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1.1. Objetivos de este libro

A lo largo de los afios que me he dedicado profesionalmente al marke-
ting, en empresas de tamafio medio y dedicadas fundamentalmente a la co-
mercializacién de productos para uso industrial o semiindustrial he obser-
vado las siguientes situaciones:

a) Cuando la empresa tiene un componente de fabricacién dominante
sobre el de comercializacién, por puro concepto de valor, se dedica Io me-
cesos de fabncacmn 0 menta}e, mientras que los presupuestos dedlcados al
marketing son marginales. La tarea de las personas dedicadas a este menes-
ter no es tampoco de las mds estimadas y reconocidas por la direccién.

b) Muy por el contrario, cuando se trata de una empresa en la que el
componente comercial tiene un peso especifico grande (especialmente en
las empresas de distribucién), las personas dedicadas a la venta, al contacto
directo con el cliente, gozan de una gran estima y su tarea es normalmente
sobrevalorada.

¢) Tanto en las unas como en las otras la elaboracién de presupuestos de
ventas tiene un fuerte componente histérico y se basa més en las necesida-
des de cumplir la ecuacion:

Beneficio = Ventas - (Costos + Gastos) cuando (Costos + Gastos) = % constante,

que en una planificacién arménica de su marketing y su actividad comer-

cial.
Este porcentaje sobre las ventas, se considera précticamente imposible
de reducir y es el resultado de unas estructuras de personal muy rigidas y de
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unos planes de inversién que de una forma normalmente intuitiva, se han
decidido e incluso realizado previamente.

Los gastos fijos y variables se calculan en base a los del afio anterior,
incrementados en un %, que muchas veces se basa simplemente en la infla-
cién nacional pr vista.

de la empresa sobr la situacién de explotacmn de las dlferente regiones.

Las zonas con importantes crecimientos verdn incrementados sus objeti-
vos en un substancioso porcentaje vy las que van mal... también, ya que,
como castigo, tendrdn que recuperar el «tiempo perdido».

d) Los presupuestos son artificialmente hinchados ya que en la nego-
ciacién con los delegados, representantes o vendedores, aquellos se verdn
mermados por las quejas y protestas de los mismos, que demostrardn con
mil argumentos que las cifras que les proponen son realmente inalcanza-
bles.

e) Los presupuestos hechos sobre estas bases, por mucho que se afirme
rotundamente lo contrario, tienen siempre el cardcter de declaracion de
buenas intenciones. Se conseguirdn o no se conseguirdn dependiendo la
mayor parte de las veces de condicionantes externos, ajenos a la voluntad
de la empresa y a los deseos de sus personas. La mayoria de los presupues-
tos, que yo he conocido, no se han cumplido normalmente por defecto, y de
los pocos que lo han hecho —en algunos casos— con excesos de hasta el
20 o el 30%.

f) Las acciones publicitarias o promocionales no son concebidas como
el resultado de un andlisis estratégico global, ni con una planificacién ni tan
siquiera a medio plazo. Los anuncios, la participacién en ferias de mues-
tras, las acciones incentivadas, etc., suelen generarse sin ninguna sistema-
tica; cuando una persona de la direcci6n tiene una buena idea, la compe-
tencia realiza una accién de marketing determinada o las cosas no van para
el conjunto de las ventas o para un producto en concreto, todo lo bien que
se desea.

g) El planteamiento de la distribucién se deja normalmente a la decisién
de delegados o representantes. Se eligen unos canales o unas empresas en
base a su relacién personal con los comerciales de la zona, su volumen o
prestigio, o simplemente porque asi lo hace ¢l resto de las firmas de compe-
tencia.
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h) La planificacién de la gestién de ventas depende del planteamiento
personal que el vendedor tenga de su funcién. Es él quien crea su propia
escala de valores profesionales y, con la vista puesta més en las «cifras»
que en la consecucién de los objetivos del mix de productos del presu-
puesto, se lanza a visitar y mantener clientes, buscando denodadamente que
supuesto esté aproximadamente por el 50% del previsto para

('[)

el dfa 15 el pr
ese mes. El sabe fntimamente que «allf arriba» esto es lo que mds importa,
que el resto de las accioncs, que pudicran tener una repercusién a mds

¥
largo plazo y que no ha «p0d1do» hacer le serdn perdonadas.

1) El afio contable para la direccién de la empresa, al igual que el mes
para los vendedores, tiene una caricter absolutamente cerrado. Todo ter-
mina el 31 de diciembre y lo que se inicia el dia 1 de enero es «otra cosa».
Si el afio ha sido bueno se celebra como un logro cerrado y si ha sido malo,
se le entierra y ni siquiera se le reza el responso de la reflexién sobre las
causas del mal resultado. Hay que olvidarlo y estrenar un afio que va a ser
completamente diferente.

Todos estos aspectos, y alguno mds que veremos a lo largo del desarro-
llo de los temas, configuran una forma de hacer que, por lo que conozco,
difiere fundamentalmente de los sistemas de planificacién que otros secto-
res empresariales, mds adelantados en estas técnicas, utilizan.

Pero es precisamente en este amplio sector de las empresas industriales
medias en Europa y en este momento, en el que quiero hacer hincapié.

El hecho de que posiblemente en todo el mundo las empresas de este
corte estén planificando su marketing de una forma similar, hace que nues-
tras empresas no estén encontrando desventajas y estén luchando entre sf y
hacia fuera con las mismas armas.

Nuestros buenos empresarios tienen una gran intuicién y sus técnicas
van mejorando con gran celeridad, ya que la inquietud por mejorar su ges-
tién empresarial les lleva a dedicar cada vez mds dinero de su presupuesto a
la formacién propia y de sus directivos.

Las editoriales de libros con temas empresariales producen nuevos titu-
los con gran profusién y las teorfas y técnicas de recursos humanos, la le-
gislacion fiscal, el marketing o la forma de hablar en las reuniones, estdn
tan en boga que llegan a ser motivo de largas colecciones que se venden en
los kioscos de periddicos junto con los cursos de ganchillo o las aventuras
de Cousteau. }

De forma global, toda esta inquietud por saber, estd dando fruto en una
mejora general de todos los aspectos de las empresas. No obstante bajo mi

11
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punto de vista, esta mejora se estd produciendo de una forma descoordina-
da.

Los directivos de produccién estdn haciendo cursos de mejora de siste-
mas, CIM, JIT, y otro montén de siglas mds que, con un inconfundible
aroma japonés, definen teorfas y practicas para el entorno de la fabricacion
y el montaje.

Los de marketing conocen las ventajas del marketing directo, el telemar-

r 1: i ~ o
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v
organizar su tiempo

los grandes contratos. Sus equipos reciben cursos de g
sados en una de las mil y una técnicas sicoldgicas que se aplican para con-
seguir el deseado pedido del cliente.

Los directores y gestores financieros son los que funcionan mds a su aire
y tengo la impresién de que su profesién no ha variado mucho en los dlti-
mos afios, ya que es la rama de la actividad empresarial en la que hay me-
nos oferta de formacién (si excluimos la avalancha de tratados y seminarios
que se anuncian dltimamente para conocer todas las vias de obtencién de
subvenciones, ayudas y créditos oficiales de la CEE, gobiemos e institucio-
nes regionales).

Por dltimo, pero no menos importante, estd la formacién que reciben los
directores generales o gerentes de las empresas. En principio son las perso-
nas méas remisas de toda la estructura a la formacién y es que en realidad,
las escuelas de negocios raramente programan cursos largos para los méxi-
mos directores. Se sobreentiende que cuando estdn en ese puesto es porque
ya tienen un fondo de conocimientos suficiente, tienen poco tiempo y sola-
mente precisan ir perfilando detalles, més como actualizacion de conceptos
sectoriales que como reciclaje integral de sus conocimientos. Las confe-
rencias en los clubes de negocios con politicos nacionales o extranjeros, los
debates generales sobre macroeconomia y las grandes cuestiones de geo-
politica econémica son normalmente el alimento cultural de estos ejecuti-
vos del mds alto nivel.

Si hacemos un andlisis de esta forma de recibir la formacién, en com-
partimentos estancos y habitualmente por empresas o escuelas diferentes,
con distinta metodologfa y, porqué no, incluso diferente concepei6én hu-
manistica de la empresa, serd ficil llegar a ld conclusién de que mds que
integrar formas de hacer y pensar en la empresa como un ente global, esta-
mos provocando una disgregacién ideoldgica que hace dificil que la plani-
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ficacion estratégica y téctica fluya de una forma arménica desde el analisis
estratégico hasta el eslabén final, el control de la gestion.

Hay dltimamente una actividad empresarial que tiene unas fuertes raices
integradoras: la implantacién de sistemas de calidad. La calidad total (y
todo lo que estas palabras llevan consigo) es un concepto absolutamente
integrador ya que involucra a todos los componentes de la empresa en base
a unas mismas teorias, actitudes v actuaciones. Las normas internacionales
1SO 9.000, aunque con un cardcter muchos mds reglamentarista, mucho
mas burocratico, recogen también este espiritu de integracién. Al margen
de comprobar que toda una misma forma de hacer impregna las diferentes
etapas del proceso, las normas hacen hincapié en que los «interfaces» entre
las diferentes partes han de ser meticulosamente cuidados en su calidad.
Han de ser continuidad, sin ruptura, de la calidad que fluye desde el prin-
cipio y ha de acabar en su objetivo dltimo: la méxima satisfaccién del
cliente.

Aungue todos estos aspectos también se dan en las empresas grandes y
con m4s experiencia y recursos en gestién, en este libro quisiera colaborar
en la consecucién de una mayor eficacia para el sector de las empresas in-
dustriales de tamafio medio (por otra parte, uno de los niicleos empresaria-
les mds sanos y con mayor crecimiento en Europa), en su andlisis, planifi-
cacién y ejecucién de actividades de marketing y sobre todo que este pro-
ceso, que debe fluir como un rio, tenga una total «armonia» en su discurrir.
Que los efectos tengan su causa y motivacién en un punto anterior del pro-
ceso y que éste haya sido conscientemente planificado y ejecutado.

Los tiempos son duros, los mds pesimistas opinan que, de una forma u
otra, 1a crisis nos acompafiard siempre. Es el momento de hacer recuento de
nuestros efectivos, de nuestras energias y concentrarlos todos en la misma
direcci6n y sentido. No podemos permitirnos el lujo de centrifugar ni un
solo gramo del esfuerzo personal ni de los medios de nuestras organizacio-
nes.

El proceso que va desde el andlisis previo a la confeccidn, aplicacién y
control del Plan de Marketing, recorre pricticamente todos los conceptos
te6ricos que sobre el marketing se han descrito. Por si ello fuera poco, al
hablar del marketing, como habitualmente nos gusta decir a los profesiona-
les del mismo, estamos hablando de una gran parte de todas las actividades
de la empresa.

En el planteamiento de este libro no estd el hacer largas disertaciones
teéricas sobre todos los aspectos que nos van a surgir relacionados con el
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marketing. Conozco enciclopedias de muchos tomos, muy gruesos, que no
han conseguido recoger toda la ciencia y —también, como no-— todo el
folklore que sobre esta actividad existe.

Mi interés es detenerme en aquellos aspectos que més afectan al merca-
do de los productos industriales y, mas concretamente, que sean dc? utilidad
a aquellas empresas de tamafio medio, ya que las grandes no precisan, con
toda seguridad, de mi ayuda.

. .
dar recetas. Las recetas no sirven mas que para

Tampoco es mi interé
pongo —como tal han de entenderse— tienen la funcién de aclarar ideas,
;10 son para ser seguidos al pié de la letra.

En alguno de los temas que voy a exponerle, no voy a hmitarmg 31 con-
tenido estricto del mismo, y haré alguna incursién por aspectos perliericos,
con la intencién de enriquecerlo, de satisfacer las ganas que tengo de expre-

sar algunas ideas al respecto o, simplemente, de romper la monotonia.

1.2. I+D y fabricacién... {los ingenieros a la calle!

En los afios 60 y 70 (hay incluso quien piensa que este estilo siguid
hasta fin de los 80) los ingenieros de desarrollo, con unas informaciones di-
fusas que les llegaban del mercado, en una continua tarea de mejora de las
méquinas y productos que ya fabricaban, intentaban producir unos aparatos
y equipos cada vez mds cargados de tecnologia y al precio més bajo. ‘

Recuerdo una anécdota que vivi hace seis o siete afios en una de mis
visitas anuales a la grandiosa Feria Industrial de Hannover.

Asist al momento de regocijo de dos ingenieros de desarrollo de una
empresa alemana, con la que mantengo relaciones, ante su dltimo hijo; un
control doméstico de calefaccién.

Habian conseguido desbancar claramente a las firmas competidoras. El
aparato de la competencia solo tenia cinco botones de mandq y‘e¥ suyo..
jquince!, el nimero de programas distintos prcticamente era infinito y se
controlaban a lo largo del dfa en la vivienda tres niveles de temperatura.

Bésicamente he recibido una formacién técnica y a lo largo de varios
afios he ejercido el puesto de director técnico en dos empresas de productos
eléctricos y mandos electrénicos para procesos industriales. Aparte de eso,
pertenezco al Comité Espafiol de Domédtica (viviendas inteligentes)... y en
mi casa se me considera un hombre «mafioso».

14
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Les aseguro que no consegui en aque] momento, entender completa-
mente el manejo de esa maravilla de aparato que estaba destinado a ser
programado por jamas de casa!

Hace pocos meses acompafié a mi mujer a comprar una lavadora auto-
mética ya que nuestra vieja alemana, con més de veinticinco afios de duro
trabajo, habfa exhalado su dltimo suspiro y el técnico nos anunciaba una
minuta de reparacién que rozaba los limites de la moral.

Nos enteramos por el dependiente gque hoy las lavadoras antomaticas
pueden tener una docena de programas, que combinados con siete u ocho
variables, elevan a mds de quinientas las posibilidades de lavado. Me ma-
ravillé la capacidad combinatoria del vendedor para llegar a las necesidades
de lavado (tres en total) por las que pregunté mi mujer.

Aunque elegimos el modelo que més se ajustaba al duro trabajo diario al
que 1ba a ser sometido, mi mujer no se quedé contenta porque todos los
modelos presentaban un tambor con mucha menos capacidad que el viejo'
(«seflora, hace tiempo que todos vienen asi») y algin otro pequefio detalle
constructivo que iba a hacer més incémoda su tarea diaria.

Hay un hecho evidente que estd sucediendo con los productos de con-
sumo y es que el usuario cada vez exige con mds decisidn (exigencia que se
traduce en compra) ser tratado como individuo y no como «grupo iipico de
consumo». Desea soluciones lo mds personalizadas posible y compra pafia-
les color de rosa (para nifia) y del modelo «P» porque su nifia da los prime-
rOS pasitos.

Nuestras empresas industriales son proveedoras, entre otras, de la indus-
tria del automévil. Es a través de ésta y de las grandes empresas fabricantes
de electrodomésticos u otras maquinas dirigidas al consumo, de donde les
liegan los conocimientos sobre las exigencias de los nuevos mercados. Las
células flexibles de fabricacién nacen como una necesidad de cambios ra-
pidos en las cadenas de fabricacién y montaje para producir variantes per-
sonalizadas. Cada vez més modelos con mds opciones.

Creo que ya no hay empresas en las que no se haya dicho, muchas ve-
ces, que hay que producir lo que el cliente demanda, que hay que conocer
las necesidades del cliente para satisfacerlas.

Este deseo se ha manifestado en més de una reunién entre las personas
que tienen la responsabilidad del mercado, de los clientes, y el grupo direc-
tivo de desarrollo y fabricacién. Una vez que todo el mundo ha quedado
convencido de que éste es el camino a seguir, se han concebido unos im-
presos en los que las personas del departamento comercial han de transmitir
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sus deseos (los de sus clientes) a los encargados de desarrollarlos y fabri-
carlos. No se si alguno de ustedes se ha tenido que enfrentar a uno de estos
impresos, pero si es asi, habrd observado que son tan cripticos y farragosos
que su tnica misién consiste en disuadir a los posibles usuarios de que pro-
pongan nada que perturbe el sagrado discurrir de la propia generacién in-
terna de producto.

Conociendo la mentalidad de las personas que dedican su vida al menes-
ter de visitar a los clientes, gratiﬁcar;{e y agresivo a la vez en grandes dosis,
es el mejor sistema para que el flujo de los deseos del cliente jamds llegue a
las personas que son los responsables de satisfacerlos.

Por eso el Gnico camino es el de ... echar a los ingenieros a la calle, a
visitar a los clientes. Con ello se consigue un doble efecto benéfico: que los
ingenieros conozcan realmente y de primera mano, con todas sus premuras
y con todos sus prejuicio, lo que los clientes desean, y que las personas del
departamento comercial conciban una nueva ilusién en que sus deseos (los
de sus clientes) van a atenderse, con la consiguiente ventaja competitiva
que para ellos intuyen si esos deseos son cubiertos.

Algunas empresas han dado este paso pero los ingenieros de fabricacién
con su alergia habitual a los viajes y desplazamientos, antes de repetir una
segunda visita al cliente para finalizar los detalles del desarrollo, han prefe-
rido mandar, jcomo no!, un cuestionario con las caracteristicas anterior-
mente sefialadas, que normalmente ha abortado un proceso magnificamente
empezado.

Este paso debe darse, y debe darse con todas las consecuencias. Si se
piensa que es verdad que el mercado actual se mueve por los deseos de los
clientes, es responsabilidad de la direccién el mentalizar y programar la
dedicacién del personal de desarrollo y fabricacion para que mantengan un
permanente contacto con el mercado. Lo otro (las encuestas, los cuestiona-
rios) es un gasto superfluo e imitil, para tranquilizar alguna conciencia, y
seguir haciendo las cosas igual que antes.

Solamente quiero afiadir en este punto un consejo: cuando los ingenieros
vayan a visitar a los clientes para conocer sus necesidades, que no centren
sus esfuerzos en mejorar el rendimiento de la propia mdaquina o de imitar
las ventajas que aporta la de la competencia. Que hablen con los usuarios
sobre su trabajo, sus problemas, sus inconvenientes. Que profundicen en el
proceso v analicen las funciones que se realizan en el entorno de la mé-
quina. En resumen, que piensen en el cliente, en mejorar y rentabilizar sus

16

i A A e A SRR T A S

PLANIFICACION ARMONICA DEL MARKETING

procesos. Esa es la tnica via para poder ofrecer un mayor y més especiali-
zado servicio. Para seguir en el mercado.

Esta tarea que se iniciard en plena comunidn entre los ingenieros de f4-
brica y las personas del departamento comercial debe continuar de forma
ininterrumpida ya que cada dia surgen nuevas necesidades que es necesario
cubrir. La retroalimentacién que suministra un vendedor satisfecho de lo
fectos positivos de la misma sobre su volumen de ventas, es mds valios:
ue cualquier costoso estudio de mercado.

w ¢
0 >

o

1.3. Armonia en el proceso de analisis, planificacion, accién y
seguimiento

.A partir de este apartado vamos a considerar que los programas de fa-
bricacion ya estdn decididos y que la empresa presenta un portafolio varia-
do de productos como consecuencia de su vida y experiencia anterior.

El proceso, en forma esquemdtica, que toda empresa sigue en esta cir-
cunstancia es la siguiente:

a) Pensar en que cantidad de sus productos pueden vender v a quién.

b) Que medios de todo tipo (embalajes, catdlogos, publicidad;acciones,
personal, formacidn, etc) deben proveer para vender los productos.

¢) Movilizar a sus personas y visitar a los posibles distribuidores y
clientes para venderles los productos.

d) Determinar que sistemas de control de gestién y estadisticas se van a
establecer para comprobar que los objetivos marcados se van cumpliendo.

Y esto es lo que hacen précticamente todas las empresas del mundo,
sean del tipo que sean.

Las firmas industriales tienen una serie de caracterfsticas, no obstante,
que hay que considerar a la hora de analizar este proceso.

. a) No se trata habitualmente de un solo producto sino que la mayorfa
tiene un nimero determinado de productos e incluso de familias de produc-
tos.

b) Esta amplitud de gama obliga a dirigirse a un abanico amplio de sec-
tores de clientes e incluso de canales de distribucién.

¢) Como consecuencia del punto anterior, la situacidn geografica de sus
mercados suele ser dispersa, teniendo que trabajar en diferentes regiones
(provincias, autonomias, dreas econdmicas, paises) con peculiaridades
propias y demandas y competencias dispares.
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d) Sus estructuras comerciales suelen ser }igeras, acostumbradas a un
bajo nivel de control y basadas en una relacion estrecha y duradera con
distribuidores y clientes. ‘

¢) Tienen una estructura de técnicos especialistas en productos o fami-
lias de productos (jefes de producto) con unas atribuciones .d'{fusas y que
habitualmente no tienen buenas relaciones con los comerciales, precisa-
mente por esta indefinicion de sus responsabilidades y autoriglad, N

f) Marketing y comercial son dos departamentos de perfiles y activida-

ien se tiene una sola direccién de marketing y ventas con
bilidad de la puesta del producto en el mercado. Esta dltima
decision no se debe, la mayor parte de la veces, a la dimensién de la em-
presa, sino a las ideas que sobre estos aspectos tiene la direccidn, cuyo co-
;azén' e inversiones en personas y medios estdn mucho mds cerca de la fa-
bricacién que de la venta de los productos.

g) La informdtica de la empresa emplea los més potentes medios y pro-
gramas en disefio y fabricacion, y lo imprescindible en aspectos de marke-
ting. Omito las funciones administrativas y coqtables que normal- mente

est4n bien servidas.

~ actae randicin
L Oon 5105 condicion

1la en la forma siguiente:

a) Los presupuestos de ventas, tanto en lo relativo a los productos como
a los canales de distribucién y los clientes, los hacen el director comercial
y/o el director gerente en base a los datos de los que dispone el primero y a
las necesidades del segundo de cuadrar los grandes nimeros de la empresa.

Los nuevos presupuestos consisten en unos incrementos porcentuales
sobre las cifras histéricas, matizados por los conocimientos que el director
comercial tiene sobre el futuro inmediato, en lo relativo a las perspectivas
de compra de sus mds importantes clientes y, tal vez, la opinién que el o los
jefes de producto tienen sobre la posible evolucién de sus programas de
materiales.

b) Como ya decia antes, esas cifras —ligeramente hinchadas— son dis-
cutidas (;negociadas?) con los responsables de las diferentes dreas de ven-

el proceso anterior habitualmente se desarro-

1as.
En el caso de que estas personas sean empleadas de la empresa, el pre-

supuesto final puede quedar desglosado por lineas o familias de productqs.

En ¢l caso de tratarse de representantes libres, normalmente se negocian
cifras globales y se confia en las acciones de marketing para desviar o for-
zar el consumo hacia los productos preferenciales para la empresa.
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¢) El delegado, representante o vendedor intentard, en el mejor de los
€as0s, repartir estos presupuestos entre sus clientes en base al conocimiento
de sus cifras histéricas, situacién actual y posibilidades futuras.

d) La planificacién de las visitas o gestiones las hardn los vendedores,
en la mayor parte de los casos, en funcién de las llamadas diarias de los
clientes, de los requerimientos de los distribuidores, de las «pistas» que se
les envien de la oficina central (visitantes de ferias de muestras, respuestas
a nioticias, articulos técnicos o anuncios publicados, ete), v de las directrices

a noticias,

compulsivas (jhay que visitar las carpinterias mecdnicas!) que de vez en
cuando surgen de ideas puntuales de los directivos de la empresa.

e) Los controles de las gestiones se reducen a las estadisticas de ventas
mensuales, que pueden reflejar cifras por zonas/familias de producto e in-
cluso cifras por vendedor, y a los informes de las visitas que los vendedores
hacen (normalmente de forma rutinaria) y que nadie lee de forma sistema-
tica y con un minimo efecto de retroalimentacién. Solamente en casos de
conflicto, se analiza la cantidad y honestidad de los mismos. También se
utilizan para conocer si la media de visitas por dia es de cuatro o de seis.

De la sencilla observacion de este proceso se deduce que en todo él no
tenemos ningiin nexo de coordinacién, de armonia, entre planificacion, ela-
boracién de presupuestos, gestion y control. Cada parte va absolutamente a
su aire y en cada una de ellas se aplican diferentes criterios y escalas de
valor. Personalmente no observo en todo el proceso mds que un factor co-
mtn a todas sus partes: la improvisacién.

1.4. La planificacién a medio plazo

Indicaba en el punto «i» del apartado 1.1 que una de las costumbres que
sigue el tipo de empresas que nos ocupa es el de realizar las planificacio-
nes, fijar objetivos y sacar conclusiones, en el perfodo natural del ejercicio
anual, exclusivamente.

La turbulencia de los mercados en los dltimos tiempos, no aconseja una
planificacién estratégica ni tdctica a muy largo plazo, ya que la historia re-
ciente nos ensefia que los condicionantes sociales, politicos —y como con-
secuencia, los econémicos— pueden sufrir profundas transformaciones en
breves perfodos de tiempo.

El posicionamiento estratégico puede pasar del éxito al fracaso ante uno
de estos cambios cada vez mds violentos y cada vez més frecuentes.
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No obstante, el fijar artificialmente un periodo de 12 meses para la con-
secucién de TODOS los objetivos que se planifican, supone una forma de
alargar artificialmente el plazo de consecucion de alguno de ellos y de tro-
cear de forma antinatural los que exijan mis de 12 mieses para su consecu-
cién.

