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Capitulo 1

Mercado y demanda

Tema 1 del programa. Concepto y clasificacién de mercado, mercado de bienes de consumo, niveles
de mercado, mercado empresarial, mercado de servicios y previsién de la demanda.

1.1 Concepto y clasificacién de mercado

Definicion 1.1 . Conjunto de compradores reales y potenciales de un producto, que comparten
una necesidad y disponen de capacidad y voluntad para adquirirlo.

Criterio Clases

Naturaleza del producto bienes de consumo, bienes industriales, servicios

Naturaleza del comprador de consumo, empresarial, institucional,
revendedor

Ambito geogréfico local, regional, nacional, internacional

Estructura competitiva competencia perfecta, monopolio, oligopolio,

competencia monopolistica

Fase de desarrollo emergente, en crecimiento, maduro, en declive

La clasificacién no es un ejercicio de etiquetado. Determina quién decide la compra, con qué
criterios y en cuantos pasos, y de ahi salen decisiones distintas en las cuatro variables del mix.

1.2 El mercado de bienes de consumo

Tipo de bien Rasgo Distribucién tipica
Conveniencia compra frecuente, esfuerzo intensiva
minimo
Compra esporadica se compara calidad, precio y selectiva
estilo
Especialidad caracteristicas tnicas, el exclusiva

comprador se desplaza
No buscados el comprador no piensa en ellos  venta personal activa

Nota 1.1 . La clasificacién es del comportamiento de compra, no del producto. Un mismo
café puede ser bien de conveniencia en el supermercado y de especialidad en una tienda de tueste
propio, v las dos versiones exigen distribucién, precio y comunicaciéon distintos. Preguntar qué es el
producto lleva a error; hay que preguntar cémo se compra.



1.4 EL MERCADO EMPRESARIAL 10

1.3 Niveles de mercado

Mercado global o total

Mercado potencial

Mercado disponible

Mercado meta

Penetrado
Nivel Definicién
Mercado global toda la poblacién de la zona considerada
Mercado potencial quienes manifiestan interés por el producto
Mercado disponible los que ademés tienen renta y acceso
Mercado meta la parte del disponible a la que la empresa

decide dirigirse
Mercado penetrado los que ya compran, propios y de la competencia

Ventas de la empresa Mercado penetrado

Cuota de mercado = , Tasa de penetracién =

Ventas del sector Mercado disponible

Confundir potencial con disponible infla las previsiones. El interés declarado no es demanda:
falta comprobar la renta y el acceso.

1.4 El mercado empresarial

Rasgo Frente al mercado de consumo

Nuamero de compradores menos y mas grandes

Volumen por operacién mayor

Demanda derivada depende de la demanda final de otro mercado

Elasticidad a corto menor: no se cambia de proveedor por una
variacion de precio

Proceso de compra formalizado, con varios participantes y criterios
técnicos

Relacién estrecha y duradera, con especificaciones
conjuntas

Definicién 1.2 (Centro de compras). Conjunto de personas que intervienen en la decision:
usuarios, influyentes, decisores, compradores, prescriptores y filtros de acceso a la informacién.
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1.6 CONCEPTO Y PREVISION DE LA DEMANDA
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Situacién de compra

Contenido

Esfuerzo comercial

Recompra directa

Recompra modificada

Compra nueva

pedido rutinario al proveedor
habitual

se revisan condiciones o
especificaciones

primera vez, sin experiencia

minimo si se es el proveedor;
enorme si no

oportunidad de entrar

maximo, con asesoramiento

previa

Nota 1.2 . La demanda derivada es la caracteristica que mas consecuencias tiene: un fabricante
de componentes de automocién no puede aumentar sus ventas con acciones comerciales si las
matriculaciones caen. De ahi que en mercados industriales la prevision empiece por el mercado final
y no por el propio.

1.5 El mercado de servicios

Caracteristica Consecuencia comercial

Intangibilidad no se puede probar antes; hay que dar
evidencias fisicas

Inseparabilidad se produce y consume a la vez; el personal es
parte del producto

Heterogeneidad calidad variable; se corrige con protocolos y
formacién

Caducidad no se almacena; se gestiona con precios por

franja y reservas

Las cuatro caracteristicas llevan a ampliar el mix con tres variables mas: personas,
procesos y evidencia fisica. No son un mix distinto, son el mismo aplicado a un producto que el
cliente no puede examinar antes de comprar.

1.6 Concepto y prevision de la demanda

Definicién 1.3 . Volumen total que compraria un grupo definido de clientes, en una zona y periodo
dados, bajo un entorno y un esfuerzo de marketing determinados.

Direccién Comercial Ismael Sallami Moreno



1.6 CONCEPTO Y PREVISION DE LA DEMANDA 12

potencial de mercado

S
el
g
&
% minimo de mercado
e
esfuerzo de marketing del sector
Concepto Definicién
Minimo de mercado ventas que se producirian sin esfuerzo comercial
alguno
Potencial de mercado limite al que tiende la demanda cuando el
esfuerzo crece
Sensibilidad de la demanda distancia entre los dos
Previsiéon de mercado demanda esperada para el esfuerzo sectorial

previsto

Cuanto mas plana sea la curva, menos rentable es aumentar el gasto comercial. En
mercados poco sensibles —productos basicos, categorias maduras— el esfuerzo adicional se reparte
entre competidores sin ampliar el pastel, asi que la tnica via de crecimiento es la cuota.

1.6.1 Meétodos de prevision

Familia Métodos Cuéando

Cualitativos opinién de expertos, Delphi, productos nuevos, sin histérico
fuerza de ventas, intencién de

compra
Series temporales medias moviles, alisado histérico estable
exponencial, descomposiciéon
Causales regresion, indicadores se conocen las variables que la
adelantados explican
Prueba de mercado lanzamiento limitado antes de un lanzamiento
grande

Qt+1:OéQt+(1—Oé)Qt (0<Oé<1)

Nota 1.3 . En el alisado exponencial, a gobierna la memoria: valores altos siguen deprisa los cambios
y amplifican el ruido; valores bajos son estables y llegan tarde a los giros. No hay un valor correcto
universal, se elige minimizando el error sobre el histérico, y conviene comprobarlo con datos
que no se usaron para ajustarlo.
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1.7 EJERCICIOS 13

1.6.2 Descomposicion de una serie

Qt:TtXEtXCtXIt

Componente Qué recoge

Tendencia T evolucién de largo plazo

Estacionalidad E oscilacion regular dentro del afio

Ciclo C oscilacién plurianual ligada a la coyuntura
Irregular lo no explicado

Comparar un mes con el anterior sin desestacionalizar produce conclusiones falsas. La

comparacion véalida es con el mismo mes del ano anterior, o con la serie ya corregida.

1.7 Ejercicios

Ejercicio 1.7.1. Una ciudad tiene 400000 habitantes. Un estudio indica que el 45 % muestra
interés por un servicio de bicicleta compartida, de los que el 70 % tiene edad y capacidad para
usarlo. La empresa se dirige solo a los tres distritos centrales, que rednen el 40 % del disponible, y
capta a 18000 usuarios. Calcular los niveles de mercado y la tasa de penetracion.

Solucion 1.7.1. Potencial: 400000 - 0,45 = 180000. Disponible: 180000 - 0,70 = 126 000. Meta:
126 000 - 0,40 = 50400.

Penetraciéon sobre el mercado meta: 18000/50400 = 0,357, un 35,7 %; sobre el disponible, un
14,3 %.

La distincién importa: un 35,7 % del mercado al que se dirige es una posicién fuerte, y un 14,3 %
del disponible dice que quedan dos tercios de la ciudad sin servicio. Las dos cifras son correctas y
sugieren decisiones opuestas.

Ejercicio 1.7.2. Las ventas de los tltimos cuatro trimestres han sido 120, 145, 138 y 190. Con
a = 0,3 y una prevision inicial de 125, calcular la previsién del quinto trimestre y comentar el
resultado.

t Q Qi Qi

120 1250 1235
145 1235 130,0
138 130,0 1324
190 1324 149,7

Solucion 1.7.2.

=W NN =

La previsién es de 149,7, muy por debajo del ultimo dato observado. Con a = 0,3 el método
reacciona despacio, y si el salto del cuarto trimestre es un cambio de nivel y no ruido, la previsiéon
se quedara corta varios periodos.

Antes de subir « conviene comprobar si el cuarto trimestre es estacional: si todos los anos el cuarto
es alto, el modelo adecuado no es un alisado simple sino uno con estacionalidad.
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1.7 EJERCICIOS 14

Ejercicio 1.7.3. Un fabricante de rodamientos industriales quiere aumentar sus ventas un 20 %
con una campana de comunicacién. Valorar la propuesta.

Solucion 1.7.3. La demanda es derivada: depende de la produccion de las maquinas que montan
sus rodamientos. La comunicacién no puede crear demanda que el mercado final no genera, asi que
solo puede aspirar a ganar cuota a costa de los competidores.

