimiento que puede esperar, así como proporcionándole elementos básicos de comparación con los productos de la competencia.


  La valoración. (Comportamiento de poscompra.) «¿Me equivoqué?» A esta conclusión se puede llegar tanto mediante una prueba física de la eficacia del producto como psicológicamente recurriendo a la aprobación de alguien cercano. Remordimiento del comprador y discordancia (disyuntiva) poscompra son los términos con que se describe el período de confusión que a menudo sobreviene después de hacer una compra. Por ejemplo, la publicidad de automóviles no está dirigida solo a los compradores potenciales, sino también a los compradores recientes con el fin de reafirmarlos en la idea de que no cometieron un error al comprar una furgoneta Dodge Caravan en lugar de una Honda Odyssey.


  Cuando se intenta comprender el proceso de compra, la primera chispa de un plan de marketing puede convertirse en una idea provisional sobre la publicidad o la promoción (se hablará de ello en el Paso 5 del proceso de desarrollo de estrategias).


  

  La investigación puede ayudar a comprender el proceso de compra. Los estudios de mercado son una herramienta sobresaliente que contribuye a la utilidad de la teoría del proceso de compra. La investigación puede mostrar a un director de marketing dónde ha conseguido un éxito y dónde tiene que reorientar sus esfuerzos. Los estudios de mercado son valiosos si se pueden traducir en acciones tangibles de marketing. Antes de meterse en un estudio de mercado, debe hacerse estas preguntas:


  ¿Qué pregunta específica necesito que me respondan?


  ¿Cómo voy a usar la información una vez que la consiga?


  Si no se ha planteado estas dos sencillas preguntas, probablemente va a malgastar su tiempo y su dinero. Puedo asegurarle que muchas empresas de estudios de mercado estarán encantadas de ayudarle a malgastarlo.


  

  ¿Es un producto de alto o de bajo nivel de implicación?


  

  Tal como lo señala el debate sobre la conducta del comprador, productos diferentes suscitan diferentes comportamientos de compra debido a la importancia que tienen para el comprador y el usuario. Si el consumidor percibe un alto nivel de «riesgo» en la compra de un producto, entonces se considera que este es un producto de alto nivel de implicación. Se decide comprar productos de alto nivel de implicación por varias razones:


  

  • Precio alto


  • Necesidad de las prestaciones del producto (p. ej., fiabilidad, como en el caso de un marcapasos)


  • Necesidad de la recompensa psicológica del producto (p. ej., estatus, amor)


  

  Ropa, automóviles y servicios profesionales son ejemplos de compras de alto nivel de implicación. Por lo general tienen un precio más alto y a veces son difíciles de comparar. Establecer las diferencias entre alternativas hace más complicadas las compras de alto nivel de implicación, especialmente si el comprador no es un experto. Así pues, la búsqueda de información puede ser bastante amplia. Por ejemplo, cuando se está litigando por una reclamación de daños y perjuicios no suele haber una segunda oportunidad de llevar el caso a juicio. Por lo tanto, la elección de un abogado es una selección de alto nivel de implicación. Con los productos de bajo nivel de implicación la decisión es más sencilla. Por ejemplo, si una chocolatina no es sabrosa, siempre se puede tirar y comprar otra.


  La tabla que se inserta más abajo reúne los posibles comportamientos que se desprenden de la interacción de los niveles de implicación y las diferencias de productos. Al comprender los diferentes comportamientos posibles, usted, en su calidad de comercializador, puede aprovechar ese conocimiento para vender su producto.
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  Este modelo académico tiene implicaciones para la acción en el mundo real. Un producto de alto nivel de implicación, como es el caso de una moto Harley-Davidson, aparecería en la casilla superior izquierda de la matriz. El modelo sugeriría que los esfuerzos de marketing de Harley deben orientarse hacia la demostración de su superioridad técnica, pero deben incluir también un reclamo emocional —«compre un clásico estadounidense»—para generar lealtad.


  La magia del técnico de marketing está en acción cuando transforma un producto de bajo nivel de implicación en otro de alto nivel de implicación. El calzado de atletismo es un ejemplo muy claro. Los zapatos deportivos, que en el pasado eran solo calzado funcional para las clases de gimnasia, se han convertido en un símbolo de estatus para los jóvenes e incluso en una causa de asesinato en las calles de las zonas marginales de la ciudad. El paso de producto de bajo nivel de implicación a producto de alto nivel de implicación puede hacer que un simple producto básico destaque dentro de un conjunto de competidores indiferenciados. Hay cuatro formas genéricas de lograr esto:


  Vincular el producto a una situación de alto nivel de implicación. Vincular el aceite para cocinar sin colesterol con el temor de una esposa a que su marido sufra un ataque al corazón es un ejemplo clásico de estratagema publicitaria.


  Usar la publicidad comprometida. Si la publicidad crea un mensaje que expresa valor sobre un producto o servicio, entonces ese producto o servicio puede convertirse en importante. Estos mensajes se vinculan a valores tales como estatus social y amor, en lugar de promover los atributos físicos del producto para diferenciarlo de la competencia. Pepsi trata de vincular sus productos con ser moderno y joven utilizando cantantes en elaborados anuncios comerciales para vender sus refrescos.