Es evidente que los balances de resultados hay que presentarlos cada
afio, pero cefiir a este mismo perfodo la duracién de los ciclos de los Ob_]etl-

vos de explotac' n de mercados y productos, no es positivo en absoluto. Es

mucho mejor fijar los objetivos con el tiempo de duracién preciso para su

ién, v realizar controles en tiempos més cortos {por ejemplo cada
mes) de las consecuciones parciales de los mismos.

Bajo mi punto de vista, y teniendo en cuenta las condiciones de turbu-
lencia indicadas anteriormente, un ciclo entre dos y tres afios puede ser el
idéneo para planificar los objetivos tacticos de mas larga duracién.

Esto no es 6bice para que fijemos objetivos para un plazo de consecu-
cién de 3, 6, 10 o 14 meses.

El ambiente general de cierre de todas las empresas el 31 de diciembre
(cada vez hay mds compafiias que cierran sus ejerciclos en otras fechas), no

favorece esic "po de planificacidn pero, baje mi punto de vista, este sis-
tema que les he expuesto es €l sistema mds racional de plamﬁcacxon, el més
natural.

1.5. Los indices, una necesidad

En este libro quiero, por encima de todo, dar una visién lo mds real y
préctica posible de los procesos de planificacion y de las tareas y controles
que arménicamente se desprenden de ellos, de forma que, me alejaré en
todo lo posible, de planteamientos tedricos y utoplcos

No obstante, a veces se confunde lo préctico con la ausencia de método
y precisamente el no caer en ese error es uno de los motivos principales de
este estudio.

Todo empresario que fabrica o distribuye un producto tiene que conocer
con la mayor aproximacién posible:

a) Cudl es el volumen total del mercado de su producto.

b) Cudl es el reparto de este volumen total por cada una de las zonas
geogrificas en las que tiene dividido su mercado.

¢) Cuil es el porcentaje de crecimiento anual de este mercado.
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d) Cudl es su participacién global y cudl la de sus competidores.

e) Cual es la situacién de sus productos (caracteristicas, precio, distri-
bucién y comunicacién) con respecto a sus competidores.

También necesita conocer:

f) Cudles son los diferentes canales por los que puede distribuir sus pro-
ductos.

g) Cémo se reparten el total del mercado los diferentes canales de disti-
bucidén.

Aungque hay otros datos que también van a ser necesarios en la planifi-
cacién:

h) Qué le compran sus actuales clientes.

i) Qué potencial de compra total de sus productos tienen estos clientes.

j) Qué otros clientes existen, que no le compran.

Y todo esto de cada una de sus lineas de producto.

Si mi lector es centroeuropeo, habrd pasado sobre estos Ultimos puntos
no sin cierta preocupacién, pues hay alguno de estos datos que no le son
suministrados todavia o con la suﬁciente precisién por sus asociaciones

Sl su negocm estd en el sur (_y en esta zona el caso que mejor CONozco es
el de mi pais, Espafia), estard a punto de arrojar violentamente el libro pues
piensa que va a ser otro tratado tedrico de los que tanto abundan, muy facil
de escribir y muy dificil (en algunos casos, imposible) de aplicar.

Tampoco quiero decirle con esto que lo que voy a exponerle sea de apli-
cacién ficil o inmediata a cualquier empresa de productos industriales de
medio tamafio, ni que no vaya a ser necesario hacer ningtin cambio organi-
zativo ni mental (los mas dificiles) para implementar estos conceptos.

Ser4 preciso que haga un andlisis critico de las ideas que le voy a ir ex-
poniendo a lo largo de este libro y, si las considera interesantes, embarcarse
en un proceso de cambio que puede ser dificil y costoso (y no estoy ha-
blando de medios materiales) en mds de un caso.

1.6. Indices globales y reparto zonal
De los indices sefialados en el punto anterior, tal vez los tres primeros
(el volumen total del mercado, el potencial de cada zona y el porcentaje de

crecimiento anual) sean los que mds dificultades presentan para su obten-
cién.
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Hay varias maneras de obtener unos indices con cierto grado de fiabili-
dad en los aspectos que sefialan los apartados a, by c.

En algunos paises las estadisticas oficiales ofrecen directamente el vo-
lumen de mercado de algunos productos determinados. Si se trata de pro-
ductos masivamente importados o exportados, estas cifras aparecerdn en las
estadisticas del comercio exterior del pafs.

No obstante, las cifras m4s fiables, son las que obtienen los miembros
de las asociaciones profesionales que acogen a las empresas que fabrican o
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La actividad de estas asociaciones, en las diferentes ramas de productos
y en los distintos paises, tienen unas estructuras muy heterogéneas y mien-
tras algunas de ellas disponen de magnificos datos, otras no hacen este tipo
de servicio o incluso ni existen. También se puede dar el caso de que, por
tratarse de un producto muy especifico, incluso en las mejores asociaciones
no se cuente con valores de mercado del mismo.

Lo que sf suele suceder es que desde fuera de estas asociaciones €s muy
diffcil obtener estos datos. Si por dificultades de obte U
mercado, se recurre a empresas especializadas en la obtenci6n de estos va-
lores, el costo de los estudios es dificilmente asumible por una sola empresa
de tamafio medio pero sf por el conjunto de los miembros de una de estas
asociaciones.

Personalmente he vivido las experiencias de dos asociaciones profesio-
nales, en los tltimos afios. En ninguna de las dos, en principio se contaba
con estos datos. Basté que dos empresas, una de ellas de tamafio mediano y
la otra una pequefia empresa, comenzaran a trabajar y sensibilizar al resto
de los asociados sobre la bondad de disponer de estos indices, para que se
iniciasen unas reuniones de recogida de datos y suma de los mismos.

Al cabo de dos afios, en ambas asociaciones se disponia de unos datos
globales y zonales por grupos de productos francamente aceptables.

Con esto quiero decirle que en su asociacién posiblemente no disponen
de estos datos porque una persona dindmica, como usted, todavia no ha to-
mado la responsabilidad y el trabajo de concienciar al resto de asociados.

En estas asociaciones suelen ser muy bien acogidas este tipo de iniciati-
vas siempre que haya una persona que haga el trabajo inicial de su puesta
en marcha. Una vez establecido el sistema, ya caminan solas.
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Si la solucién de la asociacién no le es factible, voy a sugerirle otras dos
vias para la obtencién de estos datos de referencia.

Analice si su producto, ¢ familia de productos, estdn ligados a algtin tipo
de actividad de la que si se disponga de datos oficiales. Hay muchos pro-
ductos ligados a la construccién de viviendas (ya sean uni o multifamilia-
res). Del ntimero de viviendas construidas en el dltimo afic puede extraer

por extrapolacién un valor global aproximado, que siempre es mejor que

Lo mismo podemos decir del niimero o tonelaje de los barcos construi-
dos, de los kilémetros de autopistas y carreteras, del nimero de automdvi-
les y de otros muchos datos a los cuales podemos llegar a asociar el merca-
do de nuestro producto.

En otros casos podemos obtener el valor de la combinacion de varios de
ellos.

La otra forma, mds costosa, es la de contratar un estudio de volumen y
distribucién del mercado a una firma especializada. Este estudio se justifica
si el mercado es grande o bien necesitamos tomar una decisién sobre una
inversién importante.

La obtencién del reparto zonal y del incremento del mercado son valo-
res de mds facil obtencién y en ellos los errores son menores que en el vo-
lumen total, ya que son datos relativos. .

Si su producto no estd entre los que su asociacion contempla de forma
regional, o su sectorizacién no tienen una fécil asimilacién a la que su dis-
tribucién zonal contempla, podemos recurrir a los indices indirectos que
podemos obtener de los valores que se publican de forma oficial.

Posiblemente no nos sea muy fécil, por el volumen de viviendas cons-
truidas en las diferentes zonas, obtener el volumen total de nuestro produc-
to, pero si su instalacién estd ligada a las mismas es evidente que el reparto
del mercado estard, salvo extrafias circunstancias, en proporcién a las vi-
viendas construidas en cada zona. En algunos casos deberemos elaborar un
indice propio tomando partes de diferentes indices. Por ejemplo, para un
producto determinado, podemos tomar un fndice que recoja en su 50% la
fabricacién de productos industriales en las diferentes zonas, en su 30% las
viviendas construidas y en el 20% restante las rentas per cdpita.

Hay multitud de estadisticas oficiales, de entidades bancarias o de anua-
rios, que sabiamente combinadas nos pueden dar unos indices de reparto
zonal muy aceptables.
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También para este caso y normalmente por precios mds asequibles, una
empresa especializada —basandose en las orientaciones que Vd. les dé—
pueden elaborarle estos indices de reparto. .

Solamente un consejo en este punto. Si tiene dudas sobre el indice de
reparto que ha calculado, porque a sus comerciales no les parece ‘correqo
(ya que la realidad de sus ventas no se parece a los repartos tf;érzcos) n-
tente calcularlos por otro u otros caminos y luego haga la media de todos

iCir
ellos. No los «arregle» para que se parezcan a sus resultados reales. Estos

resultados pueden deberse, sin que haya un mal trabajo por parte de sus

ool

comerciales en una zona determinada, a factores extrafios que modifican
substancialmente ei potencial. De todas las maneras, antes de modificar un
indice por opiniones personales (aunque sean las suyas también), haga que
fe convenzan con argumentos de peso.

El indice de crecimiento de afios anteriores puede ligarlo con cierta fa-
cilidad a indices de crecimiento oficiales como en el caso del «b», si no
dispone de datos mds concretos de su asociacién o de cualquiera otra
fuente.

Otro tema més peliagudo es el de vaticinar cudl serd el crecimiento es-
perado para el afio siguiente. En este momento no me atrevo a a.consejarle
gue haga caso a los vaticinios de los gobiernos o de las instituciones eco-
némicas internacionales ya que con la turbulencia «ambiental» que tiene la
economia mundial, los vaticinios pueden verse desbordados en mucho, por
arriba o por abajo.

En este punto debe confiar en su experiencia empresarial y pensar que el
suyo es un criterio tan valido como el de cualquiera, en este dificil momen-
to. Un buen método, que puede usar si su cartera de clientes no es muy
grande, es el de preguntar a los mayores o a aquellos representativos d.e
sectores en los que su empresa trabaja, cuales son sus previsiones de fabri-
cacién para el afio préximo. Si orienta sus preguntas a las personas adecua-
das y ellas entienden que usted lo que quiere es conocer este dato para pre-
para mejor el servicio de productos para el préximo afio, obtendrd unos
datos vilidos para la confeccién de su indice.
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1.7. Posibilidades del producto y de ia competencia

En los indices «d» y «e» me van a permitir que invierta el orden ya que
considero mucho més importante el trabajo a realizar con el segundo que
con el primero

El punto «e» relativo a

a—
o™}
N

situacidn de sus productes con respecto a los
de la competencia, en los cuatro aspectos del marketing-mix, es algo que
Vd. o las personas de su equipo conocen, casi con absoluta seguridad.

En la definicién de todos los aspectos comparativos de este punto, hay
que hacer un auténtico esfuerzo de honestidad y frialdad de juicio. Se tiene
la tendencia natural a creer siempre nuestro producto superior al de la com-
petencia y eso, que es muy bueno para trasmitir al mercado a través de
nuestros vendedores, debe someterse a un frio andlisis en el momento de
ponerlo en el objetivo de nuestra evaluacion.

Lo mds importante de una valoracién de nuestro producto es poder tener
unas cifras que nos permitan «medir» nuestra situacién actual y cual es la
evolucién de la misma en las posteriores tomas de datos. En la figura n® 1
reflejo un ejemplo de evaluacién de un producto y en Ia n? 2 de una familia
de productos.

La definicion de los diferentes factores de anélisis debe hacerse segiin el
tipo de producto o programa. La valoracién de su importancia debe ser ex-
traida de una encuesta hecha a un nicleo de clientes y distribuidores que
representen, 1o sélo a los adictos a sus productos, sino también a aquellos
que le comparten con la competencia o son totalmente de ella y acceden a
contestar a sus preguntas.

De mi experiencia personal, sobre este tipo de encuestas y de otras rela-
tivas a aspectos del servicio, le puedo transmitir la confianza de que obten-
dr4 cumplidas respuestas a sus preguntas.

Deje también que sus clientes definan los factores que consideran im-
portantes y que Vd. no pensaba incluir en la tabla. Si se da algin factor en
el que coincidan varios clientes, inchiyalo.

Para realizar la valoracién de estas tablas debe reunir un equipo de cua-
tro o cinco personas (tampoco es necesario ni aconsejable que sea mucho
més numeroso) que representen a fabricacién o disefio, logistica, comercial
y, si tiené la suficiente confianza para convocarlos, la distribucién y los
consumidores de sus productos. Si no lo considera oportuno, haga que
tenga representacién el cuerpo comercial de dos zonas diferentes de su red
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de ventas, o un vendedor, delegado o representante y el director comercial
de la empresa.

Es bueno que antes de reunirse el grupo, cada uno por su lado y sin in-
fluencias externas, rellene todas las casillas de la tabla con su opinién y se-
gtin sus conocimientos.

Al elaborar estas tablas, se va a encontrar con algunas dificultades y
sorpresas. En algunos casos observard que el resultado al que llega no tiene
demasiada coincidencia con la imagen que Vd. se habia creado del mercado
y de la situacién de sus productos e i

nte quiero hacerle dos ohservaciones sobre estas tablas:

a) En ellas su producto, normalmente saldrd mejor parados de lo que
realmente se merece. Es imposible aplicar criterios totalmente objetivos al
emitir juicios sobre productos propios. Para que esa subjetividad sea lo mas
«uniforme» posible le recomiendo que use para todas las evaluaciones al
mismo equipo de personas. Aunque se apliquen criterios subjetivos, al me-
nos comparativamente, podremos obtener conclusiones validas.

b) Tal vez al final el resultado global no le satisfaga realmente. Es posi-

ble que asi sea, pero le aseguro que el tiempo de reflexién que ha dedicado
e de 1os aspectos roducto le va a dar una enorme cantidad de

4 cada uno de los aspectos del producto [s
pistas para mejorar CoOil respecto a su competencia y le va a acostumbrar a

hacer andlisis sistemdticos bajo la opinién de sus clientes. Como decia el
brujo de la tribu india: «bailando repetidamente la danza de la Huvia, no es
seguro que llueva. Lo que si es absolutamente seguro es que cada vez se

111870
140

-
o

baila mejor».
En este punto g
bles para que se entienda el espiritu con el que expreso a

niones expuestas hasta ahora.
Cuando indico que han de ser precisamente sus clientes (distribuidores y

consumidores) los que hagan la valoracién de la escala de importancia de
las diferentes caracteristicas del producto o gama de productos, es porque
francamente no creo que haya otra forma sensata de hacer esta valoracién.
Las caracteristicas de su producto que el cliente no aprecie {yrecuerda los
15 pulsadores del control del que le hablaba en el punto 1.2 de este capitu-
10?) por més que llenen de gozo a los ingenieros de disefio, no sirven sino

para encarecerlo indtilmente.

uiero fijar algunos conceptos que Creo son imprescindi-
lguna de las opi-
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Evaluacién del producto: Perforadora de dos velocidades

Caracteristicas Peso | Nuestro pro- | Competenci Compe-
dado ducto a A tencia B
Potencia porel | Valor | Total | Valor | Total | Valor | Towl
cliente
Revoluciones & 10 80 9 72§ 10§ 80
Capacidgd mdéxima de broca 7 \' 9 63 91 63 10 70
Accesorios que 1o acompafian 9. 10 30 101 50 8§y 72
Folleto de instrucciones 6 8 48| 10| 60 50 30
Embalaje 5 8 40 51 25 0 0
Totales producto 4 9| 36] 9| 36] 10| 40
Precio de venta al piblico 357 346 292
Descuento a mayorista 7 49 g 3 16y 76

10 80 10 80 10| 80
Totales precio 10 70 101 70 8] 56
Plazo de entrega 199 213 206

Financiacién

Tiempo de transporte 10 9 90 10§ 100 9] 90
Stocks en delegaciones 9 10 90| 10} 90 gl 72
Presencia en Stros. Industriales | 4 | 10 40 0 ) 0 0
Presencia en grandes superficies 7 10 70 81 56 31 21
Presencia en ferreterfas 3 4 32 g1 o4 16{ &0
Totales distribucién S5 5 25 51 25 6! 30

Publicidad en medios 347 335 301
Publicidad en punto de venta 5 | 0 0 0 0 10] 50
Promociones 8 8 64 9| 721 10| 80
Red propia de ventas P8 8 64 81 o4 10} 80
Totales comunicacién | 30 10 300 51 150 31 90

Totales generales 428 286 300

1331 1180 1099

Se puntda como 10 la mejor posicién en cada una de las caracteristicas y los otros se com-
paran con él. Las valoraciones sombreadas son las solicitadas a los clientes, las otras hay
que autoevaluarlas.

Figura 1. Evaluacién de un producto
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Evaluacién de la linea de producto: Brocas de punta de metal duro

Peso | Nuestro Compe- Compe-

dado § producto | tencia A | tencia B
Caracteristicas porel § Valor | Total | Valor | Towl § Valor | Towl

cliente

Amplitud de gama 8 10 80 9 721 10| 80
Duracién 5 91 45 51 25¢ 10| 50
Estuches de anchacmn 6 . 5 30 10 50 8 72
Tratamiento superficial 3 81 24) 10| 60 8] 48
Totales producto 179 187 193
Precio de venta al piiblico 10 71 70 91 90} 10| 100
Descuento a mayorisia 8 0] 80 0f 80] 10| 80
Financiacién 71 104 701 100 70 8| 56
Totales precio 22 240 236
Plazo de entrega 5 9| 45) 10| 50 9| 45
Tiempo de transporte 5 101 50) 10} 50 8| 40
Stocks en delegaciones 0 0 0 0 0 0 0
Presencia en Stros. Industriales 7 107 70 81 36 31 21
Presencia en grandes superficies B 41 32 8 64 10| R0
Presencia en ferreterias 5 51 25 5] 25 6 30
Totales distribucién 222 245 216
Publicidad en medios 0 4] 0 0 o} 10 0
Publicidad en punto de venta 3 8| 24 91 27{ 10 30
Promociones 8 8] 64 8] 641 10| 80
Red propia de ventas 3 10 30 51 15 3 9
Totales comunicacion 118 106 119
Totales generales 739 T8 764

Igual que en la tabla anterior evaluamos la red comercial como 30, en ésta la evaluamos
s6lo como 3. No tenga reparo en hacer, en caso necesario, una valoracidn de este tipo.
Fijemos nuestra atencidn en los aspectos que més nos separan de los competidores y haga-
mos un plan de reforzamiento o mejora de los mismos

Figura 2. Evaluacién de una linea de productos
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Las tnicas caracteristicas que hay que cuidar, acrecentar o inclair —si
no las tiene— son las que su cliente aprecie. El resto no aporta ningtn tipo
de valor al producto y lo mds sensato que se puede hacer con ellas es elimi-
narlas.

La forma mds correcta de conocer que es 1o que su cliente aprecia en sus
productos o en los de su competencia es preguntandoselo.

Y cuando digo producto me estoy refiriendo a «todo» el producto; al
producto en s{ —a sus caracteristicas fisicas y t€cnicas que
presta y a todas las peculiaridades del entorno que se pueden expresar en
las componentes del marketing-mix del mismo.

Una encuesta tipica que Vd. puede hacer a su cliente para determinar el
peso de cada atributo puede ser como la de la figura 3.

La puntuacién de 1 a 10 que utilizo en el ejemplo, es buena en paises
como Espafia en el que las calificaciones escolares han sido durante mu-
chos afios en esta escala. En otros paises en los que sea mds habitual otra
escala de calificacién escolar, recomiendo que se utilice, ya que estas esca-
las de evaluacién nos quedan muy grabadas y tienen mucho significado
para nuestras medidas subjetivas.

ﬁnx
i SEIVICIO

(:
[

PRODUCTO A ANALIZAR Anclaje de fijacién de expansién
Atributos -
Capacidad de carga 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Cumplimiento de normas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Unidades 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Robustez del embalaje 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Precio 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Descuento comercial 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Servicio de pedidos rapido 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Publicidad en revistas técnicas 1 2 3 4 5 6 7 8§ 9 10
Homologacién por prescriptores 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 2 3 4 5 6 7 8 9 16
Coloque un circulo sobre la p\intuacién elegida

Vd. conoce muy bien, de su producto, cuales son los atributos de los que se habla habitual-
mente en su mercado. Deje algunas lineas en blanco para que el cliente aflada los aspectos
que €l valora y que Vd. no ha incluido en su encuesta.

Figura 3. Ejemplo de encuesta de evaluacién de producto por el cliente
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Cuando pregunte a sus clientes asegiirese que dirige cada pregunta a la
persona adecuada. Le voy a poner un ejemplo: la caja grande en la que Vd.
embala varias unidades de su aparato o material...

__Puede ser excesivamente pesada o voluminosa para los medios habi-
tuales con los que cuentan los distribuidores para su manipulacién o alma-
cenamiento.

—1La etiqueta de identificacién es posible que no esté pegada en el lugar
adecuado, para que las personas que tienen que identificar el producto la
vean correctamente. El problema muchas veces se resuelve colocando més
de una etiqueta.

—Su embalaje es reutilizado por el cliente y es peor que el de su compe-
tencia, que tiene una curiosa forma de cajon deslizante, para su uso poste-
rior. De hecho cuando un distribuidor abre una de sus cajas, mtroduce sus
productos sueltos en una de estas cajas de su competencia.

—FEtc, etc.

Observe que si solamente entrevista al responsable de compras 0 a los
técnicos, éstos no le dirdn nada de su caja grande de embalaje. Muchas ve-
ces el que un despachante de almacén tome partido por uno u otro, signiﬁ.ca
que un producte se venda o no. Hay componentes o aparatos indiferencia-
:ilos en los que, por el lugar de su colocaci6n en los almacenes de los distri-
buidores o la simpatfa o antipatia que los despachantes tengan hacia el
mismo, se limita su venta y se llega a su aparcamiento y retirada final por
no tener rotaciones.

El pensar que se pueden ahorra unas monedas en el transporte, o que
podemos «colocar» al cliente lotes mayores, por hacer una caja mds grande,
puede producirle a sus ventas un dafio que no s¢ verd nunca compensado
por esos pequefios ahorros «egoistas».

Y esto es solamente un ejemplo de una de las caracteristica menores del
servicio de su producto. Esta postura de rechazo se puede conseguir con
una actitud inadecuada en el trato con estas personas o por €stos pequenos
detalles negativos de su producto o del entorno del mismo, que no cuidz}n y
desarrollan pensando en el cliente. En todas las personas de sus distribuido-

res o clientes que intervienen en el proceso de manipulacion del mismo.

Este estilo de trabajo es algo mds duro (especialmente acostumbrar a
todo el personal de la empresa a pensar «en cliente») pero se ve siempre
compensado por un refuerzo de su posicionamiento estratégico frente a la
competencia.

Y volviendo a la evaluacidn las figuras 1 y 2.
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Los resultados totales de las cuatro partes de cada tabla le dardn un re-
sultado numérico comparativo de su producto o gama de productos con
respecto a su competencia mds destacada. No recomiendo que se extienda
esta tabla a mds de tres firmas de competencia (las mds seflaladas) ya que
sino la visién de conjunto puede quedar confusa.

que este solo factor puede tener un peso especifico superior a la
suma de muchos de los anteriores. Lo mismo puede sucederle con concep-
tos como el precio. No dude, si lo considera oportuno, en hacer valoracio-
nes por encima de diez si uno de los conceptos tiene una incidencia espe-
cialmente alta.

En el capftulo siguiente veremos como se utilizan estos valores resultan-
tes a la hora de fijar objetivos.

Realizar este trabajo de analisis resulta muy provechoso para toda em-
presa que quiera ver hasta que punto sus productos estdn desarrollados pen-
sando en el cliente y quién va delante en la carrera de la captacién del mer-
cado con esta estrategia. Seguro que segiin lo van haciendo van a encontrar
caracteristicas de su producto que son mejorables y que algunas, muchas
veces muy sencillas de variar y con el minimo costo, mejoran su puntua-
cién de una forma importante.

En lo referente al punto «d», si tiene ya los valores globales de mercado;
es facil obtener cual es su situacidn relativa con respecto a esos potenciales
totales.

La situacién de la competencia es mucho més dificil de conocer ya que,
si tienen un programa disperso de productos o no publican sus datos oficial-
mente, puede resultar una ardua tarea.

No obstante si hace un chequeo al mercado, comparando las penetracio-
nes que sus comerciales dan a las firmas mds destacadas de la competencia
y €l potencial relativo de cada zona, podrd hacer un «ranking» que puede
servirle de orientacién.

Recurra siempre que pueda a los balances oficiales que presenten lag
firmas de su competencia y que sean accesibles para Vd. o solicite informa-
cién a sus bancos o a empresas especializadas en informes comerciales.

Algunas veces estas informaciones las puede obtener de sus vendedores
o clientes para los cuales es relativamente fécil captar alguna indiscrecién
de los comerciales de la competencia.
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1.8. La distribucién

El punto «f» es conocido por Vd a poco tiempo que Ileve.tra.bajando en
un mercado determinado. Los canales por 195 que se dlanbu}fen los
productos industriales son limitados y no permiten dar demasxe{do juego a
la imaginacién en la bisqueda de otros canales innovadores o alternativos.
Estamos tratando con mercados antiguos y conservadores que no cambian
sus hébitos de compra en décadas.