En un mercado empresarial con recompra directa, la cuota se mueve despacio: cambiar de proveedor
implica homologacién técnica y riesgo de suministro. Las palancas realistas son la recompra
modificada —entrar cuando el cliente revisa condiciones—, la mejora de servicio y plazo, y la
btisqueda de aplicaciones nuevas.

Y la prevision debe partir del mercado final: si la produccién de sus clientes crece un 3 %, un
objetivo del 20 % exige quitar cuota, y eso hay que decirlo explicitamente en el plan.

El mercado y la previsién de la demanda estdn desarrollados en Kotler y Armstrong, 2018 y
Esteban Talaya, 2018, con el enfoque estratégico de Lambin, 2009.

Direccién Comercial Ismael Sallami Moreno



Capitulo 2

Decisiones sobre producto

Tema 2 del programa. Conceptos basicos, decisiones sobre productos y servicios, estrategia de

marca, marketing de servicios, desarrollo de nuevos productos y ciclo de vida.

2.1 Conceptos basicos

Definicién 2.1 . Cualquier bien, servicio, experiencia, persona, lugar, organizaciéon o idea que se

ofrece al mercado para satisfacer una necesidad.

Nivel

Contenido

Dénde se compite

Beneficio basico
Producto real

Producto aumentado

la necesidad que resuelve
marca, calidad, disefio,
caracteristicas, envase
garantia, servicio, financiacién,
entrega

en ninguno: lo dan todos
converge con el tiempo

aqui

2.1.1 La cartera de productos

Dimensién Definicién Decisién asociada

Amplitud numero de lineas entrar o salir de una categoria
Profundidad referencias por linea cubrir escalones de precio y uso
Longitud referencias totales

Coherencia relacién entre lineas en uso, aprovechar sinergias

canal o tecnologia

Nota 2.1 . Ampliar la cartera casi siempre aumenta ventas y casi siempre reduce el beneficio
por referencia: mas inventario, més roturas de stock, menos escala y mas complejidad logistica. La
comprobacién que rara vez se hace es la de canibalizacién: cuanto de la venta de la nueva referencia
procede de otra propia.

2.2 Decisiones sobre productos y servicios

15



2.3 ESTRATEGIA DE MARCA 16

Decision Contenido

Atributos calidad, caracteristicas, estilo y diseno
Marca de fabricante, de distribuidor, mixta, licencias
Envase proteccién, conservacién, identificacion,

informacion, sostenibilidad

Etiquetado informacién obligatoria y persuasiva

Servicios de apoyo instalacion, garantia, mantenimiento, atenciéon
Nivel de calidad Contenido

Calidad de resultado prestaciones que ofrece

Calidad de conformidad ausencia de defectos, constancia entre unidades

La calidad de conformidad importa mas de lo que parece. Un producto excelente con
variabilidad alta genera mads insatisfacciéon que uno modesto y constante, porque la insatisfaccién se

mide contra la expectativa que la propia marca creo.

2.3 Estrategia de marca

Definicién 2.2 (Marca). Nombre, término, signo, simbolo o combinacién de ellos que identifica
los productos de un vendedor y los diferencia de los de la competencia.

Funcién Para el comprador Para la empresa
Identificacién reduce el tiempo de busqueda  facilita la repeticién
Garantia reduce el riesgo percibido permite un sobreprecio
Diferenciacién expresa identidad protege frente a la imitacién
Legal — derecho exclusivo de uso

2.3.1 Decisiones de marca

Decision Alternativas

Propiedad marca de fabricante, de distribuidor, licencia,
marca conjunta

Alcance marca Unica, marcas individuales, marcas por
linea, marca paraguas

Desarrollo extension de linea, extension de marca,

multimarca, marcas nuevas

Estrategia de desarrollo Categoria Marca

Extension de linea existente  existente

Extension de marca  nueva existente

Direccién Comercial Ismael Sallami Moreno
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Estrategia de desarrollo Categoria Marca
Multimarca existente  nueva
Marcas nuevas nueva, nueva,

Nota 2.2 . La extension de marca es la opcién barata y la mas arriesgada: aprovecha la notoriedad

existente y expone el capital de marca a la categoria nueva. Si la extensién no encaja con lo

que la marca significa, el dano no se limita al producto nuevo, alcanza al original. La prueba es de

coherencia percibida, no de oportunidad comercial.

Definicién 2.3 (Capital de marca). Valor anadido que la marca aporta al producto, medido

por la respuesta diferencial del consumidor ante el mismo producto con y sin ella.

2.4 Marketing de servicios

Caracteristica Problema Respuesta comercial
Intangibilidad no se evalia antes de comprar  evidencia fisica, garantias,
prueba, reputacién
Inseparabilidad el personal forma parte del seleccién, formacién,
producto protocolos
Heterogeneidad la calidad varia estandarizacién de lo
estandarizable
Caducidad no se almacena gestion de la capacidad y

precios por franja

Tipo de marketing en servicios

Entre quiénes

Externo
Interno

Interactivo

empresa y cliente

empresa y empleados

empleado y cliente

Proposicién 2.1 . En servicios, la calidad percibida se forma en el encuentro entre empleado y

cliente, asi que el marketing interno precede al externo: prometer al mercado lo que la plantilla no

puede entregar produce insatisfacciéon garantizada.

2.5 Proceso de desarrollo de nuevos productos

Generacion Filtrado Desarrollo del Estrategia de
de ideas de ideas concepto marketing
Analisis del Desarrollo del Prueba de
. —> Lanzamiento
negocio producto mercado

Direccién Comercial
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Etapa

Decision

Coste del error

Generacién de ideas

Filtrado

Desarrollo del concepto

Estrategia de marketing

Analisis del negocio

Desarrollo del producto

Prueba de mercado

Lanzamiento

fuentes internas y externas
descartar lo inviable

traducir la idea a una
propuesta comprensible
publico, posicionamiento,
prevision, mix

ventas, costes y beneficio
previstos

prototipo y pruebas técnicas
ensayo en condiciones reales

cuando, dénde, a quién y cémo

bajo

bajo, pero puede matar una

buena idea
bajo

medio
medio
alto

alto
muy alto

El proceso es un embudo con filtros cada vez mas caros. Rechazar tarde cuesta mucho mas

que rechazar pronto, y por eso las primeras etapas deben ser exigentes aunque parezca que frenan

la innovacion.

Tipo de error del filtrado

Consecuencia

Aceptar una idea mala

Rechazar una idea buena

se descubre en fases caras o tras el lanzamiento

no deja rastro y nadie lo contabiliza

2.6 El ciclo de vida del producto

Costes por

Etapa Ventas cliente Beneficio Competidores  Objetivo

Introduccién bajas altos negativo pocos dar a conocer
y provocar la
prueba

Crecimiento crecen rapido  medios crece aumentan maximizar
cuota

Madurez maximas bajos maximo, estables y defender

decreciente luego caen cuota y

maximizar
beneficio

Declive caen bajos cae menos reducir gasto

y cosechar

2.6.1 Estrategias en madurez

Direccién Comercial

Ismael Sallami Moreno
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Estrategia En qué consiste

Modificacién del mercado nuevos segmentos, nuevos usos, mas frecuencia
de uso

Modificacién del producto calidad, caracteristicas, estilo

Modificacién del mix precio, canal, comunicacién, servicio

Nota 2.3 . La madurez es la etapa mas larga y donde estd la mayor parte del beneficio acumulado,
asi que gestionarla bien vale mas que innovar mal. La modificaciéon del mercado suele ser la via mas
barata: aumentar la frecuencia de uso de un producto conocido no exige inversién en producto ni
construir notoriedad desde cero.

2.7 Ejercicios

Ejercicio 2.7.1. Una marca de zumos naturales de gama alta plantea lanzar una gama de refrescos
azucarados bajo el mismo nombre. Valorar la decisién.

Solucion 2.7.1. Es una extension de marca a una categoria contigua en el lineal y opuesta en el
significado. La marca se sostiene sobre naturalidad y calidad; un refresco azucarado contradice
directamente ese contenido.

El riesgo no es que el refresco fracase, sino que arrastre a la gama original: el consumidor que asocia
la marca a lo natural recibe una senal contraria cada vez que ve el nuevo producto.

La alternativa es la multimarca: categoria nueva con marca nueva, asumiendo el coste de construir
notoriedad, o una submarca claramente separada. Es mas caro y protege el capital de marca
existente, que es el activo mas valioso de los dos.

Ejercicio 2.7.2. Un producto en madurez pierde un 4 % de ventas anual. La direccién plantea
rebajar el precio un 10 %. Proponer alternativas siguiendo las tres estrategias de madurez.

Solucion 2.7.2. Modificacion del mercado: buscar segmentos no atendidos, usos nuevos —presentacion
profesional, canal de hosteleria— o aumentar la frecuencia con formatos y ocasiones de consumo
distintas.

Modificacion del producto: rediseno del envase, mejora de una caracteristica valorada, version sin un
ingrediente que ahora se rechaza.

Modificacion del miz: entrar en un canal nuevo, cambiar el mensaje, reforzar el servicio.