  Cambiar la importancia de los beneficios del producto. Los productos, al igual que los servicios, proporcionan una variedad de beneficios. Si a través de una acción de marketing se puede elevar un beneficio a un nivel más alto de importancia, es probable que los compradores se involucren más. Las guerras de la cerveza de la década de los ochenta convirtieron a las calorías en una característica competitiva importante. Un atributo que se había pasado por alto —las calorías— hizo que los bebedores preocupados por la salud fueran más conscientes de sus decisiones de compra, y en consecuencia Miller Lite dio el golpe. A partir del 2000 fueron los hidratos de carbono. En 2012 las etiquetas «sin gluten» adheridas a los productos de bollería resultaron atractivas para muchos, incluso para los que no tienen alergia al gluten.


  Introducir características importantes en el producto. Un técnico de marketing puede incluso jugar con algunos elementos del propio producto para diferenciarlo. Cuando se introdujeron los tapones a prueba de niños en los envases de productos de limpieza para el hogar, se elevó la implicación de los padres en esta decisión de compra. Los primeros productos con tapones de seguridad se destacaban en las estanterías de las tiendas, pero tan pronto como todos los competidores copiaron el tapón, fue necesario crear nuevas líneas de diferenciación y la compra volvió a su estatus de baja implicación.


  A menudo, los productos de baja implicación son tales porque se requiere un nivel mínimo de rendimiento aceptable. Una chincheta, por ejemplo, no tiene que cumplir una función difícil. Sea cual sea la marca, es poco lo que se puede equivocar el comprador. Si el coste de la prueba es bajo, como es el caso de un paquete de chicles, resulta difícil estimular la implicación.


  Relacionado con la implicación está el nivel de planificación de la compra. ¿Se trata de una compra planeada o de una compra impulsiva? La compra de productos de alta implicación generalmente es planificada, mientras que los productos de compra impulsiva se adquieren por un estímulo momentáneo. Si la compra es planeada, entonces es probable que el comprador busque información. Si no lo es, la proximidad del producto a la necesidad es importante. Los tentempiés son un ejemplo de compra impulsiva. La sensación de hambre del mediodía induce a picotear lo que tengamos más a mano, aunque sea comida basura.


  

  ¿Trato de segmentar el mercado? ¿Por qué? ¿Cómo?


  

  Toqué de pasada este asunto en la sección del comportamiento del comprador, pero la pregunta «¿Quién es el consumidor?» resulta central para la actividad del marketing. Si piensa que tiene algo que es para todos, entonces lo apropiado es una estrategia de mercado a gran escala. Si su producto satisface a las masas, entonces proporcióneselo. Si no es así, debe elegir un segmento o varios segmentos del mercado para dirigirse a ellos. Los segmentos son grupos homogéneos de consumidores parecidos con necesidades y deseos similares. Por ejemplo, Coca-Cola usa un enfoque de mercado a gran escala para conseguir que todos beban «la de verdad».


  Snapple, un té especial, se dirige a un segmento de mercado mucho más concreto. Tiene un precio más alto y su botella tiene una forma original. Snapple se orienta a un segmento especial del mercado de los refrescos.


  La segmentación del mercado cumple las siguientes funciones:


  

  • Identifica segmentos lo suficientemente amplios como para que resulten rentables.


  • Identifica segmentos a los que se puede acceder de manera eficaz mediante las acciones de marketing.


  • Ayuda a desarrollar programas de marketing.


  

  Si tiene un segmento definido en mente, entonces puede orientar eficazmente y ejecutar también con eficacia sus actividades de marketing para obtener un aumento tanto de las ventas como de los beneficios. Sin un objetivo, se corre el riesgo de desperdiciar la inversión en marketing al dirigirla a gente desinteresada. Hay cuatro grandes variables que se utilizan para segmentar los mercados de consumidores:


  

  • Geográfica


  • Demográfica


  • Psicográfica


  • Conductual


  

  Segmentación geográfica. Divide el mercado en zonas según el país, estado, región, condado y ciudad. El censo federal de Estados Unidos enumera 310 Áreas Estadísticas Metropolitanas Estándar (SMSA) para definir los grandes centros de población del país. Arbitron, una importante empresa de investigación de medios de comunicación, ha definido una medida similar para establecer los 210 mercados de televisión más importantes de Estados Unidos, denominados Áreas de Influencia Dominante. A.C. Nielsen, competidor de la anterior empresa, cuenta con una medida similar llamada Áreas de Mercado Designadas.


  

  Segmentación demográfica. Divide a una población basándose en las siguientes variables medibles para lograr un grupo de gente homogéneo:


  

  • Edad: diferentes generaciones, diferentes deseos y necesidades.


  • Sexo: uso del género y pautas de compra.


  • Ingresos: capacidad de compra.


  • Estado civil: necesidades familiares.


  • Ciclo de la vida familiar: inicial, nido vacío, etc.


  • Educación/Ocupación: indicación de la complejidad del consumidor.


  • Identidad étnica, religión y raza: gustos y preferencias particulares.


  

  Segmentación psicográfica. Divide el mercado de acuerdo con las diferencias psicológicas:


  

  • Estilo de vida: actividades, intereses y opiniones.


  • Personalidad: conservador, arriesgado, buscador de estatus, compulsivo, ambicioso, autoritario, gregario. (La gente puede tener varios puntos sensibles que la publicidad puede tratar de activar.)


  

  La segmentación psicográfica es difícil. Las variables de personalidad son más difíciles de identificar y cuantificar que las demográficas, pero se pueden evaluar.


  

  Segmentación conductual. Divide el mercado según las conductas de compra observables:


  

  • Uso: cantidad de uso, manera de usarlo, beneficios que se buscan.