11

No obstante, es posible que encontremos diferencias en cuanto a la in-
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otros en diferentes areas geogréficas, o el pre-
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tensidad de unos canale !
dominio de la venta directa al consumidor en unos productos mds que otros
o en unas zonas mds que otras. Pero este es el conten‘ido del punto «g», en
cuanto al reparto del mercado por canales de distri_bumén. )

El hecho de que un producto industrial se distribuya por mds de un cgnal
es cada vez més frecuente. En los dltimos afios los fabricantes se han.v1sto
en la necesidad de buscar canales alternativos, no ocupados por f1rma§
competidoras, 0 como «nicho» para que su producto llegue a un determi-

nado grupo objetivo de clientes.

n
§

tribucién de un producto

frm 3 do ey

La dificuliad de conocer el porcentaje de dis Or n
por los diferentes canales es grande debide a que el poswxonamlen@ de las
firmas hace muy irregular el reparto entre los Mismos. Para un fa}.)nca'n/te es
muy importante, antes de hacer un estudio exhaustivo de la d1str1bu01on/ d.e
los productos similares al suyo, determinar cuales son sus canales estratégi-
cos, los que su posicionamiento en el mercado precisa. Los grl/lpps selegtos
o minoritarios de consumidores son atendidos por canales atipicos, mien-
tras que la mayor parte del mercado es atendido por dos o tres canales dife-
rentes, COmMo maximo. . L .
En este punto no caben mds que dos vias de investigacion: sus propios
comerciales o un estudio sobre ello realizado por una empresa especializa-
da. o ‘
Su red comercial tiene, seguramente, Un CONOCIMIENtO bastante aproxi-
mado sobre el liderazgo de las diferentes firmas concurrentes en el mercado
en cada unode los canales. Si les prepara un cuestionario con la§ preguntas
adecuadas puede obtener valiosas conclusiones (entre otras una 1.mportante:
que, tal vez, su comercial en esa zona no conoce demas1a.do bien el mer-
cado en el que se mueve). En la figura 4 le expongo un ejemplo de como

puede ser un cuestionario de este tipo.
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Estos cuestionarios son mds féciles de exigir a una red propia de ventas
que a unos agentes o representantes libres. .

Como en otros indices, los resultados que va a obtener serdn aproxima-
dos. No obstante la realizacién de este ejercicio por parte de su personal
comercial va a ser muy positivo para ellos ya que les va a hacer preguntar y
conocer aspectos de su mercado que tal vez nunca se habfan planteads, por
lo menos de una forma consciente y sistemdtica. Les abrird los ojos sobre

s

S i 5
2 A Pl
distribuidores y cifras de ventas gue pueden ser nuevas oportunidades de

1.9. El potencial de sus clientes

El punto «h» (;que le compran sus clientes actuales?) obviamente estd
en su poder.

El punto «i», referente a la potencialidad de compra de sus clientes, ha
sido siempre un motivo de conflicto entre las empresas y sus vendedores.

En la direccion de la empresa se piensa, no sin razén, que es mucho mas
facil y econémico incrementar la cifra de negocio con clientes que ya lo son
que con nuevos clientes a conseguir. En varios estudios realizados sobre
este tema, se determiné que el gasto que se hace con nuevos clientes
(visitas personales, llamadas telefénicas, entrega de catdlogos y otras in-
formaciones, errores que se cometen por desconocimiento de datos concre-
tos de suministro, facturacion, etc) es de aproximadamente cinco veces el
que es preciso realizar con clientes que ya lo son, para obtener una deter-
minada cifra de ventas.

Se puede afladir que ademads se tienen mayores seguridades de cobro ya
que se conoce su situacion por el historial que de él tenemos.

Es evidente también que la empresa necesita saber el nivel de saturacién
de sus comerciales con vista a determinar la estructura idénea para la explo-
tacién de una zona.

Si tiene mds de una persona en el drea comercial, este dato le es im-
prescindible para hacer un reparto entre sus vendedores de carteras de
clientes con un potencial similar.

De lo dicho se desprende que es absolutamente necesario que sus ven-
dedores evaltien el potencial de compra que, de sus productos, tienen sus

" actuales clientes.
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Esta evaluacién ha de ser viva y actualizarse periédicamente ya que es
obvio que el potencial de compra de sus clientes variard en el tiempo.

PRODUCTO A ANALIZAR : Regletas de conexion

ZONA A ANALIZAR : Noroeste INDICE POTENCIAL DE LA ZONA : 11%
Almacenistas mayoristas
Nombre del almacenista Comp | Comp | Comp | Nues- Total
A B C tra | compra
Totales por competidor y total de la muestra
Grandes superficies
Nombre de la gran superficie Comp | Comp | Comp | Nues- Total
LA B C tra | compra
Totales por competidor y total de la muestra
Esta muestra supone un % aproximado del total del mercado/canal de la zona
del %
Grandes superficies de bricolaje
Nombre de la G.S. de bricolaje Comp | Comp | Comp | Nues- Total
A B C tra | compra
Totales por competidor y total de la muestra
de la zona

Esta muestra supone un % aproximado del total del mercado/canal
del %o

. Que porcentaje suponen otros canales no recogidos entre estos? %
TOTALES:
Mayoristas % Grandes superficies % G.S.de bricolaje %

Si hay alguno de estos canales que pueda surtirse total o parcialmente de otros (por ejemplo que las G.S.
compren regletas a alglin mayorista de la zona) habra que tenerlo en cuenta. Los valores,.natflrfslmente,
van a ser aproximados, lo que no es ébice para que sus comerciales realicen el saludable ejercicio de hg-
cer la investigacién de «su» mercado y de reflejarlo en un impreso como este. Seguramente esta investi-

gacién les abrird los ojos a nuevas oportunidades.

Figura 4. Ejemplo de cuestionario para evaluar el reparto por canales
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El conseguirlo no le va a ser fécil, ya que no conozco ninglin vendedor del
que haya resultado sencillo conseguir que obtenga y mantenga anotaciones
de potenciales de compra en las fichas (manuales o informaéticas) de su
cartera de clientes.

Muchas veces es dificil delimitar el concepto de «potencialidad» ya que
algunos de los productos que un cliente consume y son similares a los

nuestros, jamas nos los podrd comprar ya que se dan circunstancias
{especificaciones, normativas, prestaciones especiales, etc) gue impiden

que ese producto pueda ser sustituido por el nuestro. Aclare muy bien a to-
das las personas de su red comercial el concepto de «potencial» que define
para su empresa, de forma que todos lo apliquen con los mismos criterios y
los resultados sean uniformes y comparables.

El punto «j» relativo a los clientes «no compradores», es también impor-
tante de conocer, asi como su potencialidad de compra de nuestros produc-
tos.

En este capitulo, si su empresa ya estd consolidada en el mercado y tiene
varios afios de existencia, le aconsejo que indique a sus vendedores que
clasifique estos clientes potenciales o «prospectos» en dos categorias:
aquellos que por su potencial intuido o conocido van a merecer visitas y
gestiones personales de sus vendedores, y el grupo, mds numeroso, de
aquellos que pueden consumir su producto pero que no merecen, por el
momento, la inversién de la gestién personal. De estos ultimos no es pre-
ciso que les pida Ud. potenciales.

Los del primer grupo han de ser pocos y muy selectos y, por su impor-
tancia, han de ser visitados con asiduidad e investigados y conocidos en to-
dos sus aspectos.

Es a este pequefio grupo, sumado al de los que ya son clientes suyos, a
los que me refiero al hablar de potenciales de compra.

Los restantes serdn motivo de atencién indirecta (mailings, telemarke-
ting, etc) y nos servirdn como «cantera» para ir sustituyendo a aquellos del
primer grupo que dejemos por imposibles, o pasen a la cartera de clientes
que compran.

Si todo esto lo tiene incorporado a un buen programa informadtico, le
serd muy facil analizar estos potenciales por grupos de clientes, vendedo-

res, zonas, etc.
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1.10. El ejemplo que vamos a seguir

Con objeto de que todos los pasos seguidos hasta ahora en el proceso de
planificacién del marketing de la empresa, asf como las acciones ulteriores
—recogidas en los siguientes capitulos—, se vean reflejados de la forma
més clara y grafica posible, he inventado una empresa comercial de produc-
tos industriales con la que pretendo cubrir la mayor cantidad y variedad de

Con ello no quiero decir que voy a dar formulas cerradas para este tipo
de empresa o de productos. Simplemente he creido que, para una mas facil
comprlensién de ciertas ideas, es mdas didé4ctico reflejarlas en unos soportes
de trabajo y escenificarlas en unas situaciones mds o menos reales, que fa-
ciliten su comprension.

As{ pues, aproveche del ejemplo de TRADETOOL —pues asi llamare-
mos a nuestra imaginaria empresa— para reflexionar sobre situaciones
similares de sus productos, mercados o estructuras de distribucidn, y ex-
traer sus propios soportes y sistemas de andlisis y aplicacién.

Pasemos a definir a nuestra empresa en el momento presente:

TRADETOOL, empresa comercial, perteneciente a un pequefio grupo de

AL PR BT

empresas que comprende, aparte de la propia Tradetool a:

MANUDRIL, empresa tradicional que fabrica, aparte de otros aparatos
eléctricos, un programa de mdquinas taladradoras profesionales y otro de
martillos perforadores y picadores eléctricos para grandes orificios y pe-
quefias demoliciones.

BRICOTOOL, empresa que se incorporé al grupo hace cuatro afios y que
fabrica tres programas de maquinas eléctricas para bricolaje: taladradoras,
sierras circulares y maquinas para lijar. Hace tres afios desarrollé un inte-
rruptor electronico revolucionario con el que equipa todas sus méqu'%nas.
Desde hace dos afios, ya que estd protegido por fuertes patentes, estos inte-
rruptores 10s vende a la mayor parte de sus competidores, que no han sido
capaces, por €l momento, de fabricar una alternativa rentable al mismo. No
obstante siguen investigando y es posible que en alglin momento obtengan
resultados.

INNOGARDEN, es una pequefia empresa, escision de Bricotool, que de-
sarrolla maquinas para jardinerfa muy innovadoras. Tiene unos cortadores
de césped y unas podadoras y tijeras movidas a gas (estos productos son
absolutamente imaginarios). Es una empresa pequefia pero muy dindmica
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en incorporacion de productos con nuevas tecnologias, aunque un poco re-
trasados con respecto a sus dos mds importantes competidores.

Nuestra empresa, TRADETOOL, es la responsable de la comercializa-
cién de todos los productos anteriores.

Por la necesidad de ofrecer un servicio completo a sus clientes y de paso
aumentar su cifra de facturacién, TRADETOOL incorpora dos programas de
accesorios: uno para maquinas profesionales y otro para las de bricolaje.

personas en plantilla (utilizaré los valores en $, en todos los ejemplos de
este libro, ya que las cifras son mds cortas y simplifican la comprensién
cuando en el ejemplo figuren datos de diferentes pafses) .

En la figura 5 se reflejan los resultados de ventas del afio anterior por
familias de productos y por zonas geogréficas.

TRADETOOL Afio 1994

Cuadro de ventas por familias y zonas (en miles de $)
Familia de producto Zona 1 |Zona 2 [Zona 3| Zona4|Zona 5| TOTAL
‘Taladros profesionales 2.600] 6.500; 4.200] 2.400{ 1.300{ 17.000
Martillos perf. y picadores 2.500] 3.000} 2.000{ 1.700 800; 9.000
Accesorios progr. profes. 500{ 1000 600 600 300{ 3.000
Taladros bricolaje 1.800} 3.500] 1.500] 1.900 900 9.600
Sierras bricolaje 400 1.200 500 650 3501 3.100
Lijadoras bricolaje 50 400 100 150 100 800,
Accesorios bricolaje 0 250 100 50 100 500
Cortadoras de césped a 50 300 100 300 5 800
gas
Podadoras y tijeras 0 50 0 50 0 100
Accesorios jardineria 0 50 20 30 0 100
Interruptores electrénicos 0j 4.000{ 1.000 0 0| 6.000
Totales por familias 7.900] 20.250] 10.120} 7.830} 3.900
TOTAL EMPRESA 50.000

Figura 5. TRADETOOL S.A. Venta por familias y zonas
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He agrupado los productos en cuatro bloques correspondientes a Cuatro
diferentes tipos de mercado. .

Vamos a trabajar en tres sectores: el de la herramienta profeswngl, e':l del
bricolaje o doméstico y un mercado de fabricantes (habitualmente indicado
por las iniciales de su denominacion en inglés, OEM). .

Si he elegido estas familias de productos para el ejemplo, es porque en
una etapa de mi vida profesional tuve que trabajar con alggnos‘ de ellos 1y
conocer marginalmente los otros. Al igual que he incorporado a la gama fle
productos de TRADETOOL mdguinas i““"“““'""} he inventado también,
buscando la mayor cantidad de escenarios comercia
de absoluta conveniencia para la consecucion de este objetivo.

Si entre mis lectores hay algiin especialista en estos materiales, le ruego

e lgiin es
disculpe mis errores conceptuales, que seguro que los hay. ‘

También con el objetivo de hacer este ejemplo lo més universal po§1ble,
he considerado que esta empresa no solamente vende en su pais de origen,
sino también en otros dos con unas caracteristicas muy diferentes.
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Figura 6. TRADETOOL S.A. Zonas de actuacién

En principio, todos los ejemplos que voy a ir haciendo, se referiran a las
zonas del pais A, en el que reside nuestra empresa imaginaria, y al final de
cada uno de los capitulos siguientes aplicaré lo dicho en los mismos a la

actuacion en estos otros paises.
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Con objeto de darle una idea mds real de nuestra empresa, de situarla en
una realidad geografica, en la figura 6 hacemos un mapa general de las zo-
nas de actuacién de TRADETOOL.

Las peculiaridades de cada regién y la estructura comercial de TRADE-
TOOL en cada una de ellas es la siguiente:

Pafs A

Zona n*l: Comprende un extenso territorio de forma rectangular de 600
x 500 kilémetros. El océano bafia los lados norte y oeste y en ambas costas
hay una importante concentracién de industria pesada y de transformacién
de metales. El resto del territorio tiene una componente predominantemente
agricola. Su poblacién de aproximadamente veinte millones de habitantes.
La sucursal de esta zona tiene, aparte de tres personas para la administra-
cién y almacén (disponen de stocks de productos de todas las lineas), un
delegado, gerente de zona, y de tres vendedores en la ciudad mas impor-
tante, uno para la linea industrial, uno para el bricolaje y otro para la jardi-
neria (recién seleccionado). Tienen también otros dos vendedores de indus-
tria y bricolaje (mixtos) que residen en ciudades alejadas pero con niicleos
de mercado importantes.

blada e industrializada. Tiene dos grandes nicleos urbanos gue estdn pric-
ticamente unidos entre si por dos rosarios de pequefias y medias ciudades
industriales. Presenta forma alargada de aproximadamente 600 x 200 kil6-
metros.

El territorio tiene 35 millones de habitantes, concentrindose diez en las
grandes ciudades industriales y su entorno.

Hace 10 afios que las oficinas y almacenes centrales de TRADETOOL se
instalaron en los suburbios de la mayor de estas dos ciudades

La estructura comercial de esta zona, tiene autonomia de la oficina cen-
tral pero, por la facilidad que le supone, utiliza los stocks y al personal di-
rectivo de la central para apoyar sus gestiones. Este apoyo se recibe con
mds asiduidad que en otras zonas ya que ademas de la proximidad, la ciu-
dad es la capital administrativa del pais y a la vez uno de sus mayores cen-
tros econémicos. Esto conlleva que en su drea se tomen muchas decisiones

~de compra que afectan a todo el pais, por encontrarse en ella las centrales

de compra de la mayor parte de las organizaciones de distribucién.

Ademds del delegado de zona, esta sucursal cuenta con dos vendedores
especializados en grandes cuentas, cuatro en el programa industrial, tres en
el bricolaje y uno en el programa de jardinerfa.
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Por la distancia y la acumulacién de clientes alrededor de la otra impor-
tante ciudad, se dispone de una subdelegacién en dicha ciudad en la que se
dispone de un cierto stock, bdsicamente de herramienta profesional, con-
tando en ella con dos vendedores (el subdelegado que trabaja todo tipo de
articulos y un vendedor especializado en herramienta profesional).

Zona n? 3: Nos encontramos con una extensa zona con mil kildmetros
de norte a sur y aproximadamente quinientos de este a oeste. La concentra-
cién, tanto de poblacién como de industria se encuenira dividida entre las
costas norte y sur. En la sucursal, aparte del delegado-gerente hay tres
vendedores; uno dedicado al bricolaje y dos al producto profesional.

El sur es una zona eminentemente turistica con una enorme densidad de
poblacién en verano y una floreciente actividad de construccién. En esta
zona hay una subdelegacion que dispone de cuatro vendedores: uno para
jardinerfa, uno para bricolaje y los dos restantes para la linea profesional. El
total de la zona acoge veinticinco millones y medio de habitantes fijos.

PAiS B

Zona n® 4: En este pafs, TRADETOOL mont6 hace cuatro afios su propia
red comercial ya que su anterior representante tuvo problemas y acabé ce-
rrando.

Es en la capital del pais en la que TRADETOOL ha constituido una so-
ciedad y ha instalado sus oficinas y almacenes centrales. En ellas ademés
del personal directivo y de los stocks de todas las lineas, encontramos un
director de ventas y cinco vendedores; dos de productos industriales, dos de
bricolaje y uno de jardineria.

Se dispone de una sucursal en otra industriosa ciudad con un delegado,
que trabaja toda la gama de productos y se reserva las gestiones con los
clientes mds importantes, y dos vendedores que, aunque trabajan también
toda la gama, estdn mds especializados en las herramientas para profesio-
nales.

Todo el pafs tiene una poblacién de 35 millones de habitantes y la dis-
tancia entre las ciudades en las que tiene organizacién es de 650 kiléme-
tros.

PAfsC

Zona n® 5: Esta zona comercial comprende un pequefio pafs relativa-
mente alejado del pafs de origen (A) de TRADETOOL.

En este pafs TRADETOOL no tiene una organizacién comercial propia
sino que hace ya cinco afios que tiene un representante que, ademas de los
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productos de TRADETOOL, comercializa una amplia gama de herramientas
eléctricas y manuales.

El representante es una empresa de veinticinco empleados de los cuales
diez son comerciales. Estos vendedores estdn divididos entre la oficina
central que estd en la capital de la nacién (y centro industrial mas impor-
tante del pais) y una sucursal que tiene en el sur.

Su economia tiene una fuerte componente agricola y sus habitantes son

e tres cuartas partes la de la na-

S

dieciséis millones con un nivel de renta
cién A, sede de TRADETOOL.

La direccién de TRADETOOL no tiene, por el momento, una gran in-
formacién sobre los datos de este pafs y, durante los cinco afios que ha te-
nido a este representante, la cifra ha ido creciendo paulatinamente.

Estos son los datos generales de esta empresa que va a servir para apli-
car en forma de ejemplos, las ideas que en los proximos capitulos voy a ex-
ponerle sobre la planificacién arménica del marketing.
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Capitulo 2. ANALISIS POR PRODUCTOS

2.1. El ciclo de vida de los productos

Antes de proceder al andlisis de los niveles de potencialidad de los pro-
ductos y al estudio de su explotacién en las diferentes zonas, vamos a re-
cordar los conceptos: «ciclo de vida de los productos» y «portafolio de pro-
ductos», ya que nos van a ayudar a tomar ciertas decisiones estratégicas.
Comenzaremos por el «ciclo de vida del producto»

PROLONGACION E2
E1 3
\\\\\DZ
\ D3
\p4
“TINTRODUGGION . - GREGIMIENTO MADUREZ i DECLIVE

Figura 7. Ciclo de vida de un producto
Todos los productos y servicios que se han creado, se crean y se creardn

en el futuro tienen un ciclo de vida en el mercado que se caracteriza por
que, aunque con variantes en cuanto a su duracidn, todos ellos pasan por
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cuatro etapas, que tienen unas caracteristicas diferenciales que es preciso
conocer, ya que influyen de una forma decisiva en las técnicas de marke-
ting a aplicar en cada una de ellas.

En los productos industriales, al igual que en los de consumo, los hay
cuyo ciclo de vida es de un afio y otros que, con sucesivas renovgaon.eg
permanecen en el mercado muchos, muchos afios. El lector podrd identifi-
car dentro de su sector ejemplos claros de unos y otros.

Pasemos, sin mds predambulos, a definir estas etaj

us caracteristicas, en lo que afecten a las actuacione

L7z}

en cada caso.

Etapa de introduccién: Dentro de esta etapa hay quién considera tam-
bién los tiempos dedicados a investigacién y desarrollo del producto, pero
en nuestro caso vamos a iniciarla con el nuevo producto ya desarrollado, en
sus primeras versiones, y en el momento en que la empresa ha decidido
iniciar sus tareas de comercializacién.

Es evidente que el fabricante se encuentra con unos costos anteriores
que pretende recuperar, segiin un plan determinado en el tiempo.

Las caracteristicas mds destacadas de esta etapa son las siguientes:

a) Ausencia de competidores o, 2l menos, reducide mimero de los mis-
mos. Cada dfa, sobre todo en tecnologfas muy especializadas, se da més el
caso que dos o mds firmas estén desarrollando el mismo producto simul-
taneamente o bien que a la aparicién de éste en el mercado se produzca una
répida reaccién de los competidores y ofrezcan un producto equivalente en
muy pocos MeESes.

Es realmente dificil obtener un producto cuya originalidad permita que
se pueda proteger en su parte mds innovadora con unas patentes fuertes. Por
otro lado, al estar las firmas cada vez mds pendientes en sus desarrollos de
los deseos del cliente, esta fuente es accesible a mds de una empresa y por
tanto no es de extrafiar que dos o mds estén desarrollando productos simul-
tdneamente para cubrir la misma necesidad.

b) Precios muy heterogéneos ya que se trata de precios de prospeccion,
la postura de las empresas con respecto a la recuperacion de las inversiones
es muy distinta y, sobre todo, las series son pequefias y la tecnologia de fa-
bricacién todavia tiene grandes lagunas.

Un producto nuevo viene a cerrar ¢l ciclo de vida de otro ya existente
con unas soluciones innovadoras que simplifican y mejoran los procesos de
los clientes. El precio se comparard mds con el del producto anteriormente
existente, y tendrd que ser lo suficientemente atractivo para que el cliente,
valorando los efectos que el cambio le va a producir, es decir, las disminu-
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ciones de costo y/o aumento de prestaciones o calidad que le va a reportar
en su fabricacién o montaje, lo compre.

¢) Altos costos promocionales: Este aspecto es uno de los mds determi-
nantes, la mayor parte de las veces incluso més que las inversiones en desa-
rrollo y fabricacién, de la decisién de acometer o no la introduccién de un
nuevo producto en el mercado, tanto mds, cuanto mas original y revolucio-
nario sea.

He conocido varios casos de pequefios fabricantes, personas con una
formacién eminentemente técnica o cientifica, que han perdido todo su pa-
trimonio intentando realizar un proyecto original, incluso genial, por medir
mal este aspecto de la introduccién del producto. Posteriormente, al cabo de
pocos afios, este mismo producto ha enriquecido a los accionistas de
grandes o medianas empresas que estaban mds acostumbradas a manejar
esta etapa del ciclo de vida del producto.

Es incomprensible para estas personas que un producto que ha gustado
tanto, que ha llegado incluso a entusiasmar a los posibles usuarios de su
entomo préximo, cuando estd fabricado y en disposicién de funcionar sufre
unas tremendas demoras en su introduccién que «secans materialmente las
reducidas arcas de estos pioneros.

Los usuarios que tienen sus problemas resueltos con los productos ac-
tuales, tienen una resistencia natural al cambio.

Si se trata de un grupo de posibles usuarios reducido, la introduccién es
mds fécil, pero si el grupo-objetivo es amplio y la necesidad del proceso de
fabricacién exige unos voldmenes elevados de unidades vendidas, es nece-
sario aportar gran cantidad de medios para producir ese cambio. Para ello
se necesitan grandes dosis de esfuerzo personal, tiempo y dinero. Una ma-
yor abundancia del dltimo, inteligentemente utilizado, reduce considera-
blemente el porcentaje de los dos primeros. Aunque parezca un contrasen-
tido, si no se dispone de los medios para acelerar este proceso, es mejor que
aparezcan mds competidores, en esta etapa del ciclo de vida del producto.
De esta forma se repartird el esfuerzo de darlo a conocer, y se producird en
el cliente una mds rdpida confianza en el mismo ya que recibird el mensaje
por varios canales y no tendrd el temor de que, si se decide al cambio,
pueda estar en manos de una sola empresa, con los riesgos que esto conlle-
va para €l. Esta situacién, asegurard la supervivencia del proyecto, aunque
seguramente —solamente con leerla— esta afirmacién por mi parte, provo-
que la ira del lector con una gran idea original y no muchos medios para
llevarla a cabo como se merece. .
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El lanzamiento de un nuevo producto exigird una fuerte inversién en
tiempo y dinero, directamente proporcional a su originalidad y al ndmero
de posibles usuarios.

Debemos considerar también en este punto que, si nuestro producto ha
de venderse a través de redes ajenas de comercializacion, la originalidad no
serd una ventaja sino un inconveniente, sobre todo en las redes convencio-

nales a través de las que se comercializan los productos a los que el nuestro

viene a sustituir.
ra nuestro producto

te camino, que es bastante usual en los nuevos productos

original, aunque es nino,
de consumo, es dificil de aplicar en los productos industriales, cuyas opcio-
nes son mucho més limitadas y convencionales.