La rebaja de precio es la tltima opcién porque se copia en dias, reduce el margen de todas las
unidades y baja el precio de referencia de forma permanente. Con un margen del 35 %, una rebaja
del 10 % exige vender un 40 % mads solo para empatar, muy por encima de la caida del 4 % que se
quiere corregir.

Ejercicio 2.7.3. Explicar por qué el error de rechazar una buena idea en el filtrado es mas
peligroso que el de aceptar una mala.

Solucion 2.7.3. Porque no deja rastro. El producto malo que llega lejos genera facturas, informes y

Direccién Comercial Ismael Sallami Moreno
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una leccion que la organizacion recuerda; la idea buena descartada no genera ningin dato, asi que
nunca aparece en ninguna revision.

La consecuencia practica es que las organizaciones ajustan sus filtros solo contra el error visible y
acaban siendo demasiado restrictivas sin saberlo. La correccién es guardar registro de lo descartado
y revisarlo periédicamente contra lo que el mercado ha acabado premiando.

Las decisiones sobre producto y marca estan desarrolladas en Kotler y Armstrong, 2018 y Kotler y
Keller, 2016, con el enfoque de direccién de Munuera Aleman y Rodriguez Escudero, 2007.
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Capitulo 3

Decisiones sobre precio

Tema 3 del programa. La funcién del precio, objetivos, factores determinantes, métodos de fijacién,
estrategias de fijacién y estrategias de modificacion.

3.1 La funcién del precio en la estrategia de mar-
keting

Definicién 3.1 . Cantidad de dinero que se cobra por un producto o servicio, y suma de los valores
que el consumidor entrega a cambio de los beneficios de tenerlo o usarlo.

Rasgo Consecuencia

Es la tnica variable que genera ingresos las otras tres generan costes

Es la mas rapida de modificar y por eso la més facil de usar mal

Se copia de inmediato una rebaja no da ventaja sostenible

Es una senal de posicionamiento el precio comunica calidad cuando no hay otra
pista

Beneficio = (P — CV)-Q — CF
Una variacién de precio afecta al beneficio por dos vias opuestas: cambia el margen

unitario y cambia el volumen. Cudl domina depende de la elasticidad, y por eso ninguna decisién
de precio se toma sin estimarla.

3.2 Objetivos en la fijacién de precios

Objetivo Orientacién Precio resultante
Supervivencia corto plazo el que cubra costes variables
Maximizar el beneficio corto plazo el que iguale ingreso y coste
actual marginal

Maximizar la cuota largo plazo bajo, de penetracion
Descremar el mercado por segmentos alto inicialmente

Liderazgo en calidad posicionamiento alto y sostenido

Objetivos sociales o no por debajo del coste, con
lucrativos financiacién externa
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Nota 3.1 . Los objetivos son mutuamente excluyentes en el corto plazo: no se puede maximizar
beneficio y cuota a la vez. Cuando una empresa dice perseguir los dos, en la practica estd optando
por uno y midiendo el otro, y esa ambigiiedad es la que produce politicas de precio erraticas.

3.3 Factores determinantes

Factor Papel

Costes suelo del precio a medio plazo

Valor percibido techo

Competencia referencia dentro del intervalo

Objetivos y posicionamiento coherencia con el resto del mix
Elasticidad de la demanda efecto de la variacién sobre el ingreso
Ciclo de vida descremado o penetracién

Marco legal prohibicién de venta a pérdida, de precios

predatorios y de acuerdos
Canal maérgenes que exige cada eslabén

3.3.1 Estructura de costes

Coste Comportamiento Relevancia para el precio
Fijo no varia con el volumen no debe decidir el precio
unitario a corto
Variable proporcional al volumen suelo absoluto: por debajo,
cada venta pierde
Total medio CT/Q referencia de largo plazo
CF

3.3.2 Elasticidad

B oQ P
PoP Q

Factor La demanda es menos elastica cuando
Sustitutivos hay pocos o son malos
Peso en el presupuesto el gasto es pequenio
Urgencia la compra no se puede posponer
Diferenciacién el producto se percibe tinico
Informacion comparar cuesta esfuerzo
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3.5 ESTRATEGIAS DE FIJACION DE PRECIOS 23

Proposicion 3.1 . La variacion de volumen necesaria para mantener el margen tras una

rebaja de precio del x por ciento es
x

AQ =

m—x
donde m es el margen porcentual sobre precio. Con un margen del 30 % y una rebaja del 10 %,
hace falta vender un 50 % mas.

3.4 Meétodos en la fijaciéon de precios

Método Base Ventaja Inconveniente

Coste mas margen  coste unitario simple, defendible ignora demanda y

competencia
rentabilidad buscada circular: el coste

sobre la inversion

Precio objetivo ligado a objetivos

financieros unitario depende del

volumen

Valor percibido lo que el cliente estima  coherente con exige investigacion

que vale marketing

Valor anadido precio alto justificado  sostiene el margen requiere que el

con prestaciones anadido se perciba

Competencia precios del mercado facil renuncia a la
diferenciacion
Licitacién oferta esperada de los  mnecesario en concursos presiona el margen
rivales
CU .
P = i—m (margen sobre precio), P=CU(1+r) (margen sobre coste)

Nota 3.2 . Confundir margen sobre precio con margen sobre coste es un error frecuente y caro. Un
coste de 60 con un 40 % sobre coste da 84; con un 40 % sobre precio da 100. La diferencia es de 16
euros en una operacion y de un punto de rentabilidad en el ejercicio.

Proposicién 3.2 (Circularidad del coste unitario). En el método del precio objetivo, el coste
unitario depende del volumen y el volumen del precio, que a su vez se calcula desde el coste unitario.
La solucién es fijar un volumen de referencia explicito y comprobar después que el precio resultante
lo hace alcanzable.

3.5 Estrategias de fijacion de precios

3.5.1 Para productos nuevos

Estrategia

Condiciones que exige

Descremado

segmento dispuesto a pagar, imitacién lenta,

calidad que respalde el precio alto

Direccién Comercial
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Estrategia Condiciones que exige

Penetracion demanda elastica, economias de escala o de
experiencia, competencia disuadible

3.5.2 Para lineas de productos

Estrategia Contenido

Precio de linea escalones de precio que ordenan la gama
Producto opcional base y complementos con precio propio
Producto cautivo equipo barato, consumible caro

Subproductos dar salida a residuos con precio marginal
Paquete conjunto por menos que la suma de las partes

Ejemplo 3.1 . El producto cautivo tiene una condicién estructural: que el consumible sea propie-
tario. En cuanto aparece un compatible legal, el modelo se rompe, porque el margen estaba todo en
la segunda compra y el equipo se vendia a pérdida. Por eso las empresas que lo usan defienden la
compatibilidad con tanta insistencia.

3.5.3 Ajustes del precio

Ajuste Contenido

Descuentos y bonificaciones pronto pago, cantidad, temporada, funcional

Precios segmentados por cliente, versién, lugar o momento

Precios psicolégicos precios acabados en 9, precio de referencia,
precio como senial de calidad

Precios promocionales reclamos, ofertas por tiempo limitado,
financiacién

Precios geogréficos segun el reparto del coste de transporte

Precios internacionales segun renta, costes y competencia locales

Nota 3.3 . Los precios segmentados solo funcionan si los segmentos se pueden separar y el arbitraje
es diffcil: si quien compra barato puede revender a quien pagaria caro, la discriminacion se deshace
sola. Es la razén de que se apoyen en el momento —tarifas por franja horaria—, en el lugar o en
versiones distintas del producto.

3.6 Estrategias de modificacién de precios

Movimiento Motivo habitual Riesgo
Bajada exceso de capacidad, pérdida sefial de calidad baja,
de cuota, guerra de precios imitacion inmediata
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Movimiento Motivo habitual Riesgo
Subida inflacién de costes, exceso de pérdida de volumen, atencién
demanda del regulador

3.6.1 Reaccion ante el movimiento de un competidor

Pregunta Por qué importa

. Por qué lo ha hecho? ganar cuota, dar salida a stock, responder a
costes

. Es temporal o permanente? la respuesta a una promocién no es la misma
que a un cambio de politica

.. Qué pasa si no reacciono? pérdida de cuota, de margen o nada

., Como reaccionaran los demas? una bajada puede desencadenar una espiral

Proposiciéon 3.3 . Igualar una bajada de precio es la respuesta mas rapida y casi nunca la
mejor: mantiene la cuota y destruye margen en todo el sector. Las alternativas —aumentar el valor
percibido, lanzar una marca de combate, mejorar el servicio— son mas lentas y no invitan a la

escalada.

3.7 Ejercicios

Ejercicio 3.7.1. Un producto tiene un coste variable de 18 euros y costes fijos de 240000. Se
plantea venderlo a 30 euros. Calcular el umbral de rentabilidad y el beneficio con ventas de 30 000
unidades.

Solucion 3.7.1. Margen unitario: 30 — 18 = 12.

240000

T 20000 unidades

Qumbral =

Con 30000 unidades: 12 - 30000 — 240 000 = 120000 euros de beneficio.