  • Ocasión de la compra: regalo, vacaciones, estacional, etc.


  • Lealtad a la marca: la lealtad a un producto indica receptividad hacia otros.


  • Respuesta al precio y a la promoción: unos grupos responden más que otros a los esfuerzos especiales del marketing. Las amas de casa usan más cupones que las mujeres profesionales solteras.


  

  Los técnicos de marketing no solo seleccionan el grupo «apropiado» de variables sino que también deciden cuántas se van a usar. El número correcto de variables «útiles» identificará el objetivo más accesible y receptivo, no el más específico. Por ejemplo, es posible describir el segmento estratégico del Corvette como las personas de pelo castaño, varones, de entre veinticinco y sesenta y cinco años de edad, con unos ingresos superiores a 75.000 mil dólares. Sin embargo, la posibilidad de dirigirse precisamente a los hombres de pelo castaño con una publicidad efectiva resulta limitada y su eficacia sería dudosa. ¿Es el pelo castaño una variable de segmentación necesaria? No hay revistas dirigidas exclusivamente a los varones de pelo castaño. Además, los rubios y los pelirrojos también pueden ser un mercado razonable para los Corvette. Los que siguen son los criterios que deben usarse para evaluar los posibles segmentos de marketing:


  

  • Mensurabilidad: ¿se puede identificar el segmento? ¿Se puede cuantificar su tamaño?


  • Accesibilidad: ¿se puede llegar al segmento mediante la publicidad, el equipo de ventas o los distribuidores, el transporte o el almacenamiento?


  • Sustancialidad: ¿es un segmento lo suficientemente amplio para ocuparse de él? ¿Está encogiendo, madurando o creciendo?


  • Rentabilidad: ¿hay suficientes beneficios potenciales como para que merezca la pena dirigirse a él?


  • Compatibilidad con la competencia: ¿están sus competidores interesados en este segmento? ¿Están investigándolo actualmente o no se toman la molestia de hacerlo?


  • Eficacia: ¿tiene su empresa la posibilidad de atender de manera adecuada a este segmento?


  • Defendibilidad: ¿puede defenderse contra el ataque de un competidor?


  

  Con ese bagaje teórico, la que sigue es una muestra de perfil demográfico de los compradores de café gourmet que usan realmente los comercializadores:


  

  • 25 a 55 años de edad


  • Formación universitaria


  • Profesional liberal o ejecutivo de empresa


  • Hogares sin hijos


  • Ingresos familiares superiores a 100.000 dólares


  

  Este segmento de mercado es medible, accesible, amplio y rentable. En consecuencia, muchas grandes compañías cafeteras siguen dirigiéndose a él.


  Incluso en los mercados que parecen imposibles puede haber un segmento que otros pasaron por alto. Xerox controlaba el 88 por ciento del mercado de las copiadoras en los años setenta. La mayoría de sus ventas procedía de las unidades grandes y de tamaño medio. Pero en 1985, Xerox había perdido más de la mitad de su cuota de mercado. ¿Qué ocurrió? Xerox ignoró el mercado de las copiadoras pequeñas. Miles de empresas con necesidad de un pequeño volumen de copias tenían que desplazarse a la copistería del vecindario cada vez que tenían que hacer fotocopias. Canon, Sharp y Ricoh se apoderaron de este mercado vendiendo copiadoras más pequeñas y más baratas. Una vez que pusieron un pie en el segmento de las copiadoras pequeñas, los competidores japoneses desplazaron a Xerox en el segmento de las grandes copiadoras.


  El análisis del consumo sirve para «cebar la bomba» cuando se necesita concretar una estrategia de marketing abarcadora. Conviene hacerlo primero para no desperdiciar la creatividad con los análisis cuantitativos que realizará como parte del marco de desarrollo estratégico. En una primera etapa, se puede hacer una selección «intuitiva» de un segmento estratégico. Después de completar los demás pasos, se puede modificar para encajarlo en una estrategia de marketing evolutiva.


  

  

  2. Análisis del mercado


  

  Consumidor → Análisis del mercado → Competencia → Distribución → Mix de Marketing → Rentabilidad → Revisión


  

  Mientras que el análisis de la segmentación se centra en los consumidores como individuos, el análisis del mercado adopta una visión más amplia de los consumidores potenciales para incluir el tamaño y las tendencias del mercado. El análisis del mercado también incorpora un examen del entorno competitivo y regulador. Al examinar de cerca el mercado, un gerente de marketing puede establecer si el segmento seleccionado merece las molestias de un esfuerzo de marketing dirigido. Los MBA hacen tres importantes preguntas para evaluar un mercado:


  

  • ¿Cuál es el mercado relevante?


  • ¿En qué punto de su ciclo de vida está el producto?


  • ¿Cuáles son los factores competitivos clave dentro del sector?


  

  ¿Cuál es el mercado relevante?


  

  El error más fácil de cometer es pensar que el mercado que considera de referencia abarca el total de las ventas de una categoría de productos. Entre el primero y el segundo año de mi MBA, trabajé para una compañía de comercio internacional. Investigué la posibilidad de vender un café molido mexicano para gourmets en los supermercados de Estados Unidos. Habría resultado desorientador para mí suponer que todas las ventas de café se producían en mi mercado estratégico de referencia. En 1990 en Estados Unidos se vendió café por valor de aproximadamente 11.000 millones de dólares. Sin embargo, el 60 por ciento del total se vendió en tiendas, mientras que el 40 por ciento restante se vendió a los mercados institucionales, entre los que se cuentan los restaurantes y las máquinas expendedoras. Eso me dejaba un mercado minorista de 6.600 millones de dólares.