Etapa de crecimiento. En esta etapa, aunque al igual que en las otras ca-
ben variables importantes, se caracteriza por los siguientes aspectos:

a) Aumento del volumen de ventas: Dependiendo de la potencialidad del
producto y de la capacidad de introduccién de las empresas que estdn
compitiendo, las ventas crecerdn con mas o menos rapidez. Esta etapa se
caracterizard por una aceptacion (o el rechazo definitivo y su desaparicion)

PR nuevo posicionamiento ante el creciente

$oy TITY 7
O Ul NIUCVY pusanaiiiialiing

del nievo producio y por
mercado.

b) Aumento de la competencia, ya que en esta etapa, en 1a que la cartera
de posibles usuarios se estd ampliando, hay muchas firmas que est4n intere-
sadas en participar en el reparto del pastel. Unas se introducirdn por su
proximidad a la tecnologia de fabricacién del nuevo producto y otras, las
que fabrican el producto que viene a sustituir, ya que esta introduccién
amenaza con desplazarles de un mercado que es actualmente suyo.

En esta etapa comienzan a aparecer los diferentes posicionamientos es-
tratégicos de las firmas en lid. Esto genera una produccién de variantes
permanentes y mejoras continuadas del producto, debidas a un mayor do-
minio de la tecnologfa, una mayor experiencia prictica sobre el mismo y
una imperiosa necesidad de captar parcelas importantes de mercado.

También en esta etapa, por el contrario, comenzaran a producirse algu-
nas desapariciones, ya que entre todas las empresas que desean aprovechar
el creciente mercado de este producto, habrd algunos casos de «mortandad
infantil» debidos a errores de célculo o, en muchos casos, al deseo priori-
tario de recuperar inversiones en un corto plazo de tiempo o, en el polo
opuesto, al de captar rdpidamente mercado con una agresiva y no bien me-

dida reduccién del precio.
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¢) Ajuste del «precio de mercado». En esta etapa, debido fundamental-
mente al aumento de las producciones y al efecto de la competencia, se crea
una horquilla de precios més cerrada. Podemos decir que en esta etapa los
precios se igualan y desaparece la sifuacién de la etapa anterior en la que
era facil encontrar gamas de precios que llegaban a ser del doble, 0 més, a
eristicas, ya que

e men 12 ibucidén que lo cran del producto
sustituido ya han incluido €ste en sus estanterfas, o se han creado otros,
debido a que el nuevo desarrollo es mds afin a otros canales. Es el caso, por
ejemplo, de los equipos electrénicos o informéticas que sustituyen a otros
mecanicos o eléctricos convencionales (ordenadores vs maquinas de escri-
bir). Los clasicos distribuidores de €stos uitimos, que no se han reciclado,
han visto como una parte de su negocio se ha marchado a otros canales es-
pecializados en las nuevas tecnologias electrénicas o informaticas.

¢) Reduccién porcentual del gasto en promocién. Este aspecto, aunque
en términos generales es cierto —ya que al aumentar las ventas el gasto
proporcional disminuye— puede generalizarse, ya que depende de la
postura estratégica de las empresas. Este es el momento de decidir que
posicién queremos alcanzar en el ranking de los que compiten por el
mercado de este producto, ya que de la participacién que podamos captar
en este momento dependerd nuestra estrategia futura.

Si queremos hacernos con una participacién substancial o mantener un
liderazgo la inversién en medios de marketing seguird siendo importante.

Etapa de madurez. Esta etapa se caracteriza fundamentalmente por una
mayor estabilidad en todas las variables del mix del marketing. El mercado
ya no crece, sino de forma vegetativa.

Al leer los apartados de este punto llegaremos a la conclusién de que la
mayor parte de los productos industriales que hay en el mercado se encuen-
tran en esta etapa de su ciclo de vida. Piense en los de su empresa y verd
que también esta afirmacion se cumple.

a) Precios estables, menores margenes. Los precios se han ido redu-
ciendo paulatinamente ya que al llegar a esta etapa es normal que se haya
generado una sobrecapacidad productiva que ha arrastrado los precios hacia
abajo. Los precios han tocado el fondo de la rentabilidad y el producto so-
lamente resulta interesante para aquellos que tienen grandes producciones
vendidas, han mejorado sus procesos y han copado los mejores canales de
distribucion.

d) Establecimiento de unas lineas de distribucidén carac
para este momento, los cana e 1i
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Es importante considera aqui una ley, que se da practicamente en todgs
los mercados, que nos dice que, de no encontrarse las empresas en una si-
tuacién coyuntural atipica, lo mérgenes de beneficio crecen proporcional-
mente a las participaciones de mercado gue se tengan.

Para los lideres seguramente es interesante continuar, para el resto de las
empresas, la amenaza —e incluso la realidadde los nimeros rojos comienza
a hacer poco interesante seguir en el mercado de ese producto.

N [ 2 P P < a7
b) Reduccién del nimero de competidores, por las razone

ones expuestas en
el punto anterior.

-c) Gastos de promocién estabilizados. Hay una parte de ellos, los desti-
nados a dar a conocer su uso, que ya no son necesarios ya que el mercado
conoce perfectamente las aplicaciones de este producto maduro.

Es en este momento en el que las empresas estan en la encrucijada de
buscar alternativas al producto, mejorarlo con pequefios retoques O preparar
dulcemente su entierro. Esta postura depende exclusivamente de las pers-
pectivas que la empresa vea para el futuro. También es el momento de bus-
car nichos de mercado que no han sido explotados para la actual presenta-
cién del producto o bien redisefiarlo (muchas veces s6lo en el embalaje) y
buscar otras aplicaciones u otros canales de distribucion.

Hay un hecho que se estd repitiendo tltimamente con profusion, con
multiples productos industriales, que es el aumento importante y fuerte-
mente creciente de venta a través de las denominadas grandes superficies.

Productos eléctricos, herramientas, pegamentos, etc, estdn siendo des-
viados de los canales cldsicos, de los almacenes mayoristas de material
eléctrico o de suministros industriales, a estas grandes superficies en las
que son adquiridos por un usuario que cada vez se convierte mas en utiiﬁza—
dor directo de los mismos. Los altos costos de las reparaciones domésticas
y una mayor preparacién y mentalizacién de las nuevas generaciones estin
creando un nuevo canal de comercializacion de productos, antes denomina-
dos industriales y que ahora quedan recogidos bajo la denominacién gené-
rica de «materiales para bricolaje». Hay incluso potentes cadenas multina-
cionales de grandes superficies de material de bricolaje, que por su capaci-
dad de compra y precios competitivos se estdn convirtiendo en lugar de
aprovisionamiento incluso de los instaladores o montadores profesionales.
Hablaremos més de ellos a lo largo de este libro ya que nuestra empresa
TRADETOOL. tendré que trabajar también por estos canales.

Etapa de declive. Como podemos ver en el grafico de la figura 7, ésta es
la parte mds compleja y dispar del ciclo de vida del producto. En el grafico
vemos cuatro tendencias del declive (D1 a D4) que indican que el fin de un
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producto puede durar mas o menos, dependiendo fundamentalmente de la
mayor o menor rapidez con la que los articulos que lo van a sustituir se in-
troduzcan en el mercado.

Si la agresividad de los nuevos productos no es grande, es posible alar-
gar esta parte del ciclo de vida con unos nuevos miniciclos como resultado
de renovaciones o variantes del producto. Estas prolongaciones (E1 a E3)
pueden surgir en cualquier parte del ciclo de Ia vida del producto, aunque lo
normal es que surjan en las etapas de madurez o declive.

No vamos a indicar unas caracteristicas determinadas para esta etapa ya
que en ella suceden las mds dispares situaciones. He conocido una empresa
que quedS sola en Europa en la fabricacién de un producto en declive
(candilejas de soldar alimentadas con gasolina). El propietario de esta f4-
brica reconocia que en los cinco Gltimos afios, antes de cerrar la fdbrica y
dedicarse a la pesca de placer en el Mediterraneo, fue en la etapa en que
mas beneficios obtuvo y mas cémodamente habia trabajado.

Sin embargo hay otros casos de empresas que, con sus margenes mer-
mados y con un mercado en franca desaparicién, no han tenido la capacidad
tecnoldgica y/o econdmica para acometer su reconversion a la fabricacién
del nuevo producto, que en dos afios habia pricticamente barrido al suyo
del mercado.

Es en esta etapa donde hay que aplicar una mayor frialdad analitica ya
que con unas instalaciones normalmente importantes (aunque posiblemente
amortizadas), una cifra de negocio en ese producto que a veces es un por-
centaje considerable del total, una estructura humana que estd formada y
capacitada para la fabricacién y comercializacién precisamente de ese pro-
ducto y unas ligazones sentimentales al mismo, no se suele tener Ia sufi-
ciente objetividad de juicio a la hora de tomar decisiones.

Una retirada a tiempo, en muchos casos, es —también aqui— la mejor
victoria.

Es evidente que nuestra estrategia y medios de marketing estardn en esta
etapa en consonancia con la decisién que hayamos tomado sobre el final (o
Ia prolongacion) de la vida de nuestro preducto.

Vamos ahora a analizar, a la [uz de lo dicho en este punto, cual es la si-
tuacién de las lineas de productos de TRADETOOL en lo que se refiere a
sus ciclos de vida respectivos.

Taladros profesionales: Estos productos sufren pequefias modificaciones
en sus disefios y prestaciones. Aunque hay modernas tecnologias que reali-
zan, o pueden realizar algunas de sus funciones (laser) su grado de desarro-
llo para hacer sombra a estos perforadores es todavia bajo. Podemos consi-
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derar que son unos productos en su madurez, en un estadio avanzado de su

madurez.
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Figura 8. Ciclo de vida del programa de productos (portafolic de productos) de
TRADETOOL

Martillos perforadores y picadores eléctricos: En este caso se trata de
unos desarrollos mucho mds modernos que vinieron a competir con los
martillos neuméticos en aquellas perforaciones o demoliciones que por su
importancia menor, resultan mucho mds cémodas con estos martillos que
no precisan de un voluminoso y pesado compresor. Los vamos a considerar
en la parte final de la etapa de crecimiento, ya proximos a su madurez.

Accesorios del programa profesional: Aunque se puede dar el caso de
que un producto se encuentre en una etapa de su ciclo de vida y los acceso-
rios para el mismo en otra diferente, en este caso los accesorios de los tala-
dros (las brocas de acero o con punta de metal duro) y los especificos para
los martillos eléctricos (normalmente no valen los de una marca para ofra)
pueden considerarse en la misma parte del ciclo de vida que las herramien-
tas.

Taladros para bricolaje: Como sus hermanos mayores los taladros pro-
fesionales, estas herramientas estdn en la parte final de su perfodo de madu-
rez, aunque sin que haya en el horizonte una amenaza de producto de los
sustituya.
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Sierras y lijadoras de bricolaje: Estos productos, que como herramientas
profesionales, tienen ya una larga historia y pueden considerarse como pro-
ductos maduros, en su aplicacién para bricolaje son relativamente nuevos.
La compra y el uso de estos productos por parte de los «mafiosos domésti-
cos» es reciente y los fabricantes han tenido que disefiar modelos nuevos,
mds ligeros y econdmicos, para este canal de ventas. Tenemos aquf la para-
dOJd de un concppm de producto que estd en la madurez, v una versién del
ciclo, podemos decir que estd en la
parte inicial de su etapa de crecimiento. Este posicionamiento lo he consi-
derado en la Espafia de 1994. En otros pafses de Europa su posicién con
respecto al ciclo de vida es mas avanzado e incluso en algunos estd cercano
a la madurez.

Esto nos sirve también para considerar que si aspiramos a vender nues-
tros productos en mercados con diferente nivel de desarrollo, deberemos
hacer un andlisis minucioso de cada uno de ellos, ya que el posicionamiento
que adoptemos deberd estar en consonancia con la situacién de nuestro
producto en los mismos.

Accesorios para las mdquinas de bricolaje: Vale lo dicho para los acce-
sorios de las mdquinas profesionales.

Cortadoras de césped a gas: Este es un producto (naturalmente imagina-
1i0), que por las caracteristicas indicadas de innovacién, puede localizarse
en la etapa de introduccion, tal vez al final de esta etapa.

Podadoras y tijeras a gas: Productos (imaginarios) absolutamente nue-
V08 y por tanto en la primera etapa de su ciclo vital. Podemos considerarlas
en la primera parte del ciclo de introduccién.

Accesorios de jardinerfa: Los clasificaremos, al igual que las méquinas,
en la etapa de introduccién.

Interruptores electrénicos: Producto que ya estd establecido y que les
estdn comprando incluso las firmas de competencia. Lo vamos a considerar
en el tercio final de la etapa de crecimiento.

En la figura 8 hemos representado la posicién de cada una de las fami-
lias de productos de TRADETOOL con objeto de tener una imagen global
de lo que vamos a denominar el «portafolio de productos».

Este concepto es vital para el desarrollo actual y el futuro de las empre-
sas. Vamos a dedicarle el siguiente punto de este capitulo, pues aunque su
relacién no es muy directa con la planificacién individualizada de cada
familia, si que es una resultante de la situacién del conjunto.
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2.2. El portafolio de productos

De lo dicho en el punto anterior sobre las necesidades que el marketing
de cada etapa de la vida del producto exige, se desprende que la curva de
inversiones tiene una forma muy diferente a la del ciclo de vida.

En el grafico de inversiones del la figura 9, no solamente reflejo la curva
de las inversiones derivadas de la promocién y comercializacién del pro-

ducto, sino también la de las inversiones necesarias para su lanzamiento y

Haciendo un somero estudio de estas graficas tedricas (ya que depen-
diendo del producto, pueden sufrir alguna variacién) vemos que en la etapa
de introduccién el volumen de mercado, y por tanto la esperanza de ventas
es muy baja, mientras que las inversiones tienen un volumen importante.

Es en el perfodo de crecimiento en el que se presentan las mayores in-
versiones, pero ya los voliimenes crecientes de los mercados compensan
estas inversiones.

En las etapas de madurez y declive es en las que podemos encontrar,
dentro del mismo producto, absolutamente diferentes estrategias de posi-
en las inversiones que cada

cionamiento y por tanto profundas difere !
una conlleva.

Es extrafio que un producto industrial entre en declive con una curva
simple, sin sufrir ningdn miniciclo que revitalice su uso por pequeifias o
grandes transformaciones que vayan actualizando su aplicacion.

Del andlisis de estas ideas se evidencia que una empresa debe aspirar al
equilibrio de su portafolio de productos. Es necesario que tenga productos
en etapas en las que recojan beneficios, y otros en sus primeras andaduras
que seran la garantia del futuro de la empresa.

Un desequilibrio hacia las primeras producird unos substanciosos exce-
dentes a sus propietarios o accionistas pero puede hipotecar seriamente el
futuro. '

Si el desequilibrio es hacia los productos nuevos y en introduccidn, si no
se tienen previstas las condiciones de inversién que exigen los productos en
esta etapa de su ciclo de vida, se puede llegar a la extenuacion financiera.

En el ejemplo de TRADETOOL (figura 8) observamos un buen equili-
brio entre la situacién de las diferentes familias de productos. El

«portafolios» de TRADETOOL, sin més datos que los reflejados en la grd-

fica, es muy equilibrado.
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Figura 9. Ciclo de vida e inversiones

2.3. Determinacién de los productos estratégicos. Sistemas

Después de todo lo dicho hasta este punto, ha llegado el momento de en-
frentarnos con la elaboracién de nuestro plan de marketing anual. Tras la
realizacién de los andlisis necesarios, ha llegado el momento de la verdad.
Es el momento de sintetizar toda la informacion obtenida y planificar las
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estrategias y tdcticas para el afio que va a venir, teniendo muy en cuenta
que ese perfodo no serd necesariamente el tiempo de duracién de todas
nuestras acciones.

Para que sea mdés clara, en esta planificacién consideraremos que no
arrastramos acciones de perfodos pasados.

Con el mes de noviembre recién iniciado, y los datos de cierre de octu-
bre obtenidos, es un buen momento para comenzar nuestra planificacion.
Para aquellas empresas cuyo afio fiscal no comience en enero les reco-
miendo que inicien esta planificacién con dos meses de antelacién. Aungue
la necesidad de mds o menos tiempo variard dependiendo del volumen de la
empresa y la complejidad de los productos o mercados, prestandole la dedi-
cacién oportuna durante estos dos meses, considero que es suficiente para
hacer unos muy buenos andlisis y planificacién.

Por otro lado, cuanto mds cerca estemnos del cierre del ejercicio, mas
fiables serdn las proyecciones que hagamos de sus resultados finales en las
diferentes lineas de productos y tipos de clientes.

Asi pues, ha llegado el momento de repartir nuestro dinero en diferentes
acciones que nos lleven a la optimizacién de la explotacién de los preduc-
tos en los clientes idéneos.

Pero fijémonos en la frase «repartir nuestro dinero». Es evidente que el
dinero que vamos a dedicar a nuestras inversiones de marketing es limitado
y que pretendemos obtener el mejor resultado (a corto, medio —e incluso a
veces— largo plazo) de nuestra inversion.

Hay un antiguo refrdn que expresa muy graficamente una gran verdad
econémica: «el que mucho abarca, poco aprieta». Si nuestros medios son
limitados y nuestras lineas de productos, o productos especificos, son muy
variados, no podremos empujar a todos por igual. Debemos localizar y de-
finir cuales son los productos o familias estratégicas de productos que son
las que mads posibilidades tienen de producir crecimiento y beneficios (no
solo inmediatos) a nuestra empresa.

Vamos, como primer paso de nuestra planificacién de marketing, a ha-
cer el «ranking» de nuestros productos en relacion a estas premisas.

Hay una matriz ya cldsica para la determinacién del «atractivo» de un
producto o familia de productos.

En la figura 10 reflejamos la matriz de crecimiento-participacion del
Boston Consulting Group, tal vez la mds conocida de este tipo de plantillas
de andlisis.

En ella podemos observar en el eje de ordenadas el crecimiento del mer-
cado. Este eje se ha dividido en dos partes iguales, con el 10% de incre-
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mento como valor que separa los altos de los bajos crecimientos. Este por-
centaje, como es natural, para algunos productos serd alto y para otros bajo.
A la hora de construir su matriz elija un valor de acuerdo con los
crecimientos del mercado de sus familias de productos pero tenga en cuenta
que el que elija lo utilizard como referencia para todas ellas.

g 1
g3 ® -
g ~ < (F)
B
g (8) ()
g et
o 10%

5 C
8 _ (@)
S o QD} AN
9 o
far] .
ALTA BAJA

Participacion relativa en este mercado

Figura 10. Matriz de crecimiento - participacién

En el eje de abscisas, decreciendo de izquierda a derecha, reflejard su
participacion relativa en el mercado de cada una de las lineas o productos.
En él representard el factor Pr =

Sus ventas en esa familia
Las ventas de su més importante competidor

He colocado en la linea divisoria de alta/baja participacién relativa el
«1» como valor, es decir, cuando sus ventas son iguales a las de su mas im-

portante competidor.
Si sus ventas son menores, el valor Pr < 1, se representarén a la derecha

y si son mayores, Pr > 1, lo harén a la izquierda.
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Normalmente para estos valores se emplea, en lugar de una escala lineal,
una escala logaritmica, que da una representacién mds expresiva de los
mismos.

Por dltimo, una vez localizado el punto en el que se encuentra nuesira
linea de productos trazamos —utﬂizandc ese punto como centro— un cir-

Una vez represenradas todas las lineas de pruduc 10 1
su potencialidad de crecimiento, por |

E
o

lasificacidn, por el orden de , 0
hemos denominado su «atractivo. Los nombres que se dan en esta matriz a
los productos, dependiendo del campo en que se encuentren, son muy sig-

nificativos (figura 11).

ALTO

Estrellas Incégnltas, Intetrogantes

Crecimilente del mercade

BAJO

ﬁ ~
Vacas lecheras

ALTA BAJA
Particlpacién relativa en este mercado

Perros callejeros

Figura 11. Matriz de crecimiento-participacién.
Denominacién de los productos segin el campo que ocupan

Estrellas: con alto crecimiento y alta participacion. Teéricamente los
productos més prometedores para la empresa. No obstante, debemos tener
en cuenta que si su crecimiento es alto, es porque se encuentran en el co-
mienzo de su ciclo de vida y necesitardn de inversiones fuertes.

Vacas lecheras: Estos productos con crecimientos de mercado bajos y en
los que nuestra participacién es alta son los tipicos productores de altas
rentabilidad. No es necesario hacer con ellos muchas inversiones y al crecer
poco el mercado, tampoco son generadores de nuevas competencias.
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Incognitas, interrogantes: Nuestra participacién es baja en un mercado
con altos crecimientos. Dependerd mucho de las caracteristicas de nuestro
programa con respecto a la competencia (recuerde los indices de las figuras
1y 2), de nuestra capacidad de inversién (estos productos precisan de
fuertes inversiones y su rentabilidad es baja, en un principio) y de nuestros
proyectos de desarrollo futuro en esos programas, es decir, de la estrategia
que decidamos para aquellos productos que estén encuadrados en este

Pesos muertos, perros (recojo en la figura 11 la denominacién que les da
un buen amigo; «perros callejeros» ya que la considero muy gréfica): Son
aquellos productos cuyo mercado no crece y ademds tenemos en él una baja
participacién. Lo mejor que podemos hacer en este caso es retirarnos o de-
Jarlos extinguirse lentamente, intentando que la retirada nos cueste lo me-
nos posible.

Con la clasificacién que obtenemos de esta matriz podemos hacer nues-
tra lista de productos o familias de productos preferenciales. Es un proce-
dimiento simple, pero bajo mi punto de vista deja demasiadas incégnitas en
el aire a la hora de tomar decisiones de orden entre los productos de uno u
otro cuadro. ;Cudl es el mds interesante para la empresa? Normalmente en-
contrard discrepancias y a veces fuertes entre los componentes del equipo
de andlisis.

Otro sistema que le ofrezco es una sintesis del que he venido utilizando
los dltimos afios, y aunque es algo mas prolijo, concreta mas los resultados
para su «ranking» de familias estratégicas.

Para esta valoracién he creado una tabla en la que considero un determi-
nado nimero de caracteristicas del producto y del mercado y las puntiio con
valores o pesos. En la figura 12 hago un ejemplo de valoracién de una de
las familias de TRADETOOL (taladros para bricolaje).

Es necesario, para obtener valores comparativos, aplicar (una vez deci-
dido el peso de cada variable de forma que sirva para todos los productos)
la misma tabla a todas las familias.

De las caracteristicas analizadas, las que deben aparecer siempre en esta
tabla son: la evaluacién del producto, el crecimiento del mercado y nuestra
participacion. Dependiendo de las familias de productos a analizar, puede
afiadir las contempladas en la tabla de la figura 12 u otras tales como: in-
version en formacién especifica que precisa el personal, volumen de alma-
cenaje necesario, inversiones en transporte v manipulacidn, costos de man-
tenimientos de garantias, impacto social o ecoldgico, etc. Vd. conoce cuales
son las mds importantes en sus productos y mercados.

57




PLANIFICION ARMONICA DEL MARKETING

Todas estas caracteristicas tienen que ver con las barreras de entrada y
salida que estos productos fengan y aungue aparentemente haya datos re-
dundantes o complementarios (mdrgenes-gastos), soy partidario de que se
evidencien por separado y se analicen como puntos independientes.

Un aspecto que nada tiene que ver con el atractivo objetivo del produc-
to, pero que casi siempre introduzco en estas tablas, es el porcentaje que esa
linea de productos supone sobre el total de nuestra cifra de ventas. Este as-
pecto tiene para ROSOros un valor subjetivo tal que, de no tratarse ¢e un

duzca pérdidas —si su volumen relativo es lo
suficientemente alto— h 1os los esfuerzos necesarios para que, en el
peor de los casos, su descenso sea lo mas lento posible. Sobre todo en el
caso de no tener un producto que vaya sustituyendo con su crecimiento una
eventual cafda de las ventas del anterior.

La forma de realizar estas tablas de evaluacién es por medio de un
equipo de personas de su empresa, Cuatro o cinco, que estén involucradas
en mercado y producto (vendedores, delegados, jefes de producto, directo-
res comerciales o de marketing e incluso, y muy deseable, el director geren-
te).

L.a primera tarca de este equ
{que una vez hecha y comprobada servird para varios afios), definiendo ca-
racteristicas y ddndole peso a las mismas.

Posteriormente, cada uno por separado rellenard las casillas de valor de
todas las familias de productos. Cuando cada uno haya evaluado estas casi-
llas, se reunirdn y rellenardn conjuntamente la tabla definitiva. En caso de
producirse discrepancias de valor, se discutirdn con los argumentos que
cada uno tenga sobre su postura. Es importante que los directores no im-
pongarn sus Criferios por su cargo sino por sus razones. De no ser asi se ha-
bra perdido el valor mas importante del trabajo de este equipo.