El margen de seguridad es del 33 %: las ventas pueden caer un tercio antes de entrar en pérdidas.

Ejercicio 3.7.2. Con los datos anteriores, evaluar una rebaja del precio a 27 euros que la direccién
espera que aumente las ventas un 25 %.

Solucion 3.7.2. Nuevo margen unitario: 9. Ventas previstas: 30000 - 1,25 = 37 500.
Beneficio: 9 - 37500 — 240 000 = 97 500, frente a los 120000 actuales.

El volumen necesario para empatar es 120 000 + 240 000 dividido entre 9, es decir 40 000 unidades:
un aumento del 33,3 %, no del 25 %. La rebaja destruye beneficio salvo que la elasticidad sea mayor
de la prevista.

Comprobacién con la férmula: el margen sobre precio es 12/30, un 40 %, y la rebaja del 10 %, asi
que AQ = 10/(40 — 10) = 0,333, un 33,3 %.
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Ejercicio 3.7.3. Una empresa fija sus precios con un 35 % de margen sobre coste. Un distribuidor
le exige un 35 % de margen sobre su precio de venta al ptblico. Con un coste de fabricacién de 26
euros, calcular el PVP.

Solucion 3.7.3. Precio de fabricante: 26 - 1,35 = 35,10.
El distribuidor quiere un 35 % sobre precio de venta, asi que

35,10
PVP = 1_70’35 = 54,00 euros

Si se hubiera aplicado el 35 % sobre el coste de compra del distribuidor, el PVP seria 35,10 - 1,35 =
47,39, casi siete euros menos. La misma cifra del 35 % significa cosas distintas en cada
eslabén, y no aclararlo en la negociaciéon es una fuente constante de conflicto con el canal.

Ejercicio 3.7.4. Un competidor baja su precio un 15 %. Plantear el andlisis previo a la respuesta.

Solucion 3.7.4. Primero, el motivo: si liquida stock o entra un producto nuevo, la bajada es temporal
y no merece respuesta estructural; si ha reducido costes, es permanente y el sector entero se reajusta.

Segundo, el efecto de no hacer nada: depende de la elasticidad cruzada y de la fidelidad. Con
productos diferenciados y clientes fieles, la pérdida de cuota puede ser menor que el margen
sacrificado al igualar.

Tercero, las alternativas a igualar: reforzar el valor percibido con servicio o garantia, lanzar una
version de combate que proteja la marca principal, o segmentar por canal para competir en precio
solo donde haga falta.

Cuarto, la dindmica: si igualar invita a otra bajada, el resultado es una guerra que gana quien tiene
mejor estructura de costes. Conviene saber de antemano si se es esa empresa.

Las decisiones sobre precio estdn desarrolladas en Kotler y Armstrong, 2018 y Esteban Talaya,
2018, con el enfoque de direccién de Munuera Aleman y Rodriguez Escudero, 2007.
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Capitulo 4

Decisiones sobre distribucion

Tema 4 del programa. El papel de la distribucion en la entrega de valor, naturaleza e importancia

de los canales, su organizacién y diseno, logistica y comercio mayorista y minorista.

4.1 La distribuciéon en la entrega de valor

Definicién 4.1 (Canal de distribucién). Conjunto de organizaciones interdependientes que
hacen posible que un producto o servicio esté disponible para su uso o consumo.

Utilidad que crea  Contenido

De forma fraccionamiento del lote y adecuacion al uso
De lugar acercamiento al comprador

De tiempo disponibilidad cuando se necesita

De posesion transmisién de la propiedad, financiacién

La distribuciéon no traslada valor, lo crea. Un producto en el almacén del fabricante no
satisface ninguna necesidad; el canal es lo que convierte la produccién en oferta disponible.

4.2 Naturaleza e importancia de los canales

4.2.1 Funciones

Grupo Funciones

Transaccionales compra, venta, asuncién del riesgo

Logisticas transporte, almacenamiento, fraccionamiento,
surtido

Facilitadoras financiacién, informacién de mercado, servicio,
promocién

Proposicién 4.1 . Las funciones del canal no se pueden eliminar, solo reasignar. Prescindir
del mayorista no suprime el almacenamiento ni el fraccionamiento: se los queda el fabricante o el
minorista, con sus costes. Por eso la desintermediacién abarata solo si quien asume la funcién lo
hace mejor.
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4.2.2 La eficiencia del intermediario

©

OJONOXO,
ONONOXO,
OJONOXO,
OJONOXO,

4 x 4 = 16 contactos 4 4 4 = 8 contactos

Sin intermediario: f - ¢ Con un intermediario: f + ¢

El ahorro crece con el tamaiio del mercado. Con 20 fabricantes y 500 minoristas se pasa de
10 000 contactos a 520, y ahi esta la razén econémica de que exista el comercio mayorista.

4.3 Organizacién de los canales

Longitud Estructura Uso tipico
Directo fabricante — consumidor industrial, venta en linea,
servicios
Corto fabricante — minorista — gran distribucién, duraderos
consumidor
Largo fabricante — mayorista — consumo masivo, comercio
minorista — consumidor disperso

4.3.1 Sistemas de canal

Sistema Contenido

Convencional miembros independientes, cada uno maximiza lo
suyo

Vertical corporativo un mismo propietario integra las etapas

Vertical contractual franquicia, cadena voluntaria, cooperativa de
detallistas

Vertical administrado un miembro con poder coordina de hecho

Horizontal dos empresas del mismo nivel colaboran

Multicanal varios canales en paralelo para segmentos
distintos

Nota 4.1 . El sistema convencional sufre doble marginalizacion: cada eslabén anade su margen
sobre el anterior, asi que el precio final es mayor y la cantidad vendida menor que si un solo decisor
optimizara la cadena entera. Los sistemas verticales existen precisamente para corregir eso, y es la
razon econdémica de la franquicia.
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4.3.2 Conflictos en el canal

Tipo Entre quiénes Ejemplo
Horizontal miembros del mismo nivel dos concesionarios invadiendo
zonas
Vertical niveles distintos el fabricante vende en linea al
precio del minorista
Multicanal canales distintos del mismo tienda fisica frente a web
fabricante propia

El conflicto multicanal es el mas frecuente hoy y no se resuelve prohibiendo canales.
Se gestiona con surtidos, servicios o condiciones distintas por canal, de forma que cada uno tenga
una razon de existir que el otro no cubra.

4.4 El diseno del canal

Decision Alternativas

1. Analizar las necesidades del cliente tamano del lote, tiempo de espera, dispersién,
surtido, servicio

2. Fijar los objetivos del canal nivel de servicio y coste asumible

3. Identificar alternativas tipo, nimero y responsabilidades de los
intermediarios

4. Evaluar criterios econémicos, de control y de adaptacion

4.4.1 Intensidad de la distribucion

Intensidad ~ Cobertura Control  Producto

Intensiva todos los puntos posibles bajo conveniencia

Selectiva  varios puntos elegidos medio compra esporadica
Exclusiva uno por zona alto especialidad, lujo, automocién

Proposiciéon 4.2 . La intensidad debe seguir al posicionamiento y no al revés. Ampliar la cobertura
sube el volumen a corto plazo y reduce el valor de marca en productos cuya propuesta se apoya
en la exclusividad, y ese dafio no se repara reduciendo después los puntos de venta.

4.4.2 Gestion de los miembros del canal

Fase Contenido
Seleccién capacidad financiera, cobertura, imagen, surtido
complementario
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Fase Contenido

Motivacién margenes, exclusividad territorial, formacion,
apoyo promocional

Evaluacién ventas, nivel de stock, plazo de entrega, servicio,
colaboracion

4.5 Logistica de distribucion

Definicién 4.2 . Planificacién y control del flujo fisico de materiales, productos terminados e
informacion, desde el origen hasta el punto de consumo, para satisfacer los requisitos del cliente
con beneficio.

Funcién logistica Decisién

Gestién de inventarios cudnto y cudndo pedir

Almacenamiento nimero, tamano y localizaciéon de los almacenes
Transporte modo, ruta, propio o subcontratado
Procesamiento de pedidos plazo y fiabilidad

Informacion trazabilidad, previsién, reposicién automatica

Coste logistico total = Transporte + Almacenamiento + Inventario + Coste de las ventas perdidas

Nota 4.2 . El tltimo sumando es el que se olvida, y es el que impide reducir costes bajando el nivel
de servicio hasta el minimo. Un almacén menos ahorra alquiler y alarga el plazo de entrega; si eso
cuesta pedidos, el ahorro es aparente. La logistica se optimiza sobre el coste total, nunca
partida a partida.