  Pero dentro de ese amplio mercado del café había submercados adicionales que investigar antes de llegar a mi mercado relevante final. El mercado del café gourmet representaba 750 millones de dólares, o el 11 por ciento de las ventas del mercado minorista. Dentro del mercado del café gourmet, solo el 60 por ciento de los cafés vendidos no tenía aromatizantes artificiales. Mi café mexicano no tenía aditivos y el productor se negó a agregar aroma artificial a su café. Por lo tanto, mi mercado de referencia se redujo aún más, hasta 450 millones de dólares. Pero de esa porción del mercado, solo el 55 por ciento se vendía en los supermercados. Eso me dejó con un mercado de 248 millones de dólares. Ese era mi mercado de referencia.


  Una vez que identifique un segmento de mercado, tiene que preguntarse si es lo bastante amplio y accesible como para justificar su esfuerzo de marketing. Si la respuesta es no, entonces tiene lo que se llama un producto «fabricable», pero no un producto «comercializable». Solo dan dinero los productos comercializables.


  Estas preguntas son difíciles de responder e implican la realización de estudios de mercado. Si se trata de un producto nuevo, no será fácil obtener las respuestas. Puede que haya que usar los mercados de prueba para conseguirlas. Este paso puede conducir a un nuevo estudio del segmento.


  También se debe tener en cuenta el aumento y la disminución de los segmentos de consumidores dentro de un mercado. Cuando el mercado crece, el aumento de las ventas futuras puede venir de los nuevos usuarios o de los clientes consolidados. Si la tarta se reduce, cualquier crecimiento de las ventas tiene que salir del pellejo de los competidores, ¡y ellos lucharán con usted por la cuota de mercado! Siguiendo la tendencia demográfica, y para atraer al creciente mercado de la tercera edad, Pfizer, el fabricante de las vitaminas Centrum, hizo una reformulación de menor importancia e introdujo con éxito su fórmula «Silver».


  

  

  ¿En qué punto de su ciclo de vida está el producto?


  

  Los productos se pueden caracterizar por la etapa de su ciclo de vida del producto (PLC) en que se encuentran. El PLC, en lugar de ser un mero factor de tiempo, describe cómo crecen las ventas de un producto cuando nuevos segmentos lo conocen y empiezan a comprarlo. El servicio de telefonía móvil empezó a principios de la década de los setenta con poco más de cien mil usuarios. Pero hasta los años noventa, en que cayeron los precios hasta el punto de que muchos pudieron permitirse un terminal para su automóvil, no emergió un mercado multisegmentado de alrededor de 6 millones de usuarios. Ahora todos tenemos un teléfono móvil.


  El concepto PLC es importante debido a que el proceso de difusión o adopción por parte de la población tiene mayores implicaciones en la manera en que se comercializa un producto. Cada producto, cuando madura, desarrolla su PLC singular. La comprensión del PLC puede darle un conocimiento propio de un MBA del que tal vez carecen sus competidores.


  Las que siguen son las cuatro etapas genéricas del PLC y sus implicaciones:


  Etapa 1. Introducción: «¿Qué es esto?». Son necesarias la conciencia y la cultura. Si es posible, también es importante el juicio. Pueden producirse altos costes en publicidad para que se corra la voz. Algunos vendedores optan al principio por una distribución exclusiva de sus productos en un reducido número de tiendas selectas. En un primer momento las empresas hacen frecuentes cambios en el producto a medida que van conociendo las necesidades de los consumidores. Los primeros compradores se denominan innovadores y a ellos los siguen los primeros usuarios. Estos corren libremente riesgos de compra debido a su personalidad o a que su capacidad económica se lo permite. Cuando las empresas introducen productos nuevos, los gerentes se ven obligados a tomar decisiones difíciles de fijación de precios porque es frecuente que no haya bases de comparación. El nivel de los precios y de los beneficios iniciales tiene grandes implicaciones con respecto al resultado de las futuras batallas con la competencia así como también con la capacidad de la empresa de realizar investigación y desarrollo adicional (como ocurre con productos tales como los nanobots, la moda de alta costura y las zapatillas deportivas para correr).


  Etapa 2. Crecimiento: «¿Dónde lo puedo conseguir?». La cultura sigue siendo importante, pero en esta etapa se intensifica la competencia. La temprana mayoría se siente interesada. A medida que más consumidores se familiarizan con un producto, examinan los nuevos modelos para decidir cuál comprar, no si deben comprarlo. Cuando los compradores entran en la tienda, empiezan a comparar características. Para hacer el producto más accesible, los comercializadores ofrecen a menudo una distribución selectiva para aumentar el número y la variedad de las tiendas. En este «punto de inflexión» es importante incrementar las ventas por encima de la competencia con el fin de reducir los costes mediante la eficacia de la producción y de la publicidad. Esto ayuda a que la empresa consiga una ventaja competitiva en la siguiente etapa del PLC (p. ej., TV 3D, tabletas y lectores electrónicos).


  Etapa 3. Madurez: «¿Por qué este?». En esta etapa la mayoría tardía del mercado de masas compra. Porque la gente se ha acostumbrado a comprar el producto y las diferencias son mínimas; la lealtad a la marca desempeña un papel dominante. La competencia de precios a menudo se encona en los mercados estables debido a que la cuota adicional de mercado procede directamente de la competencia. Las características del producto que fueron tan importantes en la etapa de crecimiento se han generalizado.