Como ya habra deducido el lector al llegar a este punto, en este sistema
de seleccion de lineas estratégicas, la subjetividad de los criterios del grupo
de trabajo es bastante amplia. Estoy de acuerdo con usted. Si analizamos
por separado una de estas tablas es muy posible que detectemos cierta ten-
denciosidad en la valoracién de alguna de estas caracteristicas. No olvide-

equipo seré la de realizar la tabla de evaluacidn
,

mos, sin embargo, que lo que este grupo va a hacer es una relaciéon compa-

rativa de las familias de su empresa y que lo normal es que aplique a todas
ellas unas dosis parecidas de subjetivismo. Consideradas una a una, tal vez

no sean del todo vélidas, pero el sistema para la confeccion de relaciones

comparativas, es correcto.
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Familia estratégica: Taladros para bricolaje

Caracteristicas Pess | Valor | Valor | Valor | Valor | Valor | Valor | Total
Evaluacién del producto(*) 2 051 071 09] LI~ 13] 15} =412
(Figuras 1 v 2) Purt 10 -6 EIE=IE EEai +6
Margen bruto que tiene b 3% 3% A% 39 B Al R
(Margen necesario = 35%) Purt -10 -6 303 6| +10 +3
Esm'jcmra de personal que 12 { Pesada /costosa.. ... Ligera/baraia } 36
precisa para su venta Puri -10 £ 31 43 +#3] +10 -3
Volumen de stocks precisos 1 3] 25 2 1.5 1l 05 +6
{costo en meses de venta) Punt i -10 6 3 431046 +10 +6
Crecimienio del mercado 9 ) 5 9 13 17 21 +0

m 0] 6] 3] 3] ] w0l 3
Nuestra participacion(**} 5] 5] w0l 5] wleds] +9

Purt -10 b 3P 43 46| +10 +6
Inversiones en fabricaciény | 1. Grandes......| ... Pequefias |- 3
en [+D(*#%) Pt | -10 6131 3] 6] +10 -3
Subjetivos: (**#*)
Atractivo para el Dir. Cial 05 -10 £ 3 43 61 +0f #15
Atractivo para el vend. A 05 -10 £ 31 43 | +10): 45
Afractivo para el vend. B 05 0] 61 3 31 46 +0) A5
Atractivo para el Dir.Gral. 05 -0 61 3043 6] +I0f #15
Taladros de bricolaje Total§ 32,4

* Vi ’y a1 ~

(*) Se divide ellx alor obtenido por nuestro producto en las tablas de las figuras 1 o 2 del capitulo prime-
rF), por el obtenido por nuestro competidor mds caracteristico o por una media de los dos mds significa-
tivos. \

( *? En la valoracién de este punto tendrd polémica ya que surgird la opinidén de gue cuanto mds partici-
pacion tepgamos mds dificil serd crecer. Aunque nuestra participacién sea muy alta, siempre es més
prugif’znte intentar defender lo que se tiene que buscar aumentarlo a costa de los demds. A mayor partici-
pacién, mds esfuerzo debemos hacer para conservarla.

ok ) 1 H 1
(F%%) Pdr?t algunos considerar este capitulo supone obligarse a hacer esfuerzos de permanencia en mer-
cados no interesantes. Queda a su criterio mds o menos conservador,

EEE SETRT H < 1ot v P 1 3
( ) Es%as valoraciones subjetivas, aunque pueden ser discutidas, aportan aspectos de visién global de
los prpfesmnales que viven el mercado y que son absolutamente imposibles de medir. Le aconsejo que
Ias utilice.

Figura 12. Evaluacién de una familia de productos para conocer su atractivo relati-

Vo

I?or todo ello es absolutamente necesario que el equipo que evaliie todas
las familias este formado por las mismas personas.

P.ara continuar con el ejemplo que nos acompaifia a lo largo del libro,
consideramos que se han realizado las tablas de TRADETOOL y los resulta-
dos han sido los siguientes:
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12 Martillos perforadores y picadores con 42 puntos
22 Interruptores electrénicos con 40,6 puntos
3° Taladros profesionales con 37,5 puntos
42 Taladros de bricolaje con 32,4 puntos
5¢ Cortadoras de césped a gas con 25,3 puntos
2 Sierras de bricolaje con 18,3 puntos
7¢ Podadoras y tijeras a gas con 9,4 puntos
. 8¢ Lijadoras de bricolaje
Los accesorios de cada famils

misiyias. '
“mDe la observacién de esta clasificacion, podriamos llegar a la conclqsxén
de que este sistema de andlisis castiga a los nuevos productos a los lilt}mos
puestos (los lugares 6, 7y 8 lo ocupan familias de productos que estan en
las primeras etapas de sus ciclos de vida).

Es evidente que esto no as{ ya que al no valorarse en la tabla el volumen
absoluto de mercado, el momento del ciclo de vida en que se c?ncuemre no
influye de una forma decisiva. Mas atn, al valorarse el crecimiento es evi-

dente que estos productos serdn especialmente favorecidos, ya que el cre-
ser mavor gue ¢l de los gue estdn en la Gltima

O {31
iy Ul (is

de miquinas los hemos asimilado a las

cimienio de su mercado sucle
parte de su ciclo vital. L

La tinica conclusién que podemos extraer de esta clasificacion es que los
productos de INNOGARDEN, ademas de estar en una fase de su ciclo de
vida en la que no aportan beneficios y exigen inversiones, no 'Ele'nen.%zran-
des ventajas con respecto a los de la competencia y que su participacion es
pequefia. -

Ahora ya conocemos el orden de los productos o famﬂlgs de proNductos
en los que vamos a gastar nuestro presupuesto de marketing el afio que

viene.

2.4. Andlisis de explotacion de productos y fijacion de objetivos globa-
les por producto

Una vez seleccionadas las familias estratégicas vamos a analizar cual es
la situacién de explotacién global de cada una de ellas. En rga}lidad, la parte
mds importante de la investigacién necesaria para este andlisis ya la hemos
hecho al obtener los indices del punto 1.5. Lo tdnico que vamos a hac;er
ahora es un cuadro con alguno de ellos y tras su analisis extraer conclusio-
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nes. En la figura 13 expongo un ejemplo del estudio de una familia de pro-
ductos determinada.

Este andlisis debemos hacerlo de todas nuestras lineas, o al menos de las
que hayamos seleccionado en el punto anterior, y en él debemos fijar las li-
neas maestras de nuestra actuacién con ese producto.

Es el momento en que la direccién general de la empresa puede, por su
mayor conocimiento, fijar una o como maximo dos orientaciones para cada
familia de producto. Estas decisiones se deben tomar tras la realizacién de
todos los andlisis que hasta este momento hemos apuntado y en la decisién
ha de participar el grupo de direccién de la empresa, ya que todos ellos se
van a ver involucrados por la aplicacién de las mismas.

Por demostrarse mucho més eficaz el marketing regional e incluso local,
ya que estd mucho mds cerca de las necesidades de los clientes y los distri-
buidores, en esta etapa evitaremos concretar acciones,

La méaxima que estd recorriendo los despachos de las multinacionales;
«think global, act local» aconseja que se piense globalmente y se actie si-
guiendo las necesidades locales. Personalmente a esa frase yo le colocaria
entre las dos sentencias «siente local» ya que es muy dificil que, sin sentir,
sin conocer las necesidades especificas de los distribuidores y clientes de
las diferentes dreas se pueda hacer una planificacién completa. Pienso que
una parte importante de la planificacién del marketing hay que desplazarla
a nivel regional o local.

Le insisto, por tanto, en que no intente concretar excesivamente en esta
parte de la planificacién. Piense que la mayor parte de sus decisiones ticti-
cas han de estar cerca del cliente.

En caso de que su empresa venda en diferentes paises, estas fichas de
andlisis deberd hacerlas pais por pafs, ya que su situacién puede ser
completamente diferente —y por tanto su posicionamiento estratégico— en
cada uno de ellos.

Una vez concluido el andlisis de los productos, por familias, es conve-
niente repasar todas las decisiones tomadas, ya que podemos perfectamente
encontrarnos con algunas repetitivas. Estas pueden configurar un bloque de
estrategia general de la empresa para ese ejercicio.

Este bloque general puede recoger también otros aspectos que la direc-
cién de la empresa quiere que sean considerados en el disefio de todas las
acciones del plan de marketing.

Todas las decisiones tomadas sobre las diferentes lineas de producto y
sobre los posicionamientos generales de la empresa han de ser coherentes
con la planificacién estratégica general que se realizard cada cinco afios.
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TRADETOOL
Familia estratégica: Interruptores electrénicos
Indice Valor Observaciones

Volumen del mercado 1.000.000 | Sélo mercado industrial, no jugue-
tes

Crecimiento del mercado 13% Cifra dada por los dos mds impor-
tantes clientes. Evaluado resto.

Nuestra participacién 60%

Evaluaciéon del producto 1,4 Segin las tablas de la figura 1 del

capitulo primero. Nuestra valora-

com-parativa con la compe-
cién dividida por la del mayor

tencia

competidor.
Margen bruto 1993 20%
Margen bruto 1994 20,5%
Incremento de ventas 92/91 21% No hubo operaciones especiales
Incremento de ventas 93/92 19% 2 operaciones especiales
(110.000%)
Incremento de ventas 94/93 12% No hubo operaciones especiales

Conclusiones:

Es evidente quc aungue tenemos una muy alta participacién de mercado, nuestros
incrementos de ventas en los Gltimos afios han ido decreciendo incluso por debajo
de los del mercado. Esto supone que en el dltimo afio hemos perdido cuota de
mercado. Nuestros productos presentan ventajas comparativas importantes (1,4).
Nuestra estrategia para con esta familia es la de mantener la actual cuota de mer-
cado. Intensificar los contactos (marketing de relaciones) con los actuales clientes
y desarrollar las variantes que se decidan de mutuo acuerdo. No dispersarse en
nuevos clientes mientras no se tema la pérdida de alguno de los actuales. Incre-
mento 95/94 = 13%. Intentar mantener margen. Maximo descenso del mismo para
este afio 1%.

Figura 13. Analisis de explotacién de una linea

Sobre planificacion estratégica no quiero extenderme, ya que hay mucha
y muy buena bibliografia sobre el tema.

Bajo mi punto de vista, un libro que ya es un cldsico en la materia; Es-
trategia Competitiva de Michael E. Porter, es una buena preparacién previa
para lo que el profesor Philip Kotler ha publicado recientemente en articu-
los, libros y videos, sobre posicionamiento estratégico, para empresas que
aspiran a seguir en el préximo milenio.
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2.5. Los diferentes tipos de acciones de marketing orientadas al merca-
do industrial

Quiero describirle a continuacién cual es mi experiencia en la aplicacién
de las diferentes herramientas que el marketing utiliza habitualmente, en
unos determinados mercados industriales en los que he trabajado los tlti-
mos veinticinco afios.

En los productos de consumo, por sus mayores volimenes y desarrollo,

m ,

es en los que se (ipg(ﬂhhrpn v ‘1*‘! ican cor 5 fu
na

n més fuerza y resultado

tipo de acciones. Sin emhargc) analizando su aplicacién en los mercados
industriales —aunque me es imposible globalizar mis conclusiones por lo
enormemente dispares que son—- presentan unas particularidades que es
conveniente conocer.

Las diferentes herramientas que he utilizados son las siguientes:
. Gestién personal
. Catdlogos y folletos
. Ferias y exposiciones
. Presemacione@
Seminarios y cursillos
. Anuncios
Campaifias promocionales
. Mailings
. Telemarketing
10. Expositores, paneles, muestrarios
11. Regalos, obsequios
12. Acciones sobre los stocks
13. Acciones sobre precios, descuentos, bonificaciones.
14. Relaciones (;PUBLICAS O PRIVADAS?)

15. Otros medios del marketing

\ooogc\gmbum,d

I. GESTION PERSONAL. Voy a hacer una divisién dentro de este apartado:

a) Por parte del gestor habitual

b) Por parte de otras personas de la empresa.

a) La funcién de los vendedores de productos técnicos cada vez es me-
nos precisamente eso: vender. La implantacién de los sistemas de Calidad
Total (TQM), que se deciden francamente por el mantenimiento de los
clientes actuales por medio de un servicio y una relacién excelentes frente a
la captacién de otros nuevos, la informatizacién de las empresas, que detec-
tan sus necesidades de producto cuando el ordenador asf se lo indica, y los
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modernos medios de comunicacién (telefax, EDI), hacen innecesario y la
mayor parte de las veces imposible, que un vendedor vaya a «recoger» o a
«sacar» un pedido.

Esta situacién establecida hace bastantes afios en los paises y regiones
més adelantados tecnolégicamente, todavia no lo esta en otros («si no viene
el vendedor personalmente a por el pedido, no hay pedido»). No obstante,
segiin va pasando el tiempo, se evidencia una disminucién de éstos tltimos
segiin van avanzando en ellos la tecnologia informética y los sistemas.

El antiguo vendedor se ha convertido en «gestor». Es el nexo de la

sz .
1er una compania con sus clientes,

fuerte y estrecha unién que hoy debe tener una compania
Es la persona que resuelve los problemas técnicos, logisticos, contables, et-
¢, a todo nivel en casa del cliente. Naturalmente que él no los soluciona to-
dos personalmente, pero s que se responsabiliza de que asi sea.

Si el cliente es un distribuidor de nuestros productos, la labor del gestor
es la de apoyarle en su promocién, campafias, exposiciones, cursillos, pre-
sentaciones, etc. Formar a su personal en el conocimiento de los productos
y sus aplicaciones. Vigilar sus stocks y conseguir para €l las mejores rota-
ciones posibles.

Ha pasado de ser un «vendedor especi:

b) La aplicacién del denominado marketing de relaciones, que también
se define como el marketing de la calidad total, conlleva, entre otras cosas,
Ia consecucién del mayor nimero de contactos y conocimientos entre per-
sonas, a todo nivel, del proveedor y del cliente.

Asi pues, cuando me refiero a otras personas de la empresa no me estoy
refiriendo a las cldsicas visitas que jefes de producto o directores comercia-
les realizan a los més importantes clientes, sino a un conocimiento més es-
trecho entre todas las personas que de una u otra manera actdan en el pro-
ceso que sigue el material, desde el momento de su disefio hasta su utiliza-
cién o reventa.

Si el objetivo de toda empresa ha de ser conseguir el mejor servicio para
sus clientes, estas interrelaciones son precisas para que la transmisién de las
necesidades del cliente sea los mds amplia y clara posible. Someter los di-
sefios de los productos a la opinién de los futuros usuarios, no es suficiente.
Es necesario conocer profundamente la problemitica del proceso del cliente
para desarrollar aquellos productos que le aporten mejoras en sus procedi-
mientos. Los sistemas de suministro «justo a tiempo» (JIT), también exigen
de esta coordinacién estrecha.

El marketing de relaciones promueve una forma nueva de «asociacion»
entre proveedor y cliente que beneficia grandemente a ambos.

R oy Alralanis
LW

ta» a un «gestor polivaicnte».
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2. CATALOGOS Y FOLLETOS

De todos los gastos de comunicacién, dentro de nuestras empresas, el de
Jos catdlogos es uno de los mas inexorables.

Con respecto a su formato, como seguramente en su empresa habran
discutido mucho sobre este punto y ya habrdn cambiado al menos una vez

el criterio, le diré que bésicamente hay dos:
a) Catdlogo tnico. Todas las familias de producto en un solo catdlogo
ue se renueva periédicamente. Mientras tanto las novedades son presenta-

ue S

q va periédicamen
das en hojas o folletos sueltos.

b) Catdlogo por separatas. Cada familia de productos en un fasciculo y
todos ellos recogidos en una carpeta de anillas. Su renovacion se hace por
fasciculos.

En las empresas con un elevado nimero de productos, este dilema se
presenta cada vez que hay que reeditar los catalogos y le puedo asegurar
que siempre hay argumentos para hacer uno u otro formato.

Si dispone de medios de composicién propios (ordenadores de compo-
sici6n, fotocopiadoras, pequefias maquinas de offset) o bien sus productos o
familias de productos pueden separarse por hojas o pequefios fasciculos, mi
consejo es que haga tantos catdlogos diferentes como sectores de clientes
tiene. Si fuera necesario, haga su catdlogo para cada cliente.

La idea que le invito & desarrollar es que, sirviéndose de su ordenador,
controle la composicion del catdlogo de sus clientes y cuando se produzea
una novedad o cambio en uno de los productos que tiene recogido en su
carpeta personalizada, se lo envie inmediatamente por correo, acompafiado
del correspondiente argumentario.

Numere las diferentes hojas o folletos de las familias o incluso de los
productos (puede hacerlo al nivel que desee, el que sea mds rentable) y
haga que sus gestores le indiquen, en cada cliente, cuales son las que deben
componer su catdlogo. Un sencillo programa informdtico que le edite las
etiquetas correspondientes, le asegurard que cada cliente tiene la informa-
cidn precisa y actualizada sobre los productos que puede consumirle y que
no habré repartido catalogos o folletos de alto costo, inttilmente. Este alto
costo de los catdlogos, lo se por experiencia, es uno de los conceptos que
més dificilmente llegan a adquirir las personas que los reparten. Le aconse-
jo que se lo haga conocer.

;Una idea para usted!

Con los catdlogos, al igual que con las otras acciones de marketing que
le expongo a continuacion es conveniente fijar unos presupuestos regiona-
les e incluso personales de gasto.
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Que estas personas en sus presupuestos anuales tengan un capitulo para
gastos de marketing, que puede ser perfectamente un % de las ventas reali-
zadas o de la aportacién bruta conseguida. .

El total o una parte del costo de las acciones que «usen» para sus clien-
tes se les irfa descontando de este presupuesto especifico. De esta manera

i rfa un criterio responsable en el uso de los medios de marketing
ipi justicia, ya que en un sistema incontrolado podemos en-
T s con unos gastos en estos medios absolutamente desconectados
con los resultados de las diferentes zonas.

También para este uso se puede implantar un sencillo sistema informé-
tico.

3. FERIAS Y EXPOSICIONES
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rios en los que se trata de dilucidar la rentabilidad de las acciones de mar-
keting.

Las posturas son muy dispares y al final siempre surge la frase que ter-
mina con la discusidn «si va la competencia tenemos que ir nosotros, si no
vamos, los clientes van a pensar que la empresa va mal.»

De todas las razones que se pueden esgrimir a favor o en conira, esta es,
bajo mi punto de vista, la mas irracional de todas.

Las conclusiones a las que he llegado sobre este tema son diferentes se-
giin el tipo de empresa, sus necesidades en el momento en que se participa,
asf como del tipo de feria a participar.

Ya de esta frase se deduce que no se debe contemplar una feria como
una obligaci6n rutinaria, sino como un instrumento de marketing r'n.z’is, en el
que es necesario estudiar la orientacién, la oportunidad y la rentabilidad.

Para una empresa que ya tiene muchos afios de presencia en el mercado,
con una red comercial extensa que cubre todas sus dreas de actuacién, en la
que su marca y sus productos gozan de amplia notoriedad, dentro de los
mercados en los que compite, $i 1o tiene que comunicar al mercado un muy
importante evento (pero, jmuy importante!), no debe acudir a:

—~Grandes ferias nacionales monograficas o sectorizadas.

—Pequefias ferias regionales monogréficas, si en la zona en la que se
celebran tiene perfectamente atendido su mercado. o

Ya que no le van a aportar practicamente nada. Es mds, si invita a sus
clientes a la feria, vera como de su stand pasan a otro més pequefio,. que
estd en la esquina del pabellén y donde un oriental le ofrecerd una copia de
sus productos, pero mds baratos. El cliente viene a verle a usted, pero de
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paso visitard a esas pequeilas firmas a las que no visitaria si usted no estu-
viera en la feria.

A ese cliente que viene a verle ya le visité su gestor hace pocas fechas y
estd perfectamente informado de todas las novedades que ha presentado en
su programa. Hoy no se puede esperar a la préxima feria, como antes se
hacia, para presentar los nuevos productos.

i nos atenemos a la idea de que lo importante es conservar y acrecentar

las compras de nuestros actuales clientes, y No intentar crecer con nuevos
los posibles nuevos contactos que harén en la feria serdn desechados siste-
mdticamente por sus gestores y los que consideren interesantes ya serdn
viejos conocidos, clientes de la competencia.

A que tipo ferias y en que circunstancias considero que puede plantearse
asistir:

—Ferias internacionales monograficas o sectorizadas en los paises en
los que quiere introducir sus productos. '

—~Grandes ferias internacionales que se celebren en su pafs y a las que
acudan compradores de otros pafses, en gran nimero (si lo que quiere es
aumentar su cuota de exportacién).

—TFerias monograficas de sectores industriales en los que usted no tiene
presencia o quiere aumentarla.

—Pequefias ferias regionales de su sector, en aquellas zonas en las que,
por cualquier causa, precise reforzar su posicién.

Un caso diferente es el de la empresa que comienza su andadura en un
mercado. Necesita darse a conocer y tomar el mayor nimero de contactos
personales que pueda. Valorando el costo de cada la feria en comparacién
con otros sistemas de consecucion de estos objetivos, decidird asistir a
aquellas en las que el costo por impacto (siempre muy dificil de medir) le
sea rentable.

Las ferias de muestras son también un buen medio de toma de contacto
con sus clientes para los directivos de aquellas empresas que no teniendo
una red comercial propia, o siendo ésta muy pequefia, no los visitan tam-
poco con asiduidad en sus casas.

Por resumir este punto: cuanto mayor y mds conocida sea una empresa
en su mercado, menos necesidad tiene de acudir a ferias de muestras.

4. PRESENTACIONES

Las presentaciones a las que me refiero en este punto son las que se rea-
lizan para un grupo de clientes o posibles clientes, de un programa de pro-
ductos, de un conjunto de novedades e incluso de la empresa en su totalidad
con sus productos y servicios.
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Hay una importante oferta por parte de empresas especializadas en sis-
temas portatiles de exposicion, de biombos y miniestands, increiblemente
ligeros y a la vez resistentes.

Seguro que encuentra un sistema que se adecila a sus productos y en el
que puede reflej Jar correctamente s denmdad corporamva

profes . zenc
encargaran auna empresa egpecxahzadd

Piense que es la imagen de su empresa la que va a pasear por el mercado
y que hoy los profesionales del disefio cuentan con amplios y variados me-
dios para hacer su trabajo y presentarle unos resultados como jamds usted
podria conseguir por si mismo.

Dispone también, al servicio de las presentaciones, de una gran variedad
de apoyos audiovisuales. La utilizacion de los mismos hard mas amenas las
charlas y ayudardn a fijar mejor los conceptos que usted quiere transmitir
en ellas. Le voy a exponer a continuacién los mds habituales asi como mi
opinion sobre la eficacia de uso de cada uno de ellos.

——Peliculas. Tienen en contra un gran handicap: es preciso apagar la luz
de la sala para su proyeccién. En todas estas reuniones es muy positivo
poder observar las reacciones de determinados clientes ante ciertas ideas
que se lanzan. También le recuerdo que en un ambiente de penumbra, si la
pelicula es excesivamente larga y la hora es propicia, puede provocar que
su auditorio descabece un suefiecito v no se entere de nada. Si tiene una
buena, muy buena y muy dindmica pelicula que usted considera necesario
proyectar, procure que sea muy corta. Si es larga, interrimpala en distintos
pasajes y haga los comentarios oportunos.

—Video. Vale lo dicho para las peliculas, con la ventaja de que no es
preciso apagar toda la luz y con el inconveniente del tamafio de la pantalla.
Siel local es grande y va a proyectar un video, coloque mas de un monitor.
Que todos los asistentes tengan una visién correcta. Los monitores de pro-
yeccién tienen la ventaja de su mayor tamafio, pero no se ven correcta-
mente cuando la visién no es totalmente perpendicular a la pantalla. Una
ventaja que tienen algunos de estos cafiones de proyeccion, es que se pue-
den conectar a un ordenador y servir de gigantesca pantalla del mismo.

Si para algo son ttiles los videos, es para mostrar referencias de trabajos
o instalaciones hechas con sus productos. Dan un alto grado de credibili-
dad.
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También sirven para explicar procesos técnicos o cientificos complejos
que no se pueden exponer en la sala de una mejor forma. En este caso,
como le recomendaba con las peliculas, haga cortes frecuentes y aclare los
conceptos y preguntas que le vayan surgiendo.

Otro uso habitual de este medio es para proyectar una imagen de presti-
gio de su empresa, de sus instalaciones, controles, servicios, etc.

Un consejo: si se decide por utilizar el video como medio de apoyo, re-
curra a una empresa profesional para su realizacion.

—Diapositivas. Este medio, cada vez menos utilizado, tiene los

t Este 1 . o
inconvenientes del cine y las ventajas de su mayor manejabilidad y menor

costo.

No tengo experiencia en el uso de diapositivas en presentaciones de
productos industriales. He conocido su uso en conferencias y charlas aca-
démicas de arte, medicina e incluso presentaciones de moda. Se usan por el
tamafio de la proyeccion y la calidad y nitidez de las fotografias, dibujos y
colores que proyectan.

Hace algunos afios se hacian unas espectaculares presentaciones utili-
zando una gran cantidad de proyectores de dxapomwas sincronizados entre

si y con una potente banda sonora. Hoy se consigue un efecto parecido,
pero mds espectacular -——gracias al movimiento de las imdgenes— haciendo
una enorme pantalla compuesta de multiples (incluso cientos) pantallas de
televisién.

—Retroproyectores. Es, bajo mi punto de vista, uno de los medios mds
eficaces para acompafiar una presentacién ya que permite mantener un
didlogo permanente con los asistentes a la charla.

Se puede disponer de transparencias previamente preparadas (se hacen
magnificas transparencias con los programas de disefio de los PC's y las
impresoras de color) o bien realizarlas in siru sintetizando ideas, relacio-
nando aportaciones de los asistentes o dibujando graficos.

Sobre estos retroproyectores, cuya zona de luz es regulable pudiendo al-
canzar un tamafio muy grande, se pueden colocar unas pantallas de cuarzo
liquido que, conectadas a un ordenador personal, pueden reproducir —y el
«retro» proyectar en la pantalla— lo que del programa del ordenador que-
ramos.

Con este sistema, combinado con un ordenador multimedia, se pueden
hacer maravillas.

—Pizarras de rotuladores. Personalmente no me gustan puesto que para

escribir en ellas se da la espalda al ptiblico.
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~—QGrandes cuadernos sobre tripodes. Tienen muchas ventajas sobre la
pizarra ya que permite, escribiendo con el cuerpo colocado de forma lateral,
no dar la espalda al publico. Guardar lo escrito y volver a ello cuando se
desee, tener preparadas hojas con esquemas o diagramas de dificil ejecu-
cién e incluso hacer pequefios apuntes con ldpiz (invisibles al piblico) de
aquello que posteriormente vames a escribir en grande con los rotuladores.
Son algunas de sus ventajas.