Nivel de servicio Coste Efecto

Alto alto menos ventas perdidas, més inventario
Bajo bajo mas roturas de stock y clientes perdidos

4.6 Ventas al por mayor y al detallista

4.6.1 Comercio mayorista

Tipo Rasgo

De servicio completo almacena, financia, entrega, asesora

De servicio limitado cash and carry, autoventa, transportista
Agentes y corredores no adquieren la propiedad, cobran comisién

Sucursales del fabricante el propio fabricante ejerce la funcién
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Tipo Rasgo

4.6.2 Comercio minorista

Criterio

Formatos

Surtido

Precio y servicio
Local

Propiedad

especializado, gran superficie especializada,
grandes almacenes, hipermercado

tienda de descuento, outlet, club de compra
con establecimiento, sin establecimiento,
comercio electrénico

independiente, cadena, franquicia, cooperativa

Decisién del minorista

Contenido

Piblico objetivo y posicionamiento
Surtido y servicios

Precio

Localizacion

Comunicacién y ambiente

a quién y con qué propuesta

amplitud, profundidad, marca propia

alta rotacién con margen bajo, o al revés

el factor con mas peso en el comercio con
establecimiento

escaparate, distribucién interior, experiencia

Nota 4.3 . La marca de distribuidor cambia la relacion de poder del canal: el minorista deja de
ser solo cliente y pasa a ser competidor del fabricante en su propio lineal, con la ventaja de decidir
la colocacién. Es el motivo de que los fabricantes de marca lider inviertan tanto en notoriedad: sin

demanda que el consumidor exija por su nombre, el canal fija las condiciones.

4.7 Ejercicios

Ejercicio 4.7.1. Un fabricante vende a 40 empresas distribuidoras que atienden a 3000 puntos de
venta. Calcular la reduccién de contactos frente a la venta directa y comentar cuando compensaria

integrar el canal.

Solucion 4.7.1. Directo: 40 - 3000 = 120 000 contactos. Con los distribuidores como intermediarios,
cada fabricante contacta con los 40 y cada distribuidor con sus puntos: el orden de magnitud baja

a unos pocos miles.

Integrar el canal compensa cuando el margen del intermediario supera el coste de asumir sus
funciones, cuando el control del punto de venta es critico para el posicionamiento, o cuando el
intermediario no ofrece el nivel de servicio necesario. En un mercado tan atomizado, la integracién
total exige una estructura logistica muy costosa y rara vez se justifica.

Ejercicio 4.7.2. Una marca de calzado con distribucion exclusiva en 60 tiendas especializadas
recibe la oferta de vender también en su propia web con un 20 % de descuento. Analizar el conflicto
y proponer una salida.
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Solucion 4.7.2. Es conflicto multicanal en su forma mas aguda: el fabricante compite con su propio
canal y ademés con mejor precio. Las tiendas soportan el coste de exponer y asesorar y ven como
la venta se cierra en la web.

La consecuencia previsible es la retirada de apoyo: menos espacio en el lineal, menos recomendaciéon
y presién sobre el margen.

Salidas razonables: precio igual en los dos canales, con la web justificada por surtido completo y no
por precio; surtido diferenciado, reservando ediciones o tallas extremas a la web; o integrar al canal
en la venta en linea con recogida y devolucién en tienda, reconociéndole la comision. Lo que no
funciona es competir en precio con quien tiene que vender el producto.

Ejercicio 4.7.3. Una empresa plantea cerrar dos de sus cinco almacenes regionales. Ahorraria
400000 euros al afio y el plazo de entrega pasarfa de 24 a 72 horas. Se estima que perderia un 3 %
de sus ventas, que son de 30 millones con un margen del 22 %. Valorar.

Solucion 4.7.3. Ventas perdidas: 30000000 - 0,03 = 900000 euros, con un margen perdido de
900000 - 0,22 = 198 000.

El ahorro neto es 400 000 — 198 000 = 202 000 euros, asi que la operacién es favorable con las cifras
dadas.

El punto critico es la estimacién del 3 %: bastaria una pérdida del 6,1 % para anular el ahorro.
Y hay un efecto que la cifra no recoge: el cliente que se va por un plazo peor no vuelve al afio
siguiente, asi que la pérdida es recurrente mientras el ahorro es fijo. Antes de decidir, conviene
medir la sensibilidad real al plazo, por ejemplo alargdndolo en una zona piloto.

Las decisiones sobre distribucion estédn desarrolladas en Kotler y Armstrong, 2018 y Esteban Talaya,
2018, con el enfoque estratégico de Lambin, 2009.
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Capitulo 5

Decisiones sobre comunicacion

Tema 5 del programa. El mix de comunicacién, la comunicacién integrada de marketing, el
establecimiento del mix, y las decisiones sobre comunicacién masiva, digital y personal.

5.1 El mix de comunicacion

Definicién 5.1 . Combinacién de instrumentos con los que la empresa comunica valor a sus clientes

y construye relaciones con ellos.

Instrumento Definicién

Publicidad comunicacion no personal, pagada e
identificada, de ideas o productos

Promocion de ventas incentivos a corto plazo para fomentar la
compra

Relaciones publicas construccion de relaciones con los ptublicos de la
empresa

Venta personal presentacién personal de la fuerza de ventas

Marketing directo conexién directa con clientes individuales
seleccionados

Coste por Velocidad de

Instrumento contacto Control Credibilidad efecto

Publicidad bajo alto media media

Promocién medio alto baja inmediata

Relaciones bajo bajo alta lenta

publicas

Venta personal muy alto alto alta media

Marketing medio alto media rapida

directo
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5.2 El proceso de comunicacién

Ruido
Mensaje Descodifi-

Emisor  [>| Codificacién [—> J > ., > Receptor
y medio cacion

Respuesta y retroalimentacién

El emisor controla la codificacién y el medio; no controla la descodificacion. El mensaje
que llega es el que el receptor interpreta con su marco de referencia, y de ahi que la investigacién
previa del publico sea parte del disefio y no un adorno.

5.2.1 Modelos de jerarquia de efectos

Modelo Etapas

AIDA atencion, interés, deseo, accion

Jerarquia de efectos conciencia, conocimiento, agrado, preferencia,
conviccién, compra

Adopcién conocimiento, interés, evaluacién, prueba,
adopcién

Nota 5.1 . Los tres modelos suponen una secuencia racional que en compras de baja implicacién
no se cumple: se compra primero y se forma la actitud después. Siguen siendo ttiles para fijar el
objetivo de la campana —;falta notoriedad, preferencia o accién?— porque cada etapa pide un
instrumento distinto. Publicidad para las primeras, promocién y venta personal para las ultimas.

5.3 Comunicacion integrada de marketing

Definicién 5.2 . Integracién cuidadosa y coordinada de todos los canales de comunicacion de la
empresa, de forma que transmitan un mensaje claro, coherente y convincente sobre la organizacién
y sus productos.

Problema que resuelve Manifestacion

Fragmentacion de medios el publico recibe mensajes por vias que nadie
coordina

Departamentos separados publicidad, promocién y ventas con objetivos
distintos

Mensajes contradictorios la campana dice calidad y el canal dice
descuento

Todo comunica, se planifique o no: el precio, el envase, el punto de venta, el trato del servicio
técnico y la respuesta a una queja publica. La integracion consiste en decidir qué dice el conjunto,
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no solo qué dice la campana.

5.4 Establecimiento del mix

5.4.1 Estrategias push y pull

Estrategia Direccién Instrumento dominante

Push fabricante — canal — venta personal, promocién al
consumidor canal

Pull fabricante — consumidor — publicidad, promocién al
canal consumidor

Las dos son complementarias. Sin push el producto no llega al lineal; sin pull nadie lo pide y el
canal deja de reponerlo.

5.4.2 Factores que determinan la combinacién

Factor Empuja hacia

Mercado de consumo, muchos compradores publicidad y promocién

Mercado industrial, pocos compradores venta personal

Producto complejo o caro venta personal

Etapa de introducciéon publicidad y relaciones ptublicas
Etapa de madurez promocién de ventas
Presupuesto limitado relaciones publicas y medios propios

5.4.3 El presupuesto

Método Contenido Problema

Segun disponibilidad lo que sobre ignora el objetivo; el
presupuesto es lo primero que
se recorta

Porcentaje sobre ventas un tanto por ciento fijo invierte la causalidad: las
ventas determinan la inversién

Paridad competitiva igualar al sector supone que los rivales aciertan

Por objetivos y tareas definir objetivos, tareas y coste el correcto, y el mas exigente

Proposicién 5.1 . El método del porcentaje sobre ventas produce un comportamiento prociclico:
cuando las ventas caen, se recorta la comunicacién, lo que agrava la caida. Trata la comunicacién
como consecuencia de las ventas cuando deberia ser una de sus causas.
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5.5 Decisiones sobre comunicacion masiva

5.5.1 Publicidad

Decisiéon Contenido

Objetivo informar, persuadir o recordar
Presupuesto segun el método elegido

Mensaje estrategia creativa, tono, ejecucion
Medios alcance, frecuencia, impacto y soportes
Evaluacién efecto en comunicacién y efecto en ventas

GRP = Cobertura (%) x Frecuencia media

Concepto Definicién

Cobertura porcentaje del ptiblico objetivo expuesto al
menos una vez

Frecuencia nimero medio de exposiciones por persona
alcanzada

Impacto valor cualitativo de la exposicién en ese soporte

CPM coste por cada mil personas alcanzadas

Nota 5.2 . Un mismo nimero de GRP se alcanza con mucha cobertura y poca frecuencia o al revés,
y las dos opciones sirven para objetivos distintos: cobertura para dar a conocer un producto nuevo,
frecuencia para instalar un mensaje complejo o recordar en categorias maduras. Optimizar los
GRP sin decidir antes el reparto es optimizar una cifra sin significado.