  Dado que la diferenciación de los atributos del producto es menor, se utiliza la publicidad como vehículo para diferenciar los productos. Los gerentes de marketing tratan de segmentar sus mercados estratégicos tanto como sea posible para descubrir necesidades del consumidor todavía desconocidas. También se tienen en cuenta todos los posibles canales de distribución usando una estrategia de distribución de mercado a gran escala (p. ej., navegadores GPS, ordenadores portátiles, bombillas fluorescentes compactas).


  Etapa 4: Disminución: «¿Cuánta?». A medida que un producto envejece a lo largo de su PLC, es probable que sus competidores ofrezcan productos similares. Incluso los consumidores más tímidos, los rezagados, consideran seguro comprar el producto en esta última etapa. (Si produce cáncer, la Agencia de Alimentos y Medicamentos ya lo ha detectado a esas alturas.) Los consumidores hacen oídos sordos a la publicidad porque saben que todos los productos que compiten son iguales. En esta etapa muchas empresas centran sus esfuerzos en la reducción de precios si la competencia persiste, o aumentan los precios poco a poco si la competencia afloja. En este punto, las relaciones comerciales son clave para mantenerse en las estanterías de los minoristas, porque desaparecida la excitación de la novedad, los distribuidores y los minoristas prefieren conceder espacio a los productos más recientes y potencialmente más rentables. El esfuerzo para vender se conoce popularmente como marketing de las relaciones (p. ej., CD, tocadiscos, cámaras de 35 mm).
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  En algunos productos, la fase de madurez no significa necesariamente su muerte. Después de un período de madurez, puede iniciarse una nueva fase de crecimiento. Esta recuperación se produjo en el intercambio de cromos de béisbol, alentada por Topps Inc. en los años ochenta, y perdió fuelle en los noventa.


  En algunos casos, la prolongada agonía produce amplios beneficios al último fabricante. En el sector de los tubos de vacío, que suministra tubos electrónicos para los televisores, los aparatos de radio y otros equipos antiguos, Richardson Electronics es el superviviente en un sector que en su día dominaron GE, RCA, Westinghouse y Sylvania. Utilizando una estrategia de final de juego, los productores que resistan pueden obtener grandes beneficios de los clientes debido a que estos tienen un único lugar para conseguir piezas de repuesto.


  

  ¿Cuáles son los factores competitivos clave dentro del sector?


  

  La base de la competencia en cada sector industrial o en cada mercado suele ser diferente. Dicha base tiene un impacto importante en la forma en que una empresa aborda su mercado. Hay cinco factores competitivos clave importantes que constituyen el campo de batalla de la mayoría de los sectores:


  

  • Calidad


  • Precio


  • Publicidad


  • Investigación y desarrollo


  • Servicio


  

  En el sector de la comida rápida, por ejemplo, son claves la publicidad y la promoción intensivas. En los sectores que suministran materias primas a los demás, son claves el precio y el servicio. En mi investigación del sector del café, me encontré con que el precio y la calidad eran la base de la competencia. Cuando se pone en marcha un plan de marketing, puede que se desee tratar de cambiar la base de la competencia por otra que favorezca a la propia empresa, pero no se pueden ignorar los factores competitivos subyacentes.


  

  

  3. Análisis de su empresa en comparación con la competencia


  

  Consumidor → Mercado → Análisis de la competencia → Distribución → Mix de marketing → Rentabilidad → Revisión


  

  En esta etapa, el comercializador ha elegido previamente un segmento de consumidores hacia el cual va a dirigir sus esfuerzos. Ahora debe ponerse en práctica un plan para vencer a la competencia. Se trata de examinarse a sí mismo y a la competencia con idéntico nivel de objetividad. ¿Cuáles son sus ventajas? ¿Qué cosas hace bien? (Los MBA lo llaman competencias básicas.) ¿Cuáles son sus puntos débiles? ¿Cómo puede su empresa capitalizar sus puntos fuertes o explotar los puntos débiles de sus competidores? Las siguientes preguntas ayudan a ponerlo de manifiesto.


  

  ¿Cómo puede compararse su SWOT con el SWOT de la competencia?


  

  El SWOT es un marco de referencia relacionado que los MBA usan para organizar las cuestiones previas sobre como se sitúa su empresa en comparación con la competencia. SWOT es la sigla inglesa de Puntos fuertes, Puntos débiles, Oportunidades y Amenazas. Los puntos fuertes y los puntos débiles son factores internos. Las oportunidades y las amenazas son externas. Es de fundamental importancia efectuar este análisis en su propia empresa así como en la de los competidores. Las siguientes preguntas ayudan a distinguir los puntos clave necesarios para realizar un análisis SWOT.


  

  

  ¿En qué destaca su empresa y en qué destacan las empresas de la competencia?


  

  • Distribución (Frito-Lay)


  • Desarrollo e introducción de nuevos productos (Apple)


  • Publicidad (Geico)


  

  ¿Quiénes somos en el mercado?


  

  • Tamaño del mercado y cuota relativa de mercado


  • Posición financiera


  • Rendimiento y reputación históricos


  

  ¿Cuáles son nuestros recursos en comparación con los de la competencia?