Estos son los apoyos mAas comunes para sus presemaciones.
FEl denominado «arte de hablar en pl‘ibhcg» hace mucho tiemp

AAAAAAAA 0 q"e dejo
de ser una exclusiva de las personas que tenfan «facilidad de palabra». Hoy
tiene, al servicio de quienes vayan a dirigir estas charlas o presentamones,
unos cursos en los que pueden aprender, desde la educacién de la voz, hasta
el uso mds correcta de los apoyos audiovisuales, pasando por técnicas de
tratamiento de objeciones, actitudes corporales, preparacién de guiones
para conferencias y reuniones, etc, etc. Los politicos saben perfectamente
de este tipo de cursos.

Se los recomiendo encarecidamente, ya que ésta es toda una técnica,
pe‘fectamente estudiada y de la que hay empresas de formacién que tienen

un magnifico dominio,

Estas presentaciones puede hacerlas su empresa en solitario o contando
con sus distribuidores, si los tiene. En este ultimo caso, la colaboracién
mutua bien coordinada, da excelentes resultados.

Elija perfectamente el local, intente calcular el nimero de asistentes que
va a tener y ajuste el tamafio del mismo. En caso de duda elfjalo mds pe-
quefio de lo que piensa. Un gran local con aspecto de estar medio vacio
crea entre los asistentes una conciencia de que ellos han sido de los pocos
que han caido en sus redes y en la préxima invitacién que les haga, sentirdn
la tentacién de no acudir para no encontrarse entre «cuatro gatos». Por el
confrario, incluso con menos asistentes gue en el caso anterior, en un local
en el que se encuentren un poco justos, se creard la sensacién de éxito en la
convocatoria, y asi lo dirdn cuando lo cuenten.

Es imprescindible para el éxito de la presentacién prepararla con la ante-
lacién suficiente.

No menos de dos meses antes, reserve el local y elabore con su personal
o con el distribuidor la lista de personas a convocar. En este 1ltimo caso,

contando con que todos estamos «terriblemente cargados de trabajo», es .

muy posible que tarde dos o tres semanas en confeccionar la lista e intro-
ducirla en el ordenador para la emision de las correspondientes cartas de
invitacién personalizadas, o en el peor de los casos, para hacer los sobres en
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los que les enviard una carta circular y la o las invitaciones correspondien-
tes.

El envio de la carta se hard de forma que las personas invitadas las reci-
ban dos semanas antes de la celebracién del acto. Si se adjunta una hoja
para que confirmen su asistencia por fax, se podrd avanzar con respecto a
una posible personalizacién de la informacién que se entregue o en preparar
algo especial para ciertos asistentes.

Con dos o tres dias de antelacién a la presentacmn es conveniente hacer

un L\,Amm}fet;ng de C'Jn‘v'scalana (se amp
1818

de los que asmmcm sin esta accion prewa.

Este telemarketing pueden realizarlo varias personas (del fabricante y
del distribuidor, si lo hubiera), repartiéndose las llamadas segin el grado de
confianza o de importancia del posible asistente.

Por dltimo, el dia anterior, nos comprometeremos con los que mads inte-
rés tengamos en que asistan, a trasladarlos con nuestros vehiculos, si fuera
necesario, desde su empresa al lugar de la pre%entamon Este trabajo blen
repartido entre varias personas, puede aseguramos la as
valiosos clientes o prospectos.

Esta preparacién parece prolija y costosa de realizar, pero le aseguro que
de no hacerlo as{, atn ofreciendo un incentivo realmente valioso y atractivo
por la asistencia, los resultados obtenidos de una y otra manera no tienen
comparacién posible.

Estas presentaciones pueden hacerse:

a) Con una charla, con todos los medios audiovisuales, documentacién,
etc, ademds de la miniexposicién

b) Con la miniexposicién abierta uno o dos dias y hacer invitaciones o
traslados de clientes empresa por empresa.

¢) Una combinacién de ambas, realizando varias charlas en grupos mas
reducidos.

Dependiendo del tipo de producto, el mensaje que quiera transmitir, las
personas que vayan a realizarla y el atractivo que presente para los asisten-
tes, usted determinara cudl el sistema mds adecuado.

5. SEMINARIOS Y CURSILLOS

Dependiendo de la complejidad tecnolégica de sus productos, este ins-
trumento del marketing de relaciones es uno de los mds potentes en la con-
secucion de esa conexidn especial que se busca entre el fabricante y sus
distribuidores y clientes.
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Mi consejo es que no conciba cursillos de formacién tan solo para los
ingenieros, vendedores o los més altos niveles técnicos. Recorra el organi-
grama de su distribuidor o cliente y descubrird que hay personas con las
que alguien de su empresa tiene que relacionarse y a las que una formacién,
sobre a%pectos de sus productos que les afecten, puede ayudarleq en sus ta-
que sobre €3t0s produuos tendran los mayores conocimientos. E>te, es
también un buen momento para que se relacionen de una manera mas estre-
cha con las personas de su empresa con las que es interesante que compar-
tan conocimiento.

Los cursos, dependiendo del nimero de asistentes, de su complejidad y
de los monitores y medios materiales que precisen, pueden impartirse en
casa del cliente, en un local alquilado o cedido (hoteles, cdmaras de co-
mercio, colegios profesionales, instituciones regionales, etc), en sus dele-
gaciones o sucursales o bien en sus instalaciones centrales o en las de los
fabricantes de los productos que su empresa comercializa.

Preste mucha atencién a este instrumento del marketing que, teniendo
hoy gran importancia, csla llamado a tenerla atin mayor en un futuro muy
proximo.

Sobre los medios de apoyo para los mismos, vale todo lo indicado para
las presentaciones.

6. ANUNCIOS

Es otro de los polémicos medios de marketing de los que nadie se atreve
a responder en lo relativo a su rentabilidad, a la medida de sus resultados.

Los productos industriales habitualmente utilizan solo un canal para sus
anuncios: la prensa escrita especializada.

Conozco una empresa de materiales técnicos que recurrié a la televisién,
Mi impresion es que a los directivos y empleados les report6 una gran satis-
faccion ver el nombre de su empresa en tan potente medio de comunica-
cion. Pero como los potenciales usuarios no tenfan los canales de distribu-
¢i6n a su alcance cuando se les generaba la necesidad, el resultado de tan
costosa accién —por conversaciones mantenidas con distribuidores del
sector— fue practicamente nulo.

En lo referente al disefio de los anuncios técnicos, hay y continuard ha-
biendo una permanente polémica.

Hace algunos afios tuve ocasion de conocer la opinién de un publicista
que habia tenido una fuerte dedicaci6n a la prensa técnica (rara avis, ya que
hay muy pocas personas o agencias que tengan una dedicacién concreta a
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esta especialidad), sobre los cinco elementos que deben componer un buen
anuncio de producto industrial:

a) Un buen mensaje, con gancho, con pocas palabras, que sitie al lector
en el contenido y le cree Ia necesidad de leer el texto del anuncio.

b) Una muy buena foto o dibujo del producto, de su aplicacién o con un
motivo, que como el titular, reclame la lectura del texto del anuncio.

c) El texto técnico, el mensaje. Este especialista negaba que este texto
tuviera que ser obligatoriamente corto. En este texto hay que escribir todo

cliente pueda comprender perfectamente cuales son

lm anﬂu que le va a reportar el producto o sistema. Hay que eludir frases
publmtands topicas o reiterativas. Cuando el lector ha llegado a interesarse
por este texto hay que darle las satisfacciones técnicas precisas para que no
se sienta defraudado por haber tomado la decisién de continuar leyendo
nuestro anuncio.

d) {Muy importante! Direcciones, o mejor atin, teléfonos o fax, si es
posible con nombres de personas, que le faciliten la toma de contacto.

A veces se incluyen unas tarjetas-respuesta para que el cliente solicite
mds informacién. Estas tarjetas, sobre cuyo disefio me extenderé, en el

punto de mailing, no deben estar impresas cn la pdgina (cortar rcllenar,
meter en un sobre... mucho trabajo) sino ligeramente pegadas y ficilmente
separables. ’

Es parad6jico pero todavia se encuentran anuncios en medios impresos
en los que es imposible responder ¢ comprar porque no han incluido nin-
guna direccién o teléfono.

En lo que respecta a su eficacia, vuelvo al primer pérrafo de este punto;
es muy dificil de evaluar.

Un anuncio lo que genera en el lector es notoriedad de marca y por lo
tanto confianza en la misma. Esta es la mayor ventaja de los anuncios, la
generacion inconsciente de confianza. Intente que su esposa compre en el
supermercado un detergente para la lavadora del que nunca haya oido ha-
blar; no creo que lo haga.

Le recomiendo que anuncie aquellos productos o sistemas que tengan
una repercusién mds o menos importante en los procesos de fabricacién de
sus clientes, son los mds necesitados de confianza.

Puede utilizar también los anuncios al principio de su irrupcién en un
nuevo mercado, con una nueva linea de producto, cuando cambie de distri-
buidor en una zona (y quiera que el nuevo no pierda el mercado por desco-
nocimiento temporal de los clientes), etc.
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Las revistas técnicas agradecen el envio de gacetillas técnicas que inser-
tan en secciones que suelen denominar de «novedades» o «nuevos produc-
tos». Estas inserciones son gratuitas y ultimamente se estér} demostrando
como muy eficaces para captar la atencién de posibles usuarios de los pro-
ductos descritos. 4

El ndmero de respuestas que obtenga de las gacetillas que pub.hque en
diferentes revistas del sector, le servird como el més valioso estudio de di-
fusion de esas revistas para los potenciales clientes de sus productos. .

Si realiza este control sistemdticamente, a la hora de elegir en que revis-
ta insertard s impana tendra ninguna duda.

- Le prevengo también que aunque estas gacetillas son gratuitas, los
directores y comerciales de las revistas insertan mds a gusto las d'e sus
anunciantes que las de los que no lo son. Si envia asiduamente gacetillas a
una revista se verd presionado amigable e insistentemente para que coloque
en ella alguno de sus anuncios.

7. CAMPANAS PROMOCIONALES .

Por campafias promocionales o con incentivo entiendo aquel'las en la§
que por la compra de una determinada cantidad (en una o en varias veces)
de un producto o familia de productos, el comprador "62‘t£ un regalo

Las campafias promocionales ¢ con incentivo nacieron, como la mayor
parte de los instrumentos del marketing actual, en el rr/lerc.:ado del consumo.

En USA, durante la década de los setenta estas técnicas comenzaron a
aplicarse también con los productos denominados Fécmcos comprados por
parte de los profesionales de su instalacién o montaje. ) 3

En Europa, v no de manera homogénea en todos los paises de la Unién,
la aplicacién de este medio comenzd timidamente 'medlados los. oc}}e/:ma,
habiendo llegado en los Gltimos afios al punto dlgido de su aplicacién y
comenzandg a dar sintomas de saturacién, en algunos mercados. .

También se observa una muy diferente aplicacién del mismo en los dis-
tintos tipos de productos: .

Los objetivos de una campafia promocional pueden ser muy variados:

a) Apoyar a los distribuidores a aumentar las ventas de nuestros produc-
tos.

b) Aumentar los stocks de los distribuidores en un momento dado.

¢) Aligerar nuestros excedentes puntuales de stocks. -

d) Lanzar al mercado un nuevo producto o una nueva versién de uno-
existente.

e) Contrarrestar la actuaci6én de la competencia en una zona o producto

concretos.

T

1 Lodiitllll 5 LA

1§ campanas de anuncios, no
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f) Aumentar nuestras ventas, adelantdndolas en el tiempo.

Los tipos de productos con los que se pueden hacer promociones son:

a) Productos indiferenciados o vulgarizados, es decir, aquellos que no
presentan diferencias substanciales con los de la competencia y que pueden
sustituirse sin problemas.

b) Aquellos que se venden a un montador o instalador. Nunca los

________ que se
venden al mercado de fabricantes (OEM) o aquellos elaborados a medida, o
bajo especificaciones del cliente.

Los regalos que se ofrecen como premio, han ido evolucionando desde
un principio, en el que se ofrecian articulos que tenian que ver con el pro-
ducto (herramientas de montaje, accesorios, productos de la misma familia,
etc), hasta los mds lidicos y personales que hoy se regalan directamenie o
sortean, tales como camisetas publicitarias, bicicletas, cdmaras de fotogra-
fia y video o viajes a todos los lugares de vacaciones del mundo.

Cuando comenzamos con ellos, sentfamos un cierto pudor o vergiienza
en ofrecer este tipo de regalos, pero lo cierto es que, excepto con algiin
costoso regalo técnico de los que ofrecimos en un principio, los éxitos de
las campafias han sido claramente superiores, con este tipo de premios.

Estas acciones las puede hacer usted dirigiéndola a sus distribuidores o
clientes, o bien, en colaboracién con sus distribuidores orientarla a los
clientes de éstos tltimos.

No caiga en el error de dar como premio un descuento especial (es lo
primero que se le ocurre a cualquiera). Un descuento mayor es casi impo-
sible de volverlo atrds y queda grabado de forma indeleble en la mente de
sus clientes, después de terminar la campafla. Otro dia se lo pedirdn, pues
saben que —en segiin que circunstancias— usted puede darlo.

8. MAILINGS '

El mailing o envio postal en uno de los elementos del denominado mar-
keting directo que mds crecimiento ha tenido en los dltimos afios. Su in-
cremento ha sido tal que en algunos paises se ha creado la denominada lista
«Robinson» en la que se pueden inscribir todas aquellas personas que no
quieren recibir este tipo de correspondencia.

El espiritu del mailing personalizado es que, por medio de una base de
datos que recoja la mayor informacién de los posibles clientes o prospec-
tos, se pueda hacer concretamente eso; una personalizacién de los envios y
ofertas.

La realidad es que esto se estd haciendo tan mal, que todos estamos co-
menzando a estar hartos de la cantidad de papel que todas las mafianas te-
nemos que tirar a la papelera. Recibimos ofertas (a veces duplicadas e in-
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cluso triplicadas) de los articulos y servicios mds inverosimiles y desde
luego que en muchos casos no se ajustan ni a nuestros gustos, ni a nuestras
necesidades y a veces... ni a nuestro sexo.

El mailing para las empresas ha de ser un potente instrumento del mar-
keting de relaciones, sustituyendo los costosos contactos personales, cuan-
do éstos no sean imprescindibles.

Para ello las bases de datos han de ser perfectamente creadas y manteni-
das y han de recoger todos los datos actualizados del cliente, que nos

2 de este

o

permitan darle un trato auténticamente personalizado.
apartado comentaba una clara aplicacidn, en la distribucién de catélogos y
novedades de los productos.

Hoy que Ia innovacién es uno de los posicionamientos estratégicos pre-
feridos por las empresas industriales, la notificacién al mercado de estos
nuevos productos no puede dejarse en manos de Ja red comercial. Si lo ha-
cemos asi corremos el riesgo de que los clientes se enteren de que tenemos
un producto determinado cuando estdn consumiendo el equivalente de la
competencia, que salié tres meses después que el nuestro.

Cuando se hagan notificaciones de novedades es conveniente adjuntar
‘Si‘fﬁ'ﬁ‘;}fﬁ una {&f}“‘ a-respuesia en ia que oIrezcamos muesiras, mayor infor-
macién técnica o la visita de un especialista de nuestra empresa.

Esta tarjeta debe llevar ya escritos o en una etiqueta adhesiva, los datos
del cliente (hay que facilitarle las cosas al méximo}, un cuestionario de pre-
guntas (cuatro o cinco como maximo) en las que el cliente no tenga sino
que poner una cruz y, desde luego el franqueo pagado. Que el cliente no
tenga que utilizar mds de quince segundos en contestarnos.

Si el cuestionario o el texto tienen que ser mds largos, le recomiendo
que cambie la tarjeta por una hoja DIN A5 o A4 conteniendo todo lo ante-
riormente dicho y con su ndmero de telefax, bien grande, para que el cliente
le envie la respuesta por este medio.

Otros usos de esta técnica son, notificacién de futuras campaiias, convo-
catoria de cursillos, invitacién a presentaciones, etc.

9. TELEMARKETING

El uso del teléfono como medio de marketing es casi tan antiguo como
su invencién. No obstante la utilizacién sistemadtica del mismo para esta ta-
rea y la creacion de empresas cuya tnica dedicacidn es la realizacién de
campaiias telefénicas, es relativamente reciente.

A través del teléfono se emiten grandes campaiias de venta o de recep-
cién de solicitudes de informacién, cuya necesidad se despierta con una
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campafa de anuncios en otro medio de comunicacién (televisién, radio o
prensa escrita).

La creacién de los nimeros 900, de cobro revertido, ha facilitado las
acciones encaminadas a que el prospecto llame a la empresa emisora. La
mayor parte de las veces quién recibe estas llamadas no es la empresa que
hace el anuncio, sino compailfas de telemarketing contratadas para hacer el
servicio de rc‘;puesta.

A excepcitn de los consumibles para ordenadores o fotocopiadoras, no
tengo conocimiento de que se hayan realizado grandes campaiias de tele-
marketing orientadas a la venta por teléfono de productos industriales.

A falta de otra informacién, mi experiencia personal me indica que las
técnicas de telemarketing (al igual que las de mailing) si se hacen con idea
de sustituir un buen nimero de costosas gestiones personales, pueden au-
mentar el ntimero de beneficiosas acciones de Relacién con los clientes.

Ademds del uso del teléfono para funciones tales como la de asegurar la
asistencia a presentaciones o seminarios, ampliar o completar las bases de
datos de los clientes o concertar las visitas de los gestores, por medio de
inteligentes y bien preparadas baterias de llamadas, un buen ndmero de per-
sonas de la empresa pueden utilizarlas para: presentacién de campafias, in-
vestigaciones sobre el buen o mal funcionamiento de un nuevo aparato, en-
cuestas de satisfaccion de servicio, investigacién del descenso de compra
de un cliente, presentacion de excusas por parte de la direccién ante el fallo
de un producto o servicio, y en general todos aquellos aspectos del servicio
al cliente que puedan hacerse por teléfono.

Para ello deberd implantar en su empresa una «cultura del teléfono» y
formar a todas las personas que van a emitir o recibir llamadas sobre el uso
de este medio y todas las técnicas (elaboracién de guiones, preparacién de
Ilamadas, educacién de la voz, etc) que lleva consigo.

10. EXPOSITORES, PANELES, MUESTRARIOS

En este punto me refiero a aquella publicidad en lugar de venta, que se
coloca en los locales de nuestros distribuidores y que suele contener mensa-
jes, fotos o muestras de nuestros productos.

Si decide que sus distribuidores deben tener uno de estos paneles, en-
cargue que le realicen un disefio corporativo lo mds tlexible posible pues
aunque en un cierto nimero de casos le van a admitir un modelo estdndar,
en otros se encontrard con dimensiones completamente diferentes ya que el
distribuidor dispone de un espacio determinado o ha creado un sistema de
exposicién propio y le va hacer ajustarse a unas dimensiones determinadas.
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Por experiencia, evite que sus gestores o distribuidores hagan paneles
artesanos de sus productos. Agradézcales su buena voluntad y su decisién,
pero evitelo si puede. Salvo honrosas excepciones, la imagen que de su
empresa puede proyectar este tipo de paneles, seguro que a usted no le iba a
satisfacer.

Yo personalmente no soy muy amigo de los paneles con muestras de
productos, ya que al cabo de muy poco tiempo estdn llenos de polvo y pre-

sucio y abandonado, ya que su limpieza no suele ser fa-
cil. Sisu mercado se lo permite hdgalos con unas buenas fotos en color, con
mensajes muy cortos y en letras grandes y con unas superficies lisas y faci-
les de limpiar.

Si tiene que hacerlos con muestras de productos, porque asf se lo exigen
sus gestores y su mercado, procure colocar muestras vacias o sin funcion y
adviértalo asi en un cartel bien grande pegado en la parte posterior del pa-
nel, o alin mejor con un pequeiio mensaje que se pueda leer bien, en la parte
inferior de la cara vista del mismo.

Todos hemos visto paneles de nuestros productos a los que les falta al-
guna muestra que ha sido arrancada del panel ante Ia angustiosa urgencia
de algin cliente. Nadie se va a preocupar de reponerla y con esa mutilacién
va a permanecer hasta que sea retirado o sustituido por otro nuevo.

Si sus productos tienen un periodo de vida corta y utiliza este tipo de
expositores, invente un sistema muy flexible para sustituir contenidos y,
sobre todo, un procedimiento para que «alguien» se encargue, real y pun-
tualmente, de hacer las sustituciones. Si este iiltimo procedimiento no lo
tiene claro, es mejor que no utilice paneles que tengan que renovarse pe-
riédicamente.

11. REGALOS, OBSEQUIOS

Aunque este punto normalmente estd encuadrado en «relaciones publi-
cas», he querido separarlo ya que a este dltimo concepto quiero darle un
nuevo e importante significado.

Tampoco me voy a referir aqui a aquellos regalos, que por su importan-
cia, llegan a torcer voluntades y que, en algunos casos, estdn incluso tipifi-
cados en los cédigos penales de 1a mayor parte de paises.

Los dltimos afios de crisis han hecho que este medio, los regalos, se
haya visto sensiblemente reducido en su uso.

Creo que ha sido una sorpresa para todos ver que esta reduccién no ha
causado ni el mds minimo efecto negativo en las relaciones con nuestros
clientes. Algunas empresas estaban dedicando cantidades importantes de
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dinero a este capitulo y ahora han llegado a la conclusién que pueden utili-
zarlo de una forma més practica.

ebido a la mejora del nivel de vida de los pafses de la Unidn Europea
(es posible que haya zonas de los mismos en las que todavia esto no es asi),
la avalancha de este tipo de regalos que hemos «sufrido» durante los Glti-
mos afios, asi como su fdcil acceso a ellos por parte de todos, les ha hecho
perder casi totalmente su eficacia.

Quien mds, quien menos, tiene en su casa un cajdn con scis © siete me-
cheros, ocho o diez bohgrafos y otros tantos llaveros, relojes baratos y pe-
quefias calculadoras con la baterfa agotada, y un eterno etcétera de peque-
fios cachivaches «made in Taiwan». En Espafia y en este momento, conti-
nua teniendo cierta eficacia este medio cuando se dirige a los empleados de
los niveles bajos de las empresas, ya que todavia éstos no tienen saturado
su stock de baratijas.

12. ACCIONES SOBRE LOS STOCKS

En este punto me refiero a los depdsitos de mercancia que se colocan en
casa del cliente o distribuidor y se facturan segiin se van consumiendo o
vendiendo, asi como a las financiaciones a largo plazo que se ofrecen a los
distribuidores para la constitucién de un primer stock o un reforzamiento
del mismo.

Pienso que son unos instrumentos del marketing absolutamente vdlidos
siempre y cuando se apliquen de forma esporddica y nunca como accidn
global. Pueden ser unas armas comerciales muy eficaces con clientes con-
cretos y en momentos concretos.

13. ACCIONES SOBRE PRECIOS, DESCUENTOS, BONIFICACIONES

Creo que es el dltimo recurso al que hay que recurrir, sobre todo plan-
teado a nivel general, a todo un mercado.

Las reacciones del mercado a los descensos de los precios son las que
mds rapidamente se notan en el aumento de ventas. Se han demostrado
hasta diez veces mds rdpidas que cualquier otra.

Las consecuencias —como contrapartida— para esos mercados, a corto
y medio plazo son francamente malas.

Un descenso generalizado de precios por parte de una firma desencade-
na inmediatamente un ataque de la competencia con las mismas armas.

Si la empresa que inicié la guerra no tiene en su recdmara otros argu-
mentos de mds peso para mantener a los clientes una vez iniciada la con-
frontacién, al final de la misma todos los contendientes estardn igual que al
principio solo que con una diferencia; habrén perdido, para siempre, una
parte de su margen comercial.
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Un descenso de precio se justifica enlos casos en los que se tiene seguro
que la competencia no tiene capacidad de reaccidn a nuestra maniobra
(caso muy extrafio hoy en dfa) o bien por parte de firmas lideres que no tie-
nen presencia, por cualquier causa, en mercados determinados y quieren
«comprar» rapidamente la parcela que de esos mercados le corres-ponde.
Posteriormente esgrimirdn todo el potencial de su organizacion, producto y
servicio para mantener a los clientes que captaron.

14. RELACIONES ((PUBLICAS O PRIVADAST)

Se entiende habitualmente como «relaciones publicas», en nuestras em-
presas, la tarea que concierne a las relaciones con la prensa y otros medios
de comunicacion, asi como las relaciones que la empresa tiene con su en-
torno social.

La primera tarea consiste en mantener una buena relaciéon con los me-
dios de comunicacién que inciden en el sector en el que trabajamos, de ma-
nera que consigamos la publicacién de articulos técnicos o entrevistas y
ruedas de prensa sobre las actividades de nuestra empresa. Estas publica-
ciones, normalmente gratuitas, ofrecen al lector un nivel de credibilidad
mds alto que el del anuncio. Si se trata de un articulo técnico, éste puede te-
ner varias pdginas v dar una completa descripcién sobre los argumentos
técnicos de los productos o sistemas, asf como de aplicaciones o referencias
valiosas.

En lo relativo al segundo aspecto, a las relaciones con el entorno, cada
vez son mds evidentes las obligaciones que toda empresa tiene con la socie-
dad en que se desarrolla. Se puede manifestar en forma de colaboraciones,
apoyos o participacién en proyectos de la universidad, de Jas cdmaras de
comercio o con las instituciones nacionales, regionales o locales.