5.5.2 Promocion de ventas

Destinatario Herramientas

Consumidor muestras, cupones, reembolsos, descuentos,
regalos, concursos, programas de fidelizacién

Canal descuentos, bonificaciones por exposicion,
articulos gratuitos, ferias

Fuerza de ventas incentivos, concursos, convenciones

Proposicién 5.2 . La promocién produce un pico de ventas seguido de un valle: adelanta compras
futuras en lugar de crear demanda nueva. Su uso continuado reduce el precio de referencia del
consumidor, que deja de comprar fuera de promocién, y el margen no vuelve al nivel anterior.

5.5.3 Relaciones publicas
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Herramienta Contenido

Relaciones con los medios notas de prensa, entrevistas

Publicidad de producto presentaciones, eventos

Comunicacién corporativa informes, memorias, accién social

Gestién de crisis respuesta rapida, informacién veraz, un solo
portavoz

Su fuerza es la credibilidad y su limite es el control: el medio decide qué publica y con qué
enfoque, asi que la relacién se construye antes de necesitarla.

5.6 Decisiones sobre comunicacién digital

Medio Tipo Control

Propio  web, aplicacién, boletin, tienda propia total
Pagado display, buscadores, redes, patrocinios alto
Ganado menciones, resenas, recomendaciones ninguno

Instrumento Objetivo habitual Meétrica

Buscadores, organico y de pago captar demanda existente posicién, coste por clic,
conversiéon

Redes sociales notoriedad y comunidad alcance, interaccién

Correo y notificaciones retencién y repeticion tasa de apertura y de
conversién

Marketing de contenidos atraer por utilidad trafico, tiempo, conversion
asistida

Colaboracion con prescriptores  credibilidad prestada alcance, conversién, coste por
adquisiciéon

Nota 5.3 . La ventaja del medio digital es la medicién y ahi estd también su trampa: se optimiza lo
facil de medir. El dltimo clic antes de la compra recibe todo el mérito, aunque la decision se formara
semanas antes con un contenido que no aparece en el informe. Los modelos de atribucién no
son un tecnicismo: deciden dénde se pone el presupuesto del ano siguiente.

El tratamiento de datos personales esta sujeto a la normativa de proteccion de datos,
que exige base legitima, informacién clara y finalidad determinada. El consentimiento para recibir
comunicaciones comerciales debe ser expreso y revocable con la misma facilidad con la que se dio.

5.7 Decisiones sobre comunicacién personal

Definicién 5.3 (Venta personal). Presentacién personal realizada por la fuerza de ventas con el
fin de vender y de construir relaciones con los clientes.
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5.7.1 Gestion de la fuerza de ventas

Fase Decision

Diseno estructura territorial, por producto, por cliente
0 mixta

Tamaifo numero de vendedores necesario

Seleccion y formacién perfil, conocimiento del producto, técnica de
venta

Retribuciéon fijo, variable o mixto

Supervisiéon y motivacion cuotas, acompanamiento, reconocimiento

Evaluacién ventas, margen, visitas, cartera, satisfaccién del
cliente

_ Clientes x Visitas al afio por cliente

Visitas anuales por vendedor

Retribucién Efecto

Fijo alto estabilidad, tareas no vendedoras, menos
presion al cliente

Variable alto esfuerzo comercial maximo, riesgo de venta
forzada y descuido del servicio

Nota 5.4 . Retribuir solo sobre volumen empuja a vender lo facil y a conceder descuentos, porque
el descuento lo paga la empresa y el volumen lo cobra el vendedor. Retribuir sobre margen alinea
mejor los incentivos, y afiadir un componente de retencién evita que la venta de este afio se haga a
costa de la relacion del siguiente.

5.7.2 El proceso de venta

Etapa Contenido

Prospeccion y calificacién identificar clientes potenciales que merecen
esfuerzo

Preparacion conocer al cliente antes de la visita

Presentacién y demostracion propuesta centrada en el beneficio, no en las
caracteristicas

Tratamiento de objeciones escuchar, aclarar y responder

Cierre pedir el pedido

Seguimiento asegurar la satisfacciéon y preparar la repeticion

5.8 Ejercicios

Ejercicio 5.8.1. Una campana alcanza al 60 % del ptblico objetivo con una frecuencia media de
4 exposiciones. El piblico es de 500000 personas y la campafia cuesta 180000 euros. Calcular los
GRP y el CPM.
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Solucion 5.8.1. GRP = 60 - 4 = 240.
Personas alcanzadas: 500000 - 0,6 = 300 000.

180 000

CPM = ———
300000,/1000

= 600 euros por mil

Con el mismo presupuesto se podria buscar un 85 % de cobertura con frecuencia 2,8, mismos GRP.
Cuél conviene depende del objetivo: si el producto es nuevo, cobertura; si el mensaje es complejo o
la categoria estd saturada, frecuencia.

Ejercicio 5.8.2. Una empresa industrial tiene 300 clientes que requieren 12 visitas anuales y 900
clientes pequenos que requieren 4. Un vendedor realiza 800 visitas al afio. Dimensionar la fuerza de
ventas y comentar el resultado.

Solucion 5.8.2. Visitas necesarias: 300 - 12 + 900 - 4 = 3600 + 3600 = 7200.

7200

= —— =9 vendedores
800

La mitad del esfuerzo se dedica a los 900 clientes pequenos, que probablemente aportan mucha
menos facturacién. Con un coste por vendedor de 45000 euros, atenderlos cuesta unos 200 000 al
ano.

La alternativa razonable es atenderlos por un canal més barato —telefénico, digital o distribuidor—
y concentrar la fuerza de ventas en los 300 grandes. Antes hay que comprobar el margen que dejan

los pequenos: si es alto, la conclusién cambia.

Ejercicio 5.8.3. Una marca lleva dos afios con promociones de tres por dos casi permanentes y
observa que las ventas fuera de promocién se han hundido. Explicar el mecanismo y proponer una
salida.

Solucion 5.8.3. El consumidor ha actualizado su precio de referencia: el precio valido pasa a ser
el de promocién y el ordinario se percibe como caro. Ademaés la promocién continuada adelanta
compras y llena la despensa, asi que entre promociones no hay demanda.

La salida no es retirar la promocién de golpe, que provocaria una caida inmediata de volumen
sin recuperar percepcion. Se sale por etapas: reducir la frecuencia, sustituir el descuento por
promociones que no toquen el precio —producto adicional, servicio, fidelizacion—, y reforzar el
valor percibido con comunicacién de producto.

Y una leccién para el disefio de la proxima: la promocién se planifica con calendario, con objetivo y
con fecha de finalizacién. Una promocion sin fecha de fin deja de ser promocién y pasa a
ser el precio.

Las decisiones sobre comunicacién estan desarrolladas en Kotler y Armstrong, 2018 y Kotler y
Keller, 2016, con la perspectiva de direccién de Munuera Alemén y Rodriguez Escudero, 2007.
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Capitulo 6

Proceso de planificacion de

marketing

Tema 6 del programa. Marketing y planificacién estratégica, planificacion corporativa y divisional,
planificacién de las unidades de negocio, plan de marketing y gestién.

6.1 Marketing y planificacién estratégica

Definicién 6.1 (Planificacién estratégica). Proceso de desarrollar y mantener un ajuste viable
entre los objetivos y recursos de la organizacién y sus oportunidades cambiantes de mercado.

Nivel Decide Horizonte

Corporativo en qué negocios estar largo

Divisional o de unidad de cémo competir en cada uno medio

negocio

Funcional qué hace cada area para corto
lograrlo

El plan de marketing es funcional y su margen de maniobra viene fijado desde arriba.
Un objetivo de crecimiento incompatible con el negocio en el que la empresa ha decidido estar no lo
arregla ninguna campana.

6.2 Planificacion estratégica corporativa y divisio-

nal

Paso Contenido

definir la misién: en qué negocio se estd y para quién
fijar los objetivos corporativos
disenar la cartera de negocios

=W N

planificar el crecimiento

6.2.1 La mision
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Buena misién

Mala mision

Orientada al mercado y a la necesidad

Especifica y motivadora

Realista con los recursos

orientada al producto
genérica e intercambiable

ambicién sin base

Nota 6.1 . La prueba de una misién es sustituir el nombre de la empresa por el de un competidor:

si sigue teniendo sentido, la misién no dice nada. Una misién que vale para cualquiera no

orienta ninguna decisién, que es exactamente para lo que existe.