  

  • Personal


  • Tecnología, investigación


  • Equipos de venta


  • Efectivo


  • Relaciones comerciales


  • Manufacturación


  

  Las barreras a la entrada de nuevos competidores en un mercado desempeña un importante papel en la evaluación de la competencia. Las barreras son condiciones u obstáculos que tienen que superar los nuevos competidores antes de poder entrar en el mercado. Esas barreras son la disponibilidad de efectivo y el conocimiento especializado. Por ejemplo, el sector farmacéutico está dominado por un número reducido de compañías. Para jugar en este sector, una compañía necesita un nutrido equipo de ventas, laboratorios de investigación y una abultada cuenta bancaria para pagar todo eso. Debido a estas barreras, la mayoría de las compañías pequeñas forma equipo con las grandes si cuenta con un nuevo producto prometedor para vender. En el mercado de las subastas en línea, eBay tiene una enorme ventaja gracias al tamaño de su audiencia de compradores, de su base de vendedores y de su infraestructura. Por otra parte, los competidores de Google en el campo de la búsqueda por internet tienen una barrera de entrada más baja. Los buscadores de internet pueden intercambiar fácilmente sus servicios, y los competidores, tales como Yahoo! o Bing, pueden aplicar nuevas tecnologías de búsqueda. Google está creando bases de datos de información de propiedad exclusiva a las que no pueden acceder los buscadores de la competencia para crear una barrera de entrada y con Gmail vincula a los usuarios al servicio. MySpace era la plataforma social líder hasta que la superó Facebook en 2008 con una plataforma abierta más fácil de usar.


  Si en un sector las barreras de entrada son bajas, el campo de juego se satura de jugadores. Los técnicos de marketing inteligentes tienen que prepararse para esa posibilidad tratando de diseñar una estrategia de marketing que los nuevos competidores no puedan copiar fácilmente. Esto lo trataremos más a fondo en el capítulo «Estrategia».


  Durante mi investigación sobre el café, examiné lo que mi empresa tenía para ofrecer. No era mucho. Yo no tenía la menor experiencia en Estados Unidos. Carecíamos de distribución, de conocimientos publicitarios, de reputación y de dinero en efectivo. Lo único que mi empleador mexicano podía ofrecer era su café envasado de calidad. ¿Qué podía hacer un pequeño competidor contra los cafés de Folgers y Maxwell House? Después de mucho pensarlo y de llegar incluso a sentirme un poco enfermo, me invadió la esperanza de que probablemente habría una gran compañía de alimentación interesada en constituir una empresa conjunta. Nosotros suministraríamos el café y el socio se encargaría de la distribución y del marketing. Podríamos sumar recursos, tal como lo hacen las pequeñas empresas farmacéuticas, asumiendo que un pequeño beneficio es mejor que nada.


  

  ¿Cuáles son las cuotas de mercado de los actores del sector?


  

  Hay muchos servicios de seguimiento de los productos de consumo del tipo de los que ofrecen NPD Group e InfoScan. Los escáneres de caja y el seguimiento de almacén recogen datos de las ventas del supermercado. Sin embargo, para los productos industriales tales como los equipos de fabricación, la información es menos accesible. Las asociaciones de comercio son una buena fuente.


  El aumento de la cuota de mercado es un concepto clave que hay que tener en cuenta cuando se examinan las cuotas de mercado dentro de un sector. Las empresas con las cuotas de mercado más amplias, respecto a las de su competencia, suelen obtener beneficios más elevados. Los competidores de mayor envergadura pueden producir a precios más baratos por unidad porque pueden distribuir sus costes entre más unidades. Un competidor más pequeño no se puede permitir gastar tanto bien en investigación bien en equipos más eficientes, porque su menor volumen de ventas no puede soportar la carga. Si me hubieran puesto a cargo de la venta de un nuevo café instantáneo, habría tenido que reconsiderar la entrada en un mercado menguante del café instantáneo dominado por las tres grandes competidoras con costes más bajos: Kraft, Nestlé y Folgers. Por suerte para la introducción de mi café mexicano, en 1989 el 18 por ciento del mercado del café «molido» estaba controlado por competidores de menor tamaño. Y esa participación se había incrementado en un 16 por ciento en 1986. Esto dio lugar a un ambiente mucho más favorable para un nuevo participante como mi café molido mexicano.


  

  ¿Cómo se sitúa mi producto perceptivamente frente a la competencia?


  

  La técnica de asignación perceptiva es una manera gráfica de ver y comparar su producto frente a sus competidores. Una rejilla que se usa habitualmente es la tabla de precio y calidad, pero hay muchas otras posibles que son de utilidad. Los gráficos son otra técnica del MBA para generar ideas para el marketing de su producto, y los mapas perceptivos pueden arrojar luz sobre un segmento del mercado no atendido mostrando de qué manera percibe el consumidor los productos de la competencia, independientemente de la realidad física de su rendimiento. Las percepciones son de suma importancia en marketing, tal como lo son en política. En el sector de las toallas de papel, por ejemplo, es importante el atractivo de la resistencia y la decoración. Como ejemplo, y usando mi propio criterio, he creado el mapa «hipotético» que puede verse a continuación. Hágase cuenta de que la propia Bounty encontró un segmento de mercado rentable ofreciendo resistencia y un diseño agradable.


  Mediante la visualización de cómo se sitúa su producto en relación con la competencia, ya puede tener una idea de cómo comercializarlo, de cómo hacer cambios en él o de cómo agregar productos adicionales en una estrategia de marketing.