Debemos también considerar dentro de este capitulo las acciones que se
realizan con el personal de la propia empresa (fiestas de aniversario, comi-
das o cenas) e incluso aquellos actos que celebramos con los familiares de
los mismos (participacién en los sefialados anteriormente o bien celebra-
ciones creadas exprofeso para ellos, tales como los dfas de puertas abier-
tas).

Estas actividades, ademds de mantener un buen ambiente dentro de Ia
empresa, generan una notoriedad positiva de costo relativamente bajo.

Y esto es lo que se utiliza fundamentalmente en marketing industrial del
amplio concepto que es la herramienta de relaciones piblicas.

Basidndome nuevamente en los principios del repetido marketing de re-
laciones, voy a exponer a continuacién lo que considero como las
importantes «relaciones privadas».
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En principio, indicar que mds que privadas este tipo de relaciones debe-
remos llamarlas «personalizadas», ya que han de concebirse y realizarse
pensando en las caracteristicas y necesidades del cliente con el que practi-
quemos este tipo de contactos.

Los miembros de ambas empresas que tengan informacién y ayuda que
intercambiarse, han de realizar las reuniones de trabajo y i
necesarias. Es evidente que, al menos al principio, estas relaciones han de
promoverse por parte del fabricante-vendedor y han de ser, ¢ inici
ofras més especificas, de los directivos de mayor nivel que intervengan en
la relacién entre ambas empresas.

15. OTROS MEDIOS DEL MARKETING

a) El patrocinio o «esponsorizacién». Hay dos formas de entender este
instrumento; como la usan las grandes multinacionales y como lo hacen las
empresas cuyo director es aficionado al fatbol o al ciclismo.

En el primer caso, un patrocinio se hace por dos motivos: por lavado de
imagen (un gran banco o una multinacional del tabaco patrocinan activida-
des deportivas para dar imagen de limpieza olimpica y de colaboracion con
la sociedad) o porque el nimero de impactos visuales que van a conseguir
en las retransmisiones deportivas es tan numeroso que el costo por cada
uno de ellos les resulta mas barato que con una fuerte campafia de anuncios
en la television. Este medio lo utilizan para conseguir, y mds habitualmente
para mantener, su notoriedad en el mercado.

Son campafias que utilizan las empresas de productos de consumo con
grandes mercados y que han sido medidas milimétricamente en sus efectos
y costos por impacto.

La utilizacién de la «esponsorizacién» en el mundo de los productos in-
dustriales, siempre con mercados mds o menos reducidos, tiene mucho mas
que ver con las relaciones piblicas de la direccién que con la utilizacién
que, teGricamente, hay que dar a este instrumento.

Practicamente todos los casos de «esponsorizacién» que CONGZCo en
nuestro mercado, se deben a que el duefio o uno de los directores de la em-
presa forma parte de la directiva de algiin club de fitbol o baloncesto, ha
sido un destacado lanzador de jabalina o un gran ciclista, que no tenfa igual
escalando los duros puertos de los Alpes.

Se puede llegar a convencer a un consejo de administracion o de direc-
cién de la bondad de un patrocinio de este tipo pero, habitualmente, sus
efectos beneficiosos no pasardn de la satisfaccién personal del promotor de -
la idea o, como mucho, de las repercusiones que pueda tener en el entorno
social préximo a la empresa.
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b) Vallas y publicidad vial. Depende de la amplitud del mercado del
producto que se anuncia. Habitualmente no es un medio que recomiende
utilizar. Gusta a las agencias de publicidad.

¢) Televisién. Este si que es un medio que jentusiasmal a las agencias
de publicidad. A poca posibilidad que usted les de para colocar una buena
baterfa de anuncios («aunque sea en las cadenas regionales, que son mas
baratas»), seguro que le plantean una campana de televisién esplendorosa.
Solamente si sus prcdm tos tiene un grupo de consumidores muy amplio y
bucién es lo suficientemente grande como para que estén al alcance
del Doxlble Lonsum]dor lITlDdLdeO de una manera muy ficil y proxima, le
recomiendo que haga publicidad en la televisién.

Otro medio, ligado de alguna forma con la televisién y que cada vez se
utiliza con mds profusién en nuestros mercados es el del video, normal o
interactivo, que cubre aspectos importantes de las presentaciones, semina-
rios y cursillos.

Hay muchas firmas especializadas en la confeccién de videos normales
y cuyos honorarios no son excesivos. Otro tema diferente son los denomi-
nados videos o discos interactivos cuya realizacién estd en manos de em-
presas muy especializadas y sus costos son altos.

En la misma linea de utilizacién, como complemento en presentaciones
y formacion, encuadro los sistemas multimedia de los modermnos ordenado-
res personales. Es seguro que en un futuro proéximo se descubrirdn nuevas
aplicaciones de estas magnificas aportaciones de la informatica.

d) Colaboraciones. Segtin las empresas de distribucién van alcanzando
mayor preponderancia en la vida de los productos y sus directivos van au-
mentando sus conocimiento sobre marketing, adoptan un mayor nimero de
técnicas para la promocién de los productos que distribuyen.

En algunos casos serd una simple y llana imposicién (mala costumbre
que se estd extendiendo siguiendo los modos y maneras de las grandes su-
perficies) y en otros una peticion de colaboracién en estas acciones que
ellos van a promover.

En la mayor parte de los casos la peticién que van a hacerle es simple-
mente econémica ya que ellos habran disefiado las acciones. Lo que le re-
comiendo es que intente colaborar con eflos tambi€n en el disefio de aque-
llas en las que incorporen sus productos ya que lo mds seguro serd que no
tengan en cuenta aspectos tan importanies para su empresa como su identi-
dad corporativa, posicionamiento estratégico general o parcial para ese afio
o zona, o los medios que usted ya tiene elaborados y que podrian usar per-
fectamente.
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Su colaboracién y volumen de aportacién, estard en proporcién al inte-
rés actual y futuro que su empresa tenga por ese cliente.

Seguramente habré omitido alguno de los instrumentos del marketing
que usted usa y del que obtiene buenos resultados. En las lineas anteriores
me he limitado, siguiendo con el espiritu de que este libro esté lo mds ale-
jado posible de ios planteamientos puramente teéricos, a exponerle el resul-
tado de mis experiencias personales y las de compafieros, responsables de
marketing industrial, en los afios que he dedicado a esta actividad.

A continuacién, con los resultados de los analisis que ya hemos hecho,
con los posicionamientos estratégicos basicos que hemos decidido y cono-
ciendo el uso de estos instrumentos del marketing, vamos a elaborar nues-
tro plan de marketing anual.

2.6. Plan de marketing global

Nuestro plan de marketing para el proximo afio, en el que recogeremos
estrategias, tacticas y acciones (siguiendo el criterio de que hay que despla-
ana buena parte del andlisis y de la actuacién a nivel r¢
1o vamos a realizar en dos partes: global y regional-local.

Le expongo a continuacién un ejemplo del primero, utilizando una de
las familias estratégicas de TRADETOOL: Los martillos perforadores v pi-
cadores. En la figura 14 y sucesivas se documenta este ejemplo

De todo lo que reflejo en estos impresos, lo mas importante es el proce-
so evolutivo arménico del que forman parte como continuacién de los ani-
lisis y primeras conclusiones ya obtenidas.

Lo fundamental, y vuelvo a recordarle el objetivo de este libro, es que
todos los indices que consigamos y todos los andlisis que hagamos, nos Ile-
ven a unas conclusiones estratégicas y ticticas que asumamos como base de
nuestro plan de marketing.

Le recuerdo también que mi interés no es darle recetas terminadas sobre
los impresos y conceptos a utilizar. El mundo de los productos industriales
es tan amplio y dispar que seria un intento baldio, algo imposible de reali-
zar. De este paquete de impresos, al igual que de todos los que le vengo
proponiendo como ejemplos, lo que intento que le quede claro es la fun-
cién, el objetivo que con ellos quiero conseguir. Sintetice en cada uno esta.
utilidad y usted disefiard los que su empresa precisa, que en algunos casos
no tendrdn con éstos ningdn parecido fisico.

...y vamos con el ejemplo:
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En la primera hoja reflejo: en el punto 1%, los datos basicos sobre las ci-
fras de venta y mdrgenes, en el punto 2% las indicaciones generales de la
empresa para ese afio y en el punto 3%, las indicaciones particulares para esa
linea de productos que salieron como consecuencia de la aplicacién de un
cuadro de andlisis como el reflejado en la figura 13.

He dejado adrede tan solo un lugar para apuntar tres indicaciones gene-
rales de empresa y otras tres para la linea.. y creo que son demasiadas. In-
sisto en que han de ser las menos posible.

Las conclusiones que extraemos de estas cifras, que son la resultante de
la actuacién en esa linea de productos durante un ejercicio, tienen que ser
por necesidad, muy generales.

TRADETOOL : Pégina N 1 Plan de Marketing 1995
Pais: A

Familia estr}atégica Martillos perforadores y picadores
CIFRAS BASICAS
Indice Valor Observaciones

Volumen del mercado 25.000.000 | Todos os secivres inciuidos
Crecimiento del mercado Cifra dada por los dos mds impor-

1995/1994 16% tantes clientes. Evaluado resto.
Nuestra participacién 30%

Ventas /Incremento 1992 5.832/15% | El mercado crecid el 17%
Ventas /Incremento 1993 6.581/13% | El mercado crecié el 12%
Ventas /Incremento 1994 7.500/14% | El mercado crecié el 15%
Margen bruto 1993 32%
Margen bruto 1994 31%

2 INDICACIONES GLOBALES DE EMPRESA

1* Intentar recuperar o mantener margenes por encima del 32%

2 Continuar con la expansidn general de la distribucién en el pais A
3 '

3 INDICACIONES GLOBALES PARA LA LINEA

1® Redisefiar embalajes con nueva identidad corporativa

2@

’3@

Figura 14. Plan de Marketing (pig 1%)
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TRADETOOL Pagina N2 Plan de Marketing 1995
Paifs: A
Familia estratégica: Martillos perforadores y picadores

EL PRODUCTO

al) Puntos fuertes:

Factor de comparacion con la competencia @ 1,2
Imagen percibida: Mayor robustez debida al nuevo dise
Mayor programa en picadores puros

Mayor gama de accesorios, en general

aZ) Deficiencias:

Imagen de programa no uniforme. Conviven dos tipos de disefio.

Embalajes con identidad corporativa antigua.

Deficiencias en el servicio posventa(talleres y repuestos)

by Posicionamiento, efectos a conseguir:

Robustez y amplitud de programa de accesorios.

Mejora de imagen de servicio posventa.

Imagen homogénea de programa y embalaje.

¢) Acciones propuestas:

En todos los documentos escritos; catdlogos, folletos para campafias, mailings,
anuncios, que se editen en adelante. se insistird sienpre sobre los aspectos de la
robustez de las maguinas y de la amplitud del programa de accesorics.

Revisar la red de talleres, en colaboracién con los gestores. Crear nuevos puntos
en zonas que no estén bien atendidas. Que el jefe de producto revise el stock de
los repuestos y establezca un plan para tener el menor nimero de fallos posible.
Redisefiar las carcasas de M2 y M4 con el nuevo estilo (*). Redisefiar embalajes

con la nueva identidad corporativa.
*) Como vya indicdbamos cuando habldbamos de los plazos de tiempo en la planificacidn, el
hecho de que una accién no se ajuste al plazo «natural» de un afio no debe preocuparnos. En

la planificacién de este afio encontramos el inicio de esta accion. Si no se terminase deniro
del afio 1995, la continuacion de esta accion se recogerd en el Plan de Marketing de 1996.

Figura 15. Plan de Marketing (pdg 2%)
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TRADETOOL PaginaN°3 Plan de Marketing 1995

Pafs: A
Familia estratégica: Martilios perforadores y picadores
EL PRECIO

al) Puntos fuertes:

10% més baratos que el competidor A

7% mis baratos gque el competidor B

8% mas baratos en accesorios

a2} Deficiencias:

30 dfas més de financiacién por parte de B

Margen del 31%

b) Posicionarniento, efectos a conseguir:

Recuperar 1,5 puntos de margen(*)

Seguir manteniendo diferencias de precio con AyB
Publicitar nuestra ventaja en precios

¢) Acciones propuestas:

En la nueva tarifa de precios (enero 1995) hacer una subida que, ademds del au-
mento de costos e inflacién, recoja una recuperacién del margen de 1,5 puntos.
Como A edita sus listas en diciembre, 1a su ha de hacerse de forma que nos
permita mantener una diferencial de al menos el 8% a nuestro favor en las he-
tramiertas. Si es preciso forzar al alza precios, que sean los de los accesorios.
En la nueva lista y en las publicaciones que hagamos, incluir alusion a nuestros
precios mds favorables. Que la agencia de publicidad busque una buena frase en
la que se refleje esta ventaja combinada con [a mayor robustez.

(*) Igual que en la pdgina anterior lo hacfamos con el cambio de identidad corporativa en
los embalajes, aquf recogemos una de las recomendaciones generales de la empresa en lo re-
ferente a Ia recuperacién del margen. Para que sean realmente aplicadas, debemos leerlas
siempre que leguemos al punto b) de cada una de estas hojas y analicemos si es posible in-

cluirlas dentro de los posicionamientos especificos de cada apartado.

Figura 16. Plan de Marketing (pdg 3%
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TRADETOOL PaginaN°4 Plan de Marketing 1995

Pais: A
Familia estratégica: Martillos perforadores y picadores
LA DISTRIBUCION

al) Puntos fuertes:

Hemos aumentado nuestra distribucién el 10% este afio

Ofrecemos mayor colaboracién en promocion que nuestra competencia.
Ofrecemos mayor colaboracion en formacion de vendedores de los distribuidores.
a2) Deficiencias:

Tenemos la distribucion mds pequefia en almacenes de suministros industriales
comparada con la competencia Ay B.

No tenemos buenos distribuidores entre los almacenistas de la construccidn.

b) Posicionamiento, efectos a conseguir:

Seguir aumentando la distribucién en el campo de los suministros industriales
Mejorar la calidad de la distribuci6n en almacenes de la construccion.

Reforzar nuestras imagen de apoyo y formacidn a distribuidores.

) Acciones propuestas:

Hacer un plan de distribucién en cada delegacion de manera que se fijen objetivos
de cobertura en todas las regiones del pais A. Realizarla antes de que acabe el
presente aflo y comenzar su ejecucion en enero de 1995. Fijar objetivos anuales.
El jefe de producto preparard un plan de seminarios y cursillos, por médulos, para
unpartir a los comerciales de fos distribuidores de cada uno de los campos de ac-
tividad. Que se elaboren con guiones y medios de manera que puedan ser imparti-
dos por el personal de las sucursales.

Preparar igualmente planes-individualizados de promoci6n con los distribuidores
actuales y que este aspecto se aplique siempre a los nuevos.( *)

(*) De la misma manera que las recomendaciones generales han de impregnar todas las ac-
ciones que puedan verse afectadas por ellas, tanto a nivel global como regional o local, pue-
den surgir en el desarrollo del Plan de Marketing global, propuestas que tienen su realiza-
ci6n a nivel regional o local. Aunque todas las acciones globales han de tenerse en cuenta,
prestemos una especial atencidn a estas recomendaciones (podemos sefializarlas de una
forma especial para que no se olviden) a la hora de hacer el desarrollo del marketing regio-

nal y local.

Figura 17. Plan de Marketing (pag 4%
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TRADETOOL Pagina N® 5 Plan de Marketing 1995

Pafs: A
Familia estratégica: Martillos perforadores y picadores
LA COMUNICACION

al) Puntos fuertes:
Tenemos la mayor red comercial (mayor que la de A’y la de B)
Nuestra informacién (catdlogos y folletos) es la mds completa

a2) Deficiencias:

No tenemos publicidad en lugar de venta.

Menos anuncios que A en las revistas técnicas

Tenemos una imagen difusa en los referente al programa y sus ventajas.

b) Posicionamiento, efectos a conseguir:

Aprovechar nuestra mayor red comercial

Conseguir una imagen definida con nuestros aspectos de robustez y precio

Crear elementos publicitarios en lugar de venta para nuestros distribuidores.

No se considera eficaz aumentar el ndmero de anuncios.

¢} Acciones propuestas:

Realizar un mayor nimero de visitas de promocidn con nuestros distribuidores y a
los prospectos de nuestras carteras de promocidn, que las que hacen los competi-
dores, ya que sus redes son menores.(*)

Con lo indicado en las pdginas anteriores, queda cubierto el punto relativo a la
identidad con la robustez y el precio (¥%*)

Disefiar paneles del programa para el punto de venta de los distribuidores
(*) Este aspecto ha de tenerse en cuenta al final de todo el proceso de planificacién, cuando
hagamos los planes individuales con cada uno de nuestros gestores. Si esto no se plasma en
planes de accién concretos —con cifras, nombres y apellidos— quedard como una simple
declaracién de buenas intenciones.
(**) Cuando lleguemos a este capitulo de COMUNICACION, es normal que nos encontre-
mos con reiteraciones de los apartados anteriores ya que, de alguna forma, la mayor parte de
las acciones que propongamos serdn total o parcialmente elementos encuadrados en el
apartado de comunicacidn.

Figura 18. Plan de Marketing (pig 5%
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Al considerar un producto, en marketing, siempre nos gusta situarlo en
su entorno, conocer sus caracteristicas fisicas y psico-sociales, el embalaje,
las instrucciones de uso.. lo que llamamos «el producto». También gusta-
mos de tener en cuenta «el precio», en su concepto precio-valor y en com-
paracion con la competencia. «La distribucion», la forma en que acercamos
el producto al cliente y «la comunicacién», todos los contactos de cualquier
tipo que tenemos con en cliente en relacién con nuestro producto; persona-
les, impresos, telefénicos, etc.

En los soportes de las figuras siguientes voy a
te, los conceptos: producto, precio, distribucién y comunicacion.

En cada uno de estos apartados reflejo:

a) Resultados de nuestros andlisis, puntos fuertes y deficiencias.

b) Posicionamiento tdctico y efectos que se quieren conseguir.

¢) Propuesta de acciones a realizar para su consecucion

En una fase posterior hay que desarrollar cada una de las acciones des-
critas en los puntos «acciones propuestas» de cada hoja.

El soporte sobre el que se describan ha de contener los apartados: obje-
tivos a conseguir, descripcion detallada de la accién, los medios a utilizar,
el costo evaluado de los mismos y el calendario de su preparacién v reali-
zacion, asi como las personas o departamentos responsables de cada etapa.

En la figura 19 se refleja un ejemplo de como puede estudiarse y descri-
birse una accién de las decididas en el plan de marketing.

El mayor problema con el que puede encontrarse a la hora de rellenar
este soporte (doy por descontada la creatividad del equipo que las elabora)
es el hacer una valoracién aprioristica del costo de las acciones.

Cuando tenga la experiencia de varios afios haciendo su plan de marke-
ting, estas valoraciones le seran mds fdciles, ya que contard con las cifras
reales de las acciones realizadas en aflos anteriores. Si no tiene experiencia
en estas valoraciones, puede incorporar a su equipo de andlisis a un miem-
bro de su agencia de publicidad o bien, una vez perfiladas, haga las consul-
tas pertinentes a los futuros proveedores de materiales para estas acciones.

Cuanto mayor sea la meticulosidad en la descripcién y preparacién, me-
nor sera la dificultad a la hora de llevarlas a cabo.

Ir repasande, precisamen-
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TRADETOOL Plan de Marketing 1995

Familia estratégica: Martillos perforadores y picadores
Andlisis de accién tipo : EXPOSITORES Y PANELES

. N OMED. S
Nombre: Paneles de martillos para distribuidores N* MEP-5
ne-

OBIETIVOS: Disponer en los puntos de venta de nuestros distribuidores unos pane
les del programa de martillos perforadores y picadores que identifique al distri-
buidor con nuestra marca y facilite la eleccién de martillos y accesorios al com-
prador. Han de Hevar nuestra identidad corporativa.

bESCRﬂ’CION: Paneles con un formato normalizado DIN A0 con ocho panelillos
pequefios. Cada uno de los seis martillos ird fotografiado en cada uno de esos pa-
nelilios y los dos inferiores, mas cerca del cliente, llevaran los accesorios, uno los
de perforar y otro los de picar y el resto. Tanto los martillos como los accesorios
llevardn claramente inscrita la referencia. En la parte superior estard el nuevo lo-
gotipo de la empresa, con los colores corporativos (negras las letras con el punto
rojo y gris el fondo del panel). Colocar en la parte inferior la frase que se disefle
sobre la robustez y el precio. Los panelillos serdn removibles para cambiar. Con
ellos se podrdn construir paneles de otras dimensiones.
CALENDARIOS Y RESPONSABLES:

Ener. | Febr. | Marz | Abril May | Junio | Julio | Agos. | Sept Oct. Now. Dic.

1 2 3 3 3 3 3 3 3 3

MKT Taller Red Red Red Red Red Red Red Red

1)Disefio conjunto con agencia de publicidad. 2) Disefio terminado. Comienza la
fabricacion. 3) Entregas a los distribuidores (elaborar lista previa al Dir. Cial.)
CANTIDADES Y COSTOS PREVISTOS:

Se han previsto 100 paneles generales para este afio, 20 de tamaflo especial. Costo
de paneles-soporte en madera barnizada y con logo y mensajes 1.450
Costo de 1000 panelillos-foto, costo originales incluido 5.850

Mano de obra taller 1.850
Embalajes unitarios 220
Disefio agencia 2.100
TOTAL ($) 11.470

Figura 19. Estudio de una accién determinada
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Es conveniente que se haga un planing general en el que se reflejen to-
das las acciones nacionales o globales descritas. Hay una tendencia natural,
dejandose llevar por la impaciencia de hacer las cosas cuanto antes, a acu-
mular todas las acciones en la primera parte del afio.

Esto genera una necesidad de concentrar en los primeros meses una tal
cantidad de actividad, que en la mayvor parte de los casos hace imposible
que los calendarios de las acciones se lleven a cabo segiin lo previsto.

Haga una distribucion racional de las acciones a lo largo del afio, e in-
cluso en mds de un afio. Puede iniciarlas de inmediato, sin esperar a que el
afio en el que estd haciendo el andlisis finalice, y prolongarlas una vez
vencido el afio que estd programando.

Por ello le recomiendo que el cuadro en el que va a poner el calendario
tenga 15 o 16 casillas y no ponga el nombre del mes (o el afio) previa-
mente, sino segin va rellenando los calendarios de las diferentes acciones.

No olvide, es muy importante, sefialar la responsabilidad de cada etapa.
Ademis del planing general, debe usted hacer una evaluacién presu-pues-
taria de lo que tiene previsto gastar con las acciones planteadas. Piense que
ha de reservar ~—bajo mi punto de vista— un porcentaje mayoritario del
presupuesto, para las acciones regionales v locales,

Esta evaluacién puede hacerla por tipo de accidn: catilogos, ferias,
anuncios, etc y si lleva un control presupuestario por estos conceptos, le
ayudard a conocer mejor por qué vias utiliza su dinero en actividades de
marketing.

Es muy posible, que al llegar este punto, tengan la dolorosa obligacién
de sacrificar alguna de las magnificas ideas que han tenido, en el altar de
los implacables presupuestos. Tiene dos opciones:

a) Guardar esa hoja en una carpeta con el ndmero del afio siguiente en
tamafio bien grande, y recuperarla cuando vaya a elaborar el plan de mar-
keting de ese afio. Es posible que entonces todavia pueda utilizarla.

b) La otra opcién es convencer al responsable de los presupuestos de
que es una pena perder la oportunidad de hacer ese afio una magnifica ac-
ci6én que, sin ninguna duda, va a proporcionar magnificos resultados. Usted
elige.

También es posible que otros departamentos (fabricacién, comercial,
etc) quieran meter en el presupuesto de marketing acciones que claramente
no le pertenecen. Es bueno fijar unos criterios contables muy claros para
evitar que se produzca este hecho.

A veces pienso que, como los responsables de marketing solemos repetir
con demasiada insistencia que «en la empresa practicamente todo es marke-
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ting», se nos toma la palabra y es a nuestros presupuestos donde van a parar
todas las partidas que nadie quiere.
2.7. Analisis regional de explotacién de productos
Los resultados generales obtenidos en un pal’s obviameme son la con-

iencia de la suma de las diferentes situaciones que la empresa tiene en
g

sus 4reas comerciales.

!

La situacién idénea-utdpica es aquella en la que cada zona alcanza el
mismo porcentaje de explotacién de su potencialidad, y todas simultanea-
mente van elevando su participacién en el mercado.

Vamos a comparar los resultados, familia de productos a familia de pro-
ductos (o producto a producto, segin del tipo de mercado industrial de que
hablemos) con los potenciales de venta del mismo en cada una de las dreas
comerciales.

Es evidente, por lo menos en un plano tedrico, que la mayor capacidad
de crecimiento de las ventas de un producto determinado la tenemos en
aquellas zonas en 1a que el indice de explotacion del mismo sea mis bajo.

Partiremos de esa premisa teérica para pasar a continuacién a analizar
las causas por las que ese producto no alcanza, en esa zona determinada, el
nivel de explotacion relativo que toda la empresa tiene en el pafs.

Una vez conocidas las causas, podremos adoptar las acciones necesarias
para que esa parte del mercado, a la que tedricamente podemos aspirar,
pase a convertirse en cifras de venta.

No olvidaremos en este andlisis que, lo mismo que vamos a encontrar
zonas en las que los indices de explotacién no van a llegar a la media na-
cional, habrd otras cuyos resultados superardn esta media.