6.2.2 Analisis de la cartera de negocios

Matriz de crecimiento y participacion:

Interrogantes

invertir o abandonar

Estrellas

invertir para sostener

crecimiento del mercado

Perros

desinvertir

Vacas

ordefiar

baja cuota relativa alta

Cuadrante Flujo de caja Estrategia

Estrella genera y consume invertir para mantener el
liderazgo

Vaca genera mucho, consume poco ordefiar y financiar a los demas

Interrogante consume seleccionar: invertir en unos
pocos, abandonar el resto

Perro neutro o negativo desinvertir, salvo que cubra un

hueco estratégico

Nota 6.2 . La matriz tiene dos limitaciones que conviene decir en voz alta: reduce el atractivo de

un negocio a una sola variable, el crecimiento, y su ventaja competitiva a otra, la cuota; y trata

los negocios como independientes cuando muchas veces comparten tecnologia, marca o canal. Un

«perro» que alimenta el surtido de una «vaca» no se elimina sin mas. Es una herramienta de

conversaciéon, no un algoritmo de decision.

6.2.3 Estrategias de crecimiento
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Productos actuales Productos nuevos

Mercados actuales Penetracion de mercado Desarrollo de producto

Mercados nuevos Desarrollo de mercado Diversificacion

Estrategia Riesgo Ejemplo de accion

Penetraciéon bajo aumentar frecuencia de uso,
ganar cuota

Desarrollo de mercado medio nueva zona geografica, nuevo
segmento

Desarrollo de producto medio versiones y extensiones para el
cliente actual

Diversificacion alto negocio nuevo en mercado
nuevo

El riesgo crece con la distancia a lo conocido. La diversificacién exige justificar qué capacidad
de la empresa se aplica en el negocio nuevo; sin esa respuesta es una apuesta, no una estrategia.

6.3 Planificacién de las unidades de negocio

Fase Contenido

Misién de la unidad qué papel juega dentro de la cartera

Analisis externo e interno entorno, competencia, recursos; se resume en un
DAFO

Formulacién de objetivos especificos, medibles, alcanzables y con plazo

Formulacién de la estrategia genérica, de crecimiento y competitiva

Programas acciones concretas con responsable y coste

Implantacién estructura, sistemas, cultura y personas

Control seguimiento y correcciéon

Proposiciéon 6.1 . La estrategia y la organizaciéon deben ser coherentes: una estrategia de di-
ferenciacion por servicio con una estructura que premia solo el volumen no se ejecuta, por
bien formulada que esté. La causa mas frecuente del fracaso de un plan no es el andlisis, es la

implantacién.

6.4 Planificacién de marketing

6.4.1 Contenido del plan

Apartado Contenido

1. Resumen ejecutivo los puntos clave en una pagina
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Apartado

Contenido

2. Analisis de la situacién
3. DAFO

4. Objetivos

5. Estrategia

6. Programas de acciéon

7. Presupuesto
8. Control

mercado, producto, competencia, distribucion,
macroentorno

fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas

de marketing y financieros, cuantificados
segmentacién, publico objetivo, posicionamiento
qué, quién, cuadndo y cuanto, para las cuatro
variables

cuenta de resultados prevista del plan
indicadores, frecuencia y plan de contingencia

Nota 6.3 . Los apartados 6 a 8 son los que distinguen un plan de un informe. Un documento con

analisis excelente y sin responsables, fechas ni indicadores no se puede ejecutar ni evaluar, y a los

tres meses nadie sabe si va bien. Lo que no tiene responsable no ocurre.

6.4.2 Objetivos bien formulados

Requisito Ejemplo malo Ejemplo correcto

Especifico «mejorar la imageny «elevar la notoriedad
espontaneay

Medible «vender més» «crecer un 8 % en unidadesy

Alcanzable «duplicar la cuota en un afio»  «ganar 2 puntos de cuota»

Con plazo «a medio plazo» «a 31 de diciembre»

6.5 Gestion del marketing

6.5.1 Implantacién

Elemento

Contenido

Programa de accién
Estructura organizativa

Sistemas de decisién y recompensa
Recursos humanos
Cultura

tareas, responsables y calendario

por funciones, por producto, por mercado o
matricial

qué se mide y qué se premia

perfiles y capacidades

valores compartidos que sostienen la ejecucién

6.5.2 Control

Direccién Comercial
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Tipo de control Responsable Objeto Herramientas
Del plan anual direccién cumplimiento de ventas, cuota, gastos
objetivos sobre ventas,
satisfaccion
De rentabilidad controller de dénde se gana y se rentabilidad por
marketing pierde dinero producto, cliente,
canal y zona
De eficiencia direccién de marketing rendimiento de cada eficiencia de ventas,
instrumento publicidad, promocion,
distribucién
Estratégico alta direccion y si se persiguen las auditoria de marketing
auditoria externa mejores oportunidades
Cuota de mercado = Penetracion x  Fidelidad  x Selectividad
—_—— —_— N—_—————
% que compra la categoria % de sus compras gasto relativo

Proposiciéon 6.2 . La descomposiciéon anterior convierte una caida de cuota en un diagnéstico:
si cae la penetracion, el problema es de captacion; si cae la fidelidad, de retencién; y si cae la
selectividad, de precio o de gama. Una cifra agregada no dice qué hacer; sus componentes
si.

6.5.3 La auditoria de marketing

Definicién 6.2 . Examen exhaustivo, sistemadtico, independiente y peridédico del entorno, los
objetivos, las estrategias y las actividades de marketing de una empresa, con el fin de determinar
areas probleméticas y oportunidades y recomendar un plan de acciéon.

Las cuatro condiciones importan: independiente porque quien disenié el plan no es buen juez de
él; periddica porque hacerla solo cuando las cosas van mal la convierte en un juicio y no en un
diagnéstico.

6.6 Ejercicios

Ejercicio 6.6.1. Una empresa de software de gestién quiere crecer un 30 % en tres anos. Proponer
una accién para cada una de las cuatro estrategias de crecimiento y ordenarlas por riesgo.

Solucion 6.6.1. Penetracion: aumentar el nimero de médulos contratados por el cliente actual y
reducir la tasa de abandono. Riesgo bajo, techo limitado.

Desarrollo de mercado: llevar el producto actual a otro pais o a un sector nuevo. Riesgo medio,
exige adaptacion legal y comercial.

Desarrollo de producto: un médulo nuevo para la base instalada. Riesgo medio, se conoce al cliente.
Diversificacion: entrar en consultoria o en hardware. Riesgo alto.

Un objetivo del 30 % en tres afios es un 9,1 % anual acumulativo, alcanzable combinando las tres
primeras. La diversificacion no hace falta, y anadirla al plan solo por ambicién consumiria recursos
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de las vias que si funcionan.

Ejercicio 6.6.2. La cuota de una marca cae del 14 % al 11 %. La penetracién pasa del 40 % al
39 %, la fidelidad del 30 % al 24 % y la selectividad se mantiene en 1,17. Diagnosticar.

Solucion 6.6.2. Comprobacion: 0,40 - 0,30 - 1,17 = 0,140 y 0,39 - 0,24 - 1,17 = 0,110. Los datos
cuadran.

La penetracién apenas se mueve: la marca sigue llegando a la misma gente. Lo que se hunde es la
fidelidad, un 20 % relativo: quienes la compran le dedican mucha menos parte de su gasto en la
categoria.

El problema es de retencién, no de captacién. Invertir en notoriedad seria gastar donde no esta
el problema. Las palancas correctas son las que explican por qué el cliente reparte su compras:
disponibilidad en el punto de venta, un competidor con mejor relacién calidad-precio, o una caida
de calidad percibida. El siguiente paso es preguntar a los clientes que se han repartido, no a los que
se han ido.

Ejercicio 6.6.3. Un plan de marketing presenta un analisis de 40 paginas, objetivos como
«consolidar el liderazgo» y un presupuesto global. Senalar qué le falta.

Solucion 6.6.3. Le faltan los tres apartados ejecutables. Los objetivos no son medibles: «consolidar
el liderazgo» no se puede comprobar a fin de ano. No hay programas de accién con responsable,
fecha y coste, asi que nadie sabe qué tiene que hacer. Y un presupuesto global sin desglose por
accion impide saber qué se recorta si hay que recortar.

Tampoco hay apartado de control: sin indicadores ni frecuencia de revisién, la desviacién se detecta
cuando ya no se puede corregir.

El analisis extenso da sensacion de rigor y no sustituye a nada de esto. Un plan de ocho paginas
con objetivos cuantificados y acciones asignadas es mejor plan que uno de cuarenta sin ellos.

El proceso de planificacion de marketing estd desarrollado en Kotler y Keller, 2016 y Munuera
Aleman y Rodriguez Escudero, 2007, con casos en Gonzalez Vazquez y Yalén Gonzélez, 2005.
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Capitulo 7

Temario practico

Trabajo auténomo por tema, andlisis de casos, trabajo en grupo y simulacién de marketing. Este
capitulo recoge el guion de trabajo y los casos resueltos.

7.1 Guion de analisis de casos

Paso Contenido

identificar la decisién que hay que tomar
separar los hechos de los supuestos del enunciado
aplicar los marcos del tema correspondiente

1

2

3

4 cuantificar lo cuantificable
5 elegir con criterio explicito
6

indicar los riesgos y qué dato haria cambiar la decisién

El paso 4 es el que separa un anilisis de una opinién. Casi toda decision comercial admite
un céalculo aproximado, y ese cdlculo suele descartar por si solo la mitad de las alternativas.