  Si su compañía tiene muchos productos dentro de una misma categoría, entonces se dice que tiene profundidad de línea. En el mercado de las toallas de papel ningún productor domina la categoría. Pero en el pasillo de la comida para perros, la profundidad de Nestlé Purina invade las estanterías con Dog Chow, Puppy Chow, HiPro, O.N.E., Beneful, Alpo y al menos otras seis marcas.


  Si su compañía tiene muchos productos en una variedad de clases de productos, se dice que tiene amplitud de línea de producto. Kimberly-Clark tiene un amplio abanico de productos en varias categorías: toallas de papel Viva, pañuelos de papel Kleenex y Scott, compresas higiénicas Kotex y pañales Huggies, Depend y Pull-Ups. La profundidad y la amplitud de las líneas de producto pueden usarse de manera inteligente en una estrategia de bloqueo para evitar que los competidores consigan acceder a los canales de distribución. Si no está en las estanterías, su competencia no puede vender.


  En la industria de los alimentos para perros, los competidores encontraron un atajo para llegar a los dueños de perros. Hill’s Pet Nutrition, una de las divisiones comerciales de Colgate-Palmolive, vendió alimentos para mascotas y otros productos de Science Diet por valor de 2.200 millones de dólares a través de las clínicas veterinarias.


  

  [image: Image]


  

  ¿Cómo está posicionado mi producto en comparación con la competencia?


  

  En los años cincuenta todo giraba en torno a la creación de una «propuesta única de venta» (USP) que se centraba en las características del producto y en los beneficios que proporcionaba al cliente. En la década de los sesenta y a lo largo de los setenta fue importante la «imagen» del producto. En 1972, Al Ries y Jack Trout desarrollaron el concepto de «posicionamiento», que se popularizó. Creían que la percepción del producto en la mente de los consumidores es realmente más importante que la realidad física de los atributos del producto. Lo que creen los consumidores es su realidad. Tenían diez reglas del posicionamiento, que según ellos pueden hacer que un producto o servicio se sitúe por encima de la competencia.


  

  1. Tener una palabra propia en la mente del consumidor. Si se establece un beneficio en la mente del consumidor, este puede también atribuir otras características positivas al producto. FedEx significa «entrega de un día para otro». Una compañía puede tener una sola palabra, y es muy difícil cambiarla una vez que se establece.


  2. El posicionamiento empieza con el nombre del producto. El nombre debe ser descriptivo para establecer el principal beneficio en la mente del consumidor. Draino destapa desagües atascados (drain significa «desagüe» en inglés).


  3. Si tiene un producto nuevo, use un nombre nuevo. En lugar de usar el nombre de Apple Mini Mac, Apple eligió el nombre iPod para su nuevo reproductor de música.


  4. La manera más fácil de poseer una palabra es ser el primero. Los consumidores son proclives a apegarse a los productos que les funcionan. Kleenex limpia narices que moquean.


  5. No se aparte de su mensaje; «refuerce el concepto original» en todo el marketing. «¡Coca-Cola clásica es la genuina!»


  6. La mejor forma de responder a un nuevo competidor es introducir una nueva marca, no difuminar la original. Cuando el agua embotellada se hizo popular, Coca-Cola no llamó a la suya Coca-Agua, sino que eligió Dasani.


  7. La primera opción para un seguidor es establecer una nueva categoría. Las marcas establecidas son difíciles de derrotar, pero los consumidores adoptarán una nueva categoría con mayor facilidad. Charles Schwab estableció la categoría corretaje de descuento.


  8. La segunda opción de un seguidor es encontrar una posición abierta en la mente del consumidor. Starbucks se convirtió en la marca de café de servicio rápido de calidad suprema.


  9. La tercera opción de un seguidor es resituar al competidor para socavar la idea, el producto o el portavoz del líder. Tylenol dijo: «Si anda mal del estómago, consulte a su médico antes de tomar aspirina».


  10. Sea coherente con el posicionamiento que elija.


  

  

  4. Análisis de los canales de distribución


  

  Consumidor → Mercado → Competencia → Análisis de la distribución → Mix de marketing → Rentabilidad → Revisión


  

  Los técnicos de marketing denominan canales de distribución a las avenidas que llevan hacia el consumidor. A menudo hay muchas formas de llegar hasta los consumidores, tal como se puso de relieve con las ventas de comida para perros. El análisis del canal de distribución es crítico, porque su elección influye en el precio que se puede cobrar y, en consecuencia, en los márgenes de beneficio que se pueden obtener. Hay que responder a tres preguntas para formarse una base sobre la que tomar una decisión acerca de la distribución:


  

  • ¿Cómo puede llegar mi producto al consumidor?


  • ¿Cuánto representan los actores en los beneficios de cada canal de distribución?


  • ¿Quién ostenta el poder en cada canal de distribución disponible?


  

  

  ¿Cómo puede llegar mi producto al consumidor?


  

  En el caso de muchos de los catálogos de compra por correo, hay un vínculo directo entre el comercializador y el consumidor final. Un fabricante de ropa para la venta por catálogo puede tomar el pulso directamente a las ventas, las devoluciones, la fijación de precios y los gustos del consumidor. Al igual que los fabricantes de artículos de alimentación, los gerentes de marca están distanciados del comprador. Los cereales, por ejemplo, tienen que pasar por los mayoristas y los minoristas antes de llegar al consumidor. Esos intermediarios se denominan intermediarios del canal. Como estratega, el gerente de marketing debe describir todas las vías que llevan hasta el consumidor con miras a desarrollar un plan.