7.2 Caso 1. Dimensionar un mercado

Una empresa quiere lanzar un servicio de suscripciéon de comida para mascotas en una provincia de
900 000 habitantes. El 32 % de los hogares tiene perro o gato, el tamano medio del hogar es de
2,5 personas, el 55% de esos hogares compra pienso de gama media o alta y la empresa cubrird
inicialmente el 30 % del territorio.

Ejercicio 7.2.1. Estimar los niveles de mercado y la facturacion potencial con un gasto medio de
45 euros mensuales y una penetracion objetivo del 6 % del mercado meta.

Solucion 7.2.1. Hogares: 900000/2,5 = 360 000. Con mascota: 360000 - 0,32 = 115200, que es el
mercado potencial.

Disponible, los que compran gama media o alta: 115200 - 0,55 = 63 360.
Meta, con el 30 % del territorio cubierto: 63 360 - 0,30 = 19 008.
Clientes objetivo: 19008 - 0,06 = 1140. Facturaciéon anual: 1140 - 45 - 12 = 615600 euros.

La cifra es sensible a los tres filtros: si el porcentaje de gama media y alta fuese del 40 % en lugar
del 55 %, la facturacién caerfa a 448 000. Conviene presentar la estimacién con un rango, no
con un nimero 1nico, y decir de qué supuesto depende cada extremo.
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7.3 Caso 2. Cartera de productos y canibalizacion

Ejercicio 7.3.1. Una marca de café vende 100000 unidades de su referencia cldsica a 4 euros, con
un coste variable de 2,40. Lanza una version premium a 6 euros con coste variable de 3,90 y vende
25000 unidades, pero la clasica cae a 88 000. Valorar el lanzamiento.

Solucion 7.3.1. Margen antes: 100000 - 1,60 = 160 000 euros.
Margen después: clasica 88000 - 1,60 = 140 800; premium 25000 - 2,10 = 52 500. Total 193 300.

La ganancia neta es de 33 300 euros. De las 25 000 unidades de la premium, 12 000 son canibalizacién
—casi la mitad—, pero como su margen unitario es mayor, incluso las unidades robadas a la propia
gama aportan 12000 - (2,10 — 1,60) = 6000 euros.

La conclusién se invertiria si el margen de la premium fuese menor que el de la clasica: ahi cada unidad
canibalizada destruiria margen y el lanzamiento solo compensaria con volumen verdaderamente
incremental.

7.4 Caso 3. Decision de precio

Ejercicio 7.4.1. Un fabricante vende un electrodoméstico a 220 euros, con coste variable de 130 y
costes fijos de 1800000. Vende 40 000 unidades. Evaluar tres propuestas: subir el precio un 5 %
perdiendo un 8 % de unidades; bajarlo un 5 % ganando un 12 %; o mantener el precio invirtiendo
300000 euros en publicidad que aportaria un 10 % més de ventas.

Solucion 7.4.1. Situacién actual: margen unitario 90, margen total 3 600000, beneficio 1800 000.

Escenario Precio Unidades Margen total  Beneficio
Actual 220 40000 3600000 1800000
Subida 5 % 231 36 800 3716800 1916800
Bajada 5 % 209 44 800 3539200 1739200
Publicidad 220 44000 3960000 1860 000

Gana la subida de precio. La bajada destruye beneficio: con un margen del 40,9 % sobre precio,
una rebaja del 5 % exige un 13,9 % mds de volumen y solo se prevé un 12 %.

La publicidad mejora la situacién actual y queda por debajo de la subida, pero tiene una ventaja
que la tabla no recoge: construye marca y su efecto dura més de un ejercicio, mientras que la subida
de precio agota su recorrido en cuanto la competencia no la sigue.

7.5 Caso 4. Diseno de canal

Ejercicio 7.5.1. Un fabricante de muebles vende hoy a través de 120 tiendas independientes con
un margen del 45 % sobre PVP. Estudia abrir tienda propia en linea con el mismo PVP. Los costes
anuales de la operacién en linea serfan de 700000 euros y se estima captar un 15 % de las ventas
actuales, que son de 12 millones a PVP. Valorar.

Solucién 7.5.1. Ventas a PVP: 12 millones, de los que el fabricante ingresa el 55 %, es decir 6,6
millones.
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El 15 % desviado a la web son 1,8 millones a PVP. Por el canal actual le habrian dejado 1,8-0,55 =
990 000; por la web ingresa el PVP completo, 1,8 millones. Diferencia: 810000 euros.

Menos los 700000 de coste, el resultado es 4110 000 euros. Es positivo y muy ajustado, y no
incluye la reaccién del canal.

Ese es el punto decisivo: 120 tiendas que ven al fabricante vender directamente al mismo precio
pueden reducir exposiciéon, promocionar marcas rivales o retirar la ensenia. Basta que las ventas del
canal fisico caigan un 2 % adicional por esa reaccién —204 000 euros de ingreso perdido— para que
la operacién destruya valor.

Salida razonable: web con surtido diferenciado, recogida en tienda con comision para el estableci-
miento, y comunicacion previa al canal explicando el reparto de papeles.

7.6 Caso 5. Presupuesto de comunicacion

Ejercicio 7.6.1. Una marca quiere elevar la notoriedad espontdnea del 12 % al 20 % en su publico
objetivo, que son 800000 personas. La experiencia del sector indica que hace falta alcanzar al
70 % con una frecuencia minima de 5. El CPM del medio elegido es de 9 euros. Presupuestar por
objetivos y tareas.

Solucion 7.6.1. Personas a alcanzar: 800 000 - 0,70 = 560 000.
Impactos necesarios: 560 000 - 5 = 2 800 000.

Coste: 2800000/1000 - 9 = 25200 euros de compra de medios, a los que hay que sumar produccién
creativa y gestion.

Los GRP son 70 - 5 = 350. Este método parte del objetivo y llega al coste, que es lo contrario del
porcentaje sobre ventas. Su exigencia estd en el dato de partida: si la frecuencia minima de 5 no
esta bien estimada, todo el presupuesto lo hereda. Por eso se contrasta con el histérico propio de
campafas anteriores antes de aprobarlo.

7.7 Caso 6. Diagnoéstico con la descomposicion de

cuota

Ejercicio 7.7.1. Dos marcas pierden un punto de cuota. En A la penetracién cae del 25 % al
21 % y la fidelidad se mantiene; en B la penetracién se mantiene y la fidelidad cae del 35 % al 30 %.

Proponer una accién distinta para cada una.

Solucion 7.7.1. Marca A: pierde compradores. El problema esté en la captacién o en la disponibilidad,
asi que las palancas son notoriedad, prueba —muestras, promocién de primera compra— y cobertura
de distribucién. Conviene comprobar antes si ha perdido puntos de venta, porque es la causa mas
frecuente y la mas barata de corregir.

Marca B: conserva compradores que le dedican menos gasto. El problema es de repeticion: surtido
incompleto, roturas de stock, o un competidor que ha mejorado su relacién calidad-precio. Las
palancas son fidelizacién, gama y disponibilidad en el lineal.

La misma pérdida de cuota exige inversiones opuestas, y ese es el motivo de descomponerla antes
de decidir.
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7.8 'Trabajo en grupo: plan de marketing

Apartado Entregable

1 analisis de la situacién con fuentes citadas

2 DAFO que termine en implicaciones, no en
listas

3 segmentacion, publico objetivo y declaracion de
posicionamiento

4 las cuatro variables, con la comprobacion de
coherencia entre ellas

5 presupuesto y cuenta de resultados prevista

6 indicadores, calendario y responsables

7.9 Simulacién de marketing

Los programas de simulaciéon reproducen varios periodos de decisiéon en un mercado con competidores.
Las decisiones habituales por periodo son precio, produccién, inversién en I+D, publicidad, fuerza
de ventas y distribucién.

Error frecuente en la simulacién Por qué ocurre

Bajar precio en la primera ronda parece la via rapida a la cuota y desencadena
una guerra

Ignorar el inventario producir de mas consume caja sin generar
margen

Cambiar de estrategia cada periodo ninguna llega a dar resultado

Optimizar cuota sin mirar el margen se gana el mercado y se pierde el ejercicio

No leer los informes de mercado se decide sin la informacién que el propio juego
facilita

Nota 7.1 . La leccién que la simulacién ensena mejor que ningin caso escrito es la de la interaccién:
las decisiones propias solo producen resultado en funcién de lo que hagan los deméas. Una subida
de precio es acertada o desastrosa segin la sigan o no, y eso no se puede resolver sobre el papel.
Conviene decidir qué se hara en cada respuesta posible antes de mover ficha, que es
exactamente lo que pide el andlisis de reaccién del tema 3.

Los casos siguen el planteamiento de Gonzalez Vazquez y Yalén Gonzalez, 2005 y Munuera Aleméan
y Rodriguez Escudero, 2007, con el marco tedrico de Kotler y Armstrong, 2018.
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