  Los intermediarios del canal que se utilizan habitualmente para llegar hasta el consumidor son:


  

  • Mayoristas


  • Distribuidores


  • Representantes de ventas


  • Equipos de ventas


  • Minoristas


  

  ¿Cómo se benefician los actores en cada canal de distribución?


  

  Tal como mencioné, es muy útil comprender todas las vías que llevan hacia el consumidor para conocer todas las maneras posibles de comercializar su producto. Estudie dichas vías con calma y dibújelas en un papel. Un borrador del canal también le puede ayudar a establecer el precio de minorista que hay que fijar para conseguir beneficios.


  Todo el que toca la mercancía retiene una porción, que es lo que se conoce como su margen. Se dice de los participantes en la cadena de distribución que «toman su margen del fabricante». Como fabricante de un producto, usted no «da» el margen del canal; no es una cuestión de caridad. Los participantes en el canal, en la mayoría de los sectores, calculan su ganancia como un margen de beneficio sobre el precio de venta. Algunas empresas de medicamentos de Canadá y Estados Unidos utilizan un margen de beneficio sobre el coste, pero son las excepciones. El precio de venta no es el precio final minorista, sino el precio al que un intermediario vende bienes al siguiente intermediario de la cadena. El precio al por menor es lo que paga el consumidor.


  Aprovechando mi experiencia en el sector del café, utilizaré el comercio minorista de este producto para demostrar la economía de los canales de distribución. En cada nivel de la cadena, el intermediario compra el café del nivel anterior y se reserva un margen basado en los precios de venta al siguiente nivel. El margen no está basado en el coste.


  

  [image: Image]


  

  Así es como el valor de 1 dólar de granos de café, en mi ejemplo, puede llegar al consumidor al precio de 6 dólares. En cada nivel, el participante en el canal añade valor e incurre en costes de tostado, molido y empaquetado del grano de café; de la promoción de la marca; o de la distribución y el reparto a las tiendas del café en paquetes destinado al consumidor. A continuación explico lo que calculé que era la economía de canal para el café gourmet de Maxwel House.


  En cada nivel del canal de distribución, el participante desempeña su función, retiene su margen y vende al siguiente participante que está más cerca del consumidor. Si un procesador de café, como es el caso de Kraft Foods, considera que su marca de café gourmet Maxwell House se debe vender al por menor a 4 dólares la libra en lugar de 6 dólares, entonces la economía de la cadena debe cambiar. Retrocedamos en la cadena para ver su efecto en los precios que se cargan en cada nivel.


  

  Precio de venta × (1 – % margen) = El precio de venta del


  anterior nivel de distribución


  

  Yendo hacia atrás en toda la cadena de distribución:


  

  4 $ precio minorista al consumidor × (1 – 0,23 margen


  minorista) = 3,08 $


  3,08 $ precio mayorista al minorista × (1 – 0,09 margen


  mayorista) = 2,80 $


  2,80 $ sería el precio de Kraft Foods a los mayoristas


  

  Al precio de 4 dólares, el gerente de marca de Kraft Foods debe preguntarse si 1,75 dólares por libra es un margen suficiente para cubrir costes y obtener beneficios. Si la respuesta es negativa, el gerente tiene que reexaminar los números del canal. Dado que la estrategia de marketing es un proceso circular puede que haya que alterar otro precio, otro proceso de fabricación u otros costes. Estos cambios podrían afectar a los demás componentes del plan.


  El relativo poder de los participantes en el canal puede dictar decisiones de fijación de precios basadas en la economía del canal seleccionado. El gerente de marca de Kraft Foods podría haber optado por el precio de 4 dólares al minorista. Sin embargo, eligió 6 dólares para obtener los beneficios deseados.


  Kraft Foods decidió usar un canal alternativo además de las tiendas de alimentación. Kraft «puenteó» a los intermediarios de las tiendas de alimentación y vendió su marca de café Gevalia directamente por correo a los amantes del café al precio de 8 dólares la libra. En la mayoría de los productos suele haber una amplia variedad de vías para llegar al consumidor. Cada canal tiene sus propios cálculos de margen. Si entiende dichos cálculos está mejor preparado para seleccionar un canal.


  

  ¿Quién tiene el poder en los canales?


  

  La cuestión del poder en el canal es crucial a la hora de elegir dónde vender. Si su producto es singular y tiene demanda, entonces el fabricante suele tener poder para perfilar los términos de la relación. Si no es así, los intermediarios del canal pueden dictar las condiciones para retener el mayor margen posible.


  

  [image: Image]


  

  En el comercio minorista de la alimentación, el poder del canal se ha desplazado de los fabricantes a las cadenas de supermercados. Cuando las pequeñas cadenas de tiendas de alimentación se convirtieron en grandes supercadenas durante los años ochenta, los gestores de las cadenas mayores se dieron cuenta de que tenían en sus manos una preciada propiedad, el «espacio en estantería». Cada unidad almacenada en la estantería (SKU) ocupa espacio. Hay que hacer el seguimiento, la reposición y el inventario de cada producto. Si la fábrica de aceite comestible Mazola produce tres tamaños de envase, requiere tres SKU. Con unos espacios finitos de almacenamiento en tienda y en almacén, la propiedad «estantería» se ha convertido en algo valioso, y los minoristas quieren que les paguen por gestionar cada SKU. Los comercializadores incluso hacen esquemas de sus estanterías, como los arquitectos, en dibujos llamados planogramas y luchan por el mejor emplazamiento.


  Las empresas de productos envasados, grandes y pequeñas, a menudo deben pagar una comisión de ocupación a
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