Es, en mi opinidn, mas interesante aun que analizar las causas por las
que en algunas zonas no llegamos a la media, conocer los motivos por los
que en otras (enemos un mayor «€xito».

Analizando los procesos que se siguen en estas zonas con buenos resul-
tados, extraeremos conclusiones que nos servirdn para mejorar los de todas
las dreas comerciales de la empresa.

Solamente quiero advertirle de un problema con el que se va a encontrar
al intentar trasvasar las experiencias de las zonas con éxito a aquellas que
no lo tienen. Le van a objetar que las caracteristicas del mercado, de la
competencia, de las tecnologfas y, si me apura mucho, de las tradiciones y
el folklore hacen imposible el trasvase de estas formas de hacer de una zona
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a otra. Y posiblemente tengan razdn, pero no serd fundamentalmente por
las caracteristicas del mercado y los clientes, sino porque sus sistemas de
organizacién, la motivacién del personal con respecto al servicio al cliente,
su formacién y la orientacién de su trabajo (o todo en conjunto), no son ca-
paces de asimilar esa forma de hacer que resulto con éxito en otra de sus
70nas.

No es cierto, v la implantacién de los sistemas de calidad total en todo el
mundo asi 1o demuestran, que las motivaciones de las personas en sus rela-
ciones con su empresa o las de los clientes para comprar a una u otra firma,
difieran de unos paises a otros —vy mucho menos de unas regiones a otras,
dentro del mismo pais— en sus aspectos fundamentales. Podran variar los
atributos del producto o ciertas férmulas de protocolo, pero lo fundamental,
el espiritu de mejora permanente de los procesos internos, con una orienta-
cién prioritaria hacia el servicio al cliente (externo e interno), «funciona»
igual en todo el mundo.

No olvido que tenemos clientes con necesidades particulares, que preci-
san de ayudas y acciones personalizadas. Tenemos que dar a nuestros
clientes y distribuidores el trato mds personalizado que seamos capaces de
dar.

Esto no tiene nada que ver con que en una zona determinada adoptemos
sistemas, procedimientos, acciones o cualquier otro aspecto de la actividad
empresarial, que han resultado de éxito en otra. Estas experiencias tienen la
ventaja de que son «carne de nuestra carne», que no son referencias sacadas
de un libro o del articulo de una revista. Son resultados obtenidos con
nuestros productos, por personas formadas en nuestra organizacion y que
contaron con nuestros medios. No encontraremos mejor ejemplo a seguir.

Lo que si resultard absolutamente necesario serd la implantacién de
mejores sistemas organizativos internos, una mayor motivacion y forma-
cién de las personas en todos los aspectos en que se encuentren deficitarias
y, lo mds importante, una asuncién por parte del lider de la necesidad del
cambio, su implantacién y el seguimiento del mismo...

Pero de todos estos aspectos trataremos cuando, e el capitulo siguiente
abordemos el andlisis por clientes, responsabilidad que se ha otorgado his-
toricamente a los departamentos comerciales. En este nos estamos dedi-
cando al andlisis de explotacién por productos, actividad que la teorfa defi-
ne como propia de los departamentos de marketing.

Esta dicotomia entre departamentos, esta cerrada verticalidad en las
planificaciones, acciones, controles y responsabilidades, tan clara en el pa-
sado, no se aplica en las empresas con criterios actuales.
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La interrelacidn que existe entre muchos aspectos de los productos y de
los servicios a los clientes, nos obligaria a trazar una ridicula linea quebrada
para separar las atribuciones y responsabilidades de ambos.

El proceso del servicio al cliente cruza horizontalmente estos departa-
mentos, por lo que una aplicacién de estructuras funcionales de esta forma
es mas eficaz que la tipica pirdmide de los organigramas clasicos.

Si alguno de mis lectores tiene curiosidad por conocer de una forma mds
amplia estos conceptos, (ue se recogen en la moderna filosoffa empresarial
de la Calidad Total (TQM), puede buscar uno de los textos del Dr. Deming,
emblematico consultor norteamericano —padre espiritual del «milagro ja-
ponés»— y entender el porqué de estas tltimas afirmaciones mias.

Voy a seguir a continuacién, como ya es habitual en todo el libro, acla-
rando los conceptos expuestos con el ejemplo de una de las lineas de pro-
ductos de TRADETOOL.

TRADETOOL S.A. Plan de Marketing 1995 Zona: 2
Andlisis de explotacion de la linea: Sierras de bricolaje Pégina 1

Concepto Valor Origen/observaciones
Mercado total 15.000 | Panel de ventas D&B
Cifras globales en el pais A 2.100

% de participacién global en pafs A 14%

Indice de potencialidad de zona N°2 45% | Indice Tradetool
Mercado potencial de zona N* 2 6.750

Ventas en 1994 en zona N2 1.200

% de participacion de la zona N° 2 17,7%

% de desviacién real/tedrica +26,4%

Observaciones generales: Analizar las causas de este alto indice de participacién.
Revisar los datos de los dos afios anteriores

Figura 20. Andlisis del producto por zonas (pag 1%)

En esta primera pdgina lo que hago es trasladar las cifras de participa-
cién nacionales a la regién que estamos estudiando.

Reflejo el total del mercado, a nivel nacional y lo comparo con las cifras
de venta de TRADETOOL del afio anterior, en la familia que estamos anali-
zando.
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De esta comparacién obtengo la media de participacién nacional, que en
este ejemplo es del 14%.

A continuacién considero el indice de reparto de potenciales por zonas,
para esa familia de productos. Esta regién tiene el 45% del potencial de
todo el mercado nacional. Como la describiamos en la presentacién de
nuestra imaginaria empresa, es la zona mas importante del pafs, en cuanto a
habitantes e industria, y ademds es donde se encuentran las oficinas y alma-
cenes centrales de la empresa.

Haciendo el reparto del valor total nacional por ese coeficiente, el mer-
cado potencial teérico de esa zona es de 6.750.000 $. Como las ventas de
esa sucursal fueron de 1.200.000 $, en esa familia de productos, el indice
de participacién que del mercado de la zona tienen es del 17,7 %, es decir,
un 26,4% mas que la media nacional.

La buena situacion de esta familia de productos en esa zona merece
analizarse muy detenidamente, ya que es posible que podamos sacar conse-
cuencias muy positivas para el resto de las sucursales.

Pero antes, observe que el astuto analista no se conforma con las cifras
del afio en curso, pide las de los dos afios anteriores. Esto se debe a que
nuestro analista considera que jamdas debemos hacer una «foto fija» de una
situacion. Son mds importantes las tendencias que las situaciones que po-
damos obtener al realizar un «corte» de los datos de la empresa en un mo-
mento dado.

Imagine el cuadro anterior. ;Tomariamos las mismas decisiones si esa
magnifica participacién fuera el tercer afio que decrece, si estuviera estan-
cada o llevase dos afios creciendo?

En la pdgina 3* de la figura 23, hago una visién panordmica de éstas y
de otras cifras a lo largo de tres afios (una buena medida de tiempo para la
mayor parte de las empresas).

Como estamos en este capitulo analizando aspectos del producto, de una
forma inevitable nos van a surgir conclusiones que afectardn a la accién de
la red de ventas, asi como a los planteamientos de distribucion.

Si seguimos pensando que estos aspectos «administrativamente» deben
ser analizados por otras vias, ni este proceso... ni este libro tienen ningiin
sentido. Perderemos la armonfa que ha de acompaiiar este proceso del
principio al final. Asf que en algunos aspectos nos iremos adelantando al
préximo capitulo ya que sobre las bases de.lo que en éste estamos hacien-
do, construiremos las acciones del préximo.

Continuando con el proceso, en la pdgina 2* del soporte para el estudio
regional (figura 21), voy a extender este andlisis a la distribucién en esa
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zona. Antes de realizar este cuadro es preciso que se haya hecho el trabajo
que le indico en el punto 1.8 y cuyo soporte de referencia estd reflejado en
la figura 4.

. Como ya le indicaba entonces, la realizacién de este estudio de disiri-
bucién zonal por parte de sus gestores comerciales, va a enriquecer su
acervo de conocimientos sobre el mercado de su zona.

Esta mayor sabidurfa adquirida puede hacer que la tarea (en la que él in-
dudablemente participara) de llegar a conclusiones reales y précticas con

datos anteri

ores, sea mas ripida v sobre todo mds fiable.

as 1apidd

TRADETOOL S.A. Plan de Marketing 1995 Zona: 2
Andlisis de explotacién de la linea: Sierras de bricolaje Pdgina 2

DISTRIBUCION Valor Observaciones

Ventas totales por distribucién 6.750 | 100%. No hay venta di-
recta por nadie.

Ventas por G.S. Bricolaje (Total) 3.200

Nuestras ventas por G.S.Bricolaje 800 | Hubo dos aperturas de
riendas total=180

Porcentaje de participacién G.S.B. 25%

Ventas en Grandes Superf. (Total) 1,200

Nuestras ventas por G.Superficies 80 | No se vende a H.H.

Porcentaje de participacion en G.A. 6,6%

Ventas en Grandes Almac. (Total) 800

Nuestras ventas por G.Almacenes 200 | Se vende al Clel 50%

Porcentaje de participacion en G.A. 25%

Ventas en Ferreterias (Total) 1.550 | Han cerrado a lo largo del
afio 25 tiendas

Nuestras ventas por Ferreterias 120 | Han cerrado S clientes

Porcentaje de participacion en F. 7,7%

OBSERVACIONES GENERALES: Estudiar la repercusién de cada apertura de tienda
de GSB en la cifra del afio siguiente.

Analizar porqué no se vende a HH y disefiar un plan de accién.

Reforzar nuestro marketing de relacién con CI

Conocer cuantos establecimientos de ferreteria han cerrado los tres dltimos afios.
Hacer un estudio de viabilidad de los clientes que tenemos en este sector.

Figura 21. Andlisis del producto por zonas (la distribucidn)
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Si no cuenta con una organizacion propia y sus agentes no son capaces
de (o no quieren, lisa y llanamente) adquirir los datos que usted precisa,
puede intentar obtenerlos por medios externos. En lo se refiere a la distri-
buci6n por los canales del ejemplo de la figura 21, hay unos buenos paneles
de consumo editados por las grandes empresas de estudios de mercados.
Estos paneles se suelen publicar en las revistas del sector de la distribucidn
de forma periédica.

Obviamente la mayor parte de estos pancles se refieren a productos de
consumo, pero he visto algunos de productos con més cardcter técnico.

Lo gue si considero interesante, si sus canales de distribucién son los
que le indico, es que su asociaci6n profesional se ponga de acuerdo con una
de estas firmas y les contrate el que incluyan en estos paneles los productos
de su sector. Como los visitadores de estas empresas tiene que hacer la
toma de muestras para otros articulos que se venden por estos canales, es
posible que el precio que les acuerden no sea excesivo.

Antes de pasar a la pagina n° 3 de las de este anlisis zonal, quiero pre-
sentar mis excusas a un sector de mis lectores. Estoy convencido que, de
entre ellos, todos aquellos fabricantes que elaboran sus productos bajo pe-
dido o especificaciones, los que venden directamente sus productos a una
limitada cartera de clientes y las empresas de servicios téenicos, se nofan un
tanto ajenos a mis peroratas, ya que estdn mucho mas orientadas a aquellas
firmas que fabrican productos para un catdlogo y posteriormente ofrecen
este catalogo al mercado. Esto es cierto.

Aunque mi experiencia personal bdsicamente ha sido en empresas como
estas Gltimas, leido y releido lo que llevo escrito hasta ahora, encuentro
universalidad en el noventa por ciento de las afirmaciones que hasta ahora
he hecho y, sobre todo, en las propuestas referidas a la sistemdtica en la
planificacion. Si logra desprenderse de la «cdscara» del ejemplo y se queda
con la parte medular y significativa del mismo, estoy seguro que puede sa-
car consecuencias practicas, también para su empresa.

No obstante, quiero compensarles de alguna manera y lo que se me ocu-
tre es elaborar otra segunda hoja en la que estudiemos un producto de los
que TRADETOOL vende y que va dirigido a los fabricantes de equipos, estd
fabricado a medida para cada uno de ellos y la venta es directa de TRADE-
TOOL al cliente. En la figura 22 hago este ejemplo.

Los datos de la pagina 3, que reflejo en la figura 23, le recomiendo inte-
grarlos en los formatos de las paginas 1y 2. Debido al tamafio de las pagi-
nas de este libro (va que si hubiera colocado estas casillas los caracteres
hubiesen sido muy pequefios y dificilmente legibles) y al énfasis especial
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que quierc darle a la evolucién de las cifras, a su tendencia, he preferidg

separarla.
Andlisis de explotacion de la linea: Interruptores electrénicos
SECTOR DE CLIENTES Valor Clientes potenciales

Ventas totales en la zona 12.000
Ventas a Herr. Portdtil (total zona) 60002 A, 3B, 8C (%
Nuestras ventas a Herr. Portatil 2.000 1A, 1B, 2C B
Porcentaje de participacién H.Port. 33% | Estabilizado el nimero
Ventas a Maquin. Constr (total zona} 3.000 128, 12C
Nuestras ventas a Maquin.Constr. 800 IB;IC
Porcentaje de participacién M.Cont. 26,6% | Estabilizado el nimero
Ventas a Maquin. Carp. (total zona) 1000 | 1A, 8C
Nuestras ventas a Maquin.Carpint. 600 | 1A, 4C
Porcentaje de participacién en G.A. 60% | Aumento el mimero(**)
Ventas Maquin. Embal. (total zona) 2.000 | 3A.1B
Nuestras ventas a Maquin Embal. 600 | 2A
Porcentaje de participacién en F. 30% | Perdimos 1A
O@servacioncs generales: Intentar mantener nuestra participacién en los tres
primcros sectores,
Analizar detenidamente todas las causas por las que se perdié un cliente A en
Magq. Embal.
Mantener el posicionamiento de captar y mantener los clientes mayores de todos
los sectores.
Actualizar tablas comparativas de modelos, caracteristicas y precios con los ti-
pos actuales de la competencia,

PLANIFICION ARMONICA DEL MARKETING

TRADETOOL S.A. Plan de Marketing 1995 Zona: 2 P4g.3
Andlisis de explotacién de la linea: Sierras de bricolaje
Evolucién de los porcentajes durante los afios: 1992, 1993, 1994

CONCEPTO 1692 1993 1994
Incrementos mercado nacional 12 10 11
Nuestra participacién nacional 11 13 14
Nuestra participacioén en la zona 2 21 15 17,7
Participacién en G.S. Bricolaje 21 i3 25
Participacién en G. Superficies 8 7 6.6
Participacién en G. Almacenes 10 12 25
Participacion en Ferreterias 15 10 7,7

OBSERVACIONES GENERALES: Revisar las causas que produjeron este afio la ele-
vacién del 13 al 25% en los G.A.B. Analizar detenidamente las campafias por si
fueran el motivo principal de este hecho.

Analizar porqué no se vende a H.H. y preparar un plan de accién (%)

Mantener participacién en CI. Proponer acciones a GP y KL para incrementar
nuestra participacion en los lineales

No insistir en el mercado de Ferreterfas. Ir saliendo lentamente de este mercado

en recesién

(*) En estos mercados en los que se trabaja con un nimero reducido de clientes podemos, en
estas hojas de andlisis, ponerlos con nombre v apellidos. Si el nimeros es mayor, se pu’ede
hacer una clasificacién A,B.C por consumos (como en el ejemplo) ’

(**) Es conveniente reflejar los clientes nuevos que se captaron o los que se perdieron, du-
ra.mte el ejercicio o ejercicios anteriores, al igual que la evolucién de las cifras de participa-
cion, también en los dos afios anteriores.

Figura 22. Andlisis del producto por zonas (clientes directos)
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(*) Esta observacién se repite en los mismos términos que en la hoja 2 de la figura 21. No
es extrafio que el tramo de analisis més interesante sea precisamente el de los dos tltimos

afios estudiados.
Figura 23. Evolucion de los porcentajes de participacion

De la simple observacién de los indices evolutivos de esta pdgina, el
lector habrd llegado a la conclusién de la bondad del andlisis de tendencias
y no exclusivamente de los resultados de un afio.

Resulta realmente interesante observar que la participacién del 17,7% en
el mercado de esa zona, que tan satisfechos nos tenia, hace dos afios era del
21%. No obstante ese mismo indice habia caido el afio anterior al 15%.

La explicacién se encuentra, en nimeros, un poco mds abajo ya que el
comportamiento en el canal de distribucién de las grandes superficies de
bricolaje sufrié una evolucién similar, atin mds marcada, en el descenso del
93 y en el ascenso del 94.

Es evidente que nuestra baja penetracién en las grandes superficies, no
solamente no se alivia con el tiempo, sino que empeora lentamente. Parece,
por las conclusiones que toman nuestros analistas, que de nuestra penetra-
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cién en la cadena de distribucién H.H. depende el que esa tendencia cam-
ble.. Hay que tomar medidas. Hay que confeccionar un completo plan de
accion para la conquista de este cliente, clave en esta zona y en este canal
de distribucién.

Y que me dice usted del mercado de las ferreterfas? Parece que nues-

tras C}fras con ellos lo tnico que reflejan es la evolucién de este sector. E|
posicionamiento recomendado por los analistas me parece muy correcto
rvforz.,ndv ademds esta postura nuestra baja participacién, [ uerlemente de.’

creciente.

Guiese de las tendencias a la hora de tomar decisiones, tanto para man-
tenerlas como para cambiarlas de orientacién. Analicelas con su equipo y
busque las causas que las provocan, que no serd una sola, la mayor parte de
los casos. Seleccione las dos o tres mas importantes y planifique las accio-
nes oportunas para reforzarlas o contrarrestarlas

i Aunque tenga ciertos problemas para conseguir estos datos el primer
ano que vaya a hacer su plan de marketing, piense que a partir del segundo
ya cuenta con los datos consolidados del anterior. Es otra de las ventajas de
seguir un sistema de planificacidn afio a afio.

Con esto no quiero decirle que sus soportes serdn los mismos todos los
clﬁ(J\ {personalmente no recuerdo ningiin afio en el que no cambiase una o
varias partes de estos soportes), pero el concepto general permaneceri fijo.

Aunque sea anticiparme a algo que volveré a repetirle alguna otra vez a
lo largo de este libro, el plan de marketing que su equipo elabora, no es un
elemento inmévil ni estético a lo largo del afio de su ejecucion.

Dependiendo de las circunstancias cambiantes del mercado de su pro-
ducto (acciones de la competencia, nuevas competencias, nuevas normas o
reglamentos, prescripciones por parte de grandes clientes, etc.) e incluso de
su propio producto, o gama de productos, se verdn en la necesidad de mo-
dificar, ampliar, eliminar o sustituir acciones. Cuando hablemos del control
del plan, aludiremos a este aspecto de la vitalidad del mismo.

) Asi como en el andlisis nacional, una vez vistas las cifras generales, ha-
cia un desglose por los diferentes aspectos del mix del producto, en el es-
tudio regional, voy a hacer lo mismo, aunque uno de ellos ya se ha visto
parcialmente: la distribucion.

Para realizar el estudio regional por familias puede utilizar parecidos
soportes a los que hemos usado para el nacional.

De los cuatro aspectos: producto, precio, distribucién y comunicacion,
es extrafio, salvo raras excepciones que tengamos demandas diferenciales
con el resto del pafs en los conceptos: producto (todo lo referente a la am-

]

[
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plitud del programa, disefio, normativa, funciones, dimensiones, colores,
embalajes, etc) y precio. Serd en distribucién y comunicacién en los aspec-
tos en los que mds habitualmente actuaremos.

Vuelvo a pedir disculpas a los fabricantes de equipos «a medida», ya
que en algunos casos las normativas regionales pueden hacer que su pro-
ducto cambie de unas regiones a otras. También puede darse este mismo
caso en los productos que se vean afectados por las condiciones climdticas,
diferentes de una zona a otra, dentro del mismo pafs. He encontrado tam-
bién utilizaciones «exoticas» de ciertos productos en algunas regiones, que
eran absolutamente inusuales en otras. Conozco unos accesorios que se in-
ventaron para hacer uniones de cables eléctricos y ahora tienen aplicacion
para sujetar las ramas de los drboles frutales, en una region determinada.

No obstante, tanto en las caracteristicas del producto como en el precio,
no se suelen hacer variantes regionales, dentro de un mismo pais.

Con respecto al precio, mis observaciones me indican que es que cada
dia mds dificil mantener diferencias regionales de precio. Los actuales sis-
temas de comunicaciones, la agrupacién de distribuidores y clientes en
uniones de ambito nacional e incluso supranacional, hace imposible mante-
ner diferencias de precios de unas regiones a otras,

En la Unién Europea, fabricantes y clientes estdn acordando precios
para el 4mbito de su territorio, contemplédndose en estos acuerdos tan solo
pequefias diferencias, justificables por el costo de los transportes (cada vez
mas rapidos y mds caros) o las diferencias en los gastos de financiacion,
debidos a las diferentes formas de pago de un pais a otro y al costo del di-
nero, también —al menos por el momento— distinto.

No obstante, estas actuaciones sobre el precio, que no suelen tener uso a
nivel regional, si que lo tienen a nivel de cliente o distribuidor. ‘Asi pues,
cuando analicemos este aspecto en el Ambito de una zona comercial, si que
consideraremos acciones sobre el precio, pero preferentemente llevardn el
nombre, 0 nombres de clientes.

Voy a reflejar, a modo de ejemplo, alguna de estas pdginas de estudio a
nivel regional, en las figuras 24 y 25, en las que voy a referirme a los
aspectos relativos a la distribucién y a la comunicacién. En este caso no
hago las paginas de producto y precio, ya que una vez analizados por el
equipo, no se encontré ningtin motivo para estudiar acciones para ellos.

En el ejemplo voy a utilizar parecidos soportes a los que usé en el and-
lisis nacional, y para que se pueda observar la continuidad, la armonfa, en-
tre la una y la otra, voy a continuar con la misma linea de productos: los
martillos perforadores y picadores.
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' Cuando haga estos anlisis regionales debe tener presentes las conclu
siones que sobre estas familias se han alcanzado en el estudio nacional :
Se§a muy habitual que, como los resultados nacionales son la C‘onse
cu.enma de los quehaceres de las distintas zonas comerciales, se detecten 105':
mlsglos puntos fuertes y las mismas deficiencias, repartidos entre ellas
>l repasamos las conclusiones del cuadro de la figura 17 y las co;npa-
amos con las del analisis hecho en la figura 24, observaremos que hay dos
onclusiones idénticas: La necesidad de hacer un plan de distribucién meti-
c/uloso y la de impartir mayores conocimientos sobre los productos de esta
linea a los vendedores de los distribuidores. o
También en la pdgina siguiente se puede observar que los puntos fuertes
que el equipo ha detectado son los mismos que se encontraron en el estudio
nacmr.lal - Dentro del capitulo de deficiencias se encuentran dos que también
se repiten.

0 =

En Cuanto a las acciones propuestas, algunas matizan las disefiadas a ni-
vel nacional (realizar un mayor niimero de visitas con nuestros distribuido-
res d.el ramo de la construccidn...) y otras las refuerzan con nuevas propues-
tas (mgluir en el argumentario de los vendedores los conceptos de robustez
Y precio).

Es ‘O}.)Vi() que st consensuamos ciertas acciones a nivel nacional, tenemos
Ig posibilidad de utilizar mds y mejores medios en ellas, a la vez zlue redu-
cir }qs Costos unitarios. No obstante, esto no debe ir nunca en contra del
espiritu de «actuar local», es decir, dando soluciones especificas a los pro-
blemas locales. ’
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TRADETOOL PaginaN®1 Plan de Marketing 1995
Zona: 28
Familia estratégica: Martillos perforadores y picadores
LA DISTRIBUCION

al) PUNTOS FUERTES
Hemos aumentado la cifra por distribucion el 8% esie afio
Hemos captado 2 distribuidores mds en S. Industriales.

a2) DEFICIENCIAS

Deficiente formacion de los vendedores de los distribuidores de S. Industriales.
Escasa realizacién de campafias promocionales. Los distribuidores se quejan.
No teriemos buenos distribuidores entre los almacenistas de la construccién.

b) POSICIONAMIENTO, EFECTOS A CONSEGUIR

Seguir aumentando la distribucion en el campo de los suministros industriales.
Mejorar la calidad de la distribucion en almacenes de la construccién.
Realizar una campafia promocional con los distribuidores de la zona.

Impartir formacién a los vendedores de los distribuidores de S. Industriales

¢) ACCIONES PROPUESTAS

Hacer un plan de distribucidn en la delegacidn de manera que se fijen objetivos
por canales. Realizarlo antes de que acabe el presente afio. Hacer una distribucion
de toda la zona de la delegacién en dreas de influencia econémica. En cada una de
ellas hacer la relacion de almacenistas de suministros industriales y de la cons-
truccién que existen. Hacer un plan de seleccion y captacion de los mejores y mas
afines, segiin nuestro potencial de promocién y venta por cada drea.

Campania de promocién de los nuevos modelos M1y M3

Preparar conjuntamerte con el J. de Producto un plan de seminarios y cursillos,
para impartir a los comerciales de los distribuidores. i

Hacer planes de marketing conjuntos con los distribuidores: AA, AS. MKy GS

Figura 24. Plan de Marketing. Andlisis regional (la distribucién)
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TRADETOOL Pagina N°2 Plan de Marketing 1995
Zona : 2%
Familia estratégica: Martillos perforadores y picadores
LA COMUNICACION

al) PUNTOS FUERTES:

Tenemos la mayor red comercial (mayor que la de A y la de B)
Nuestra informacién (catdlogos y folletos) es | §¢ i
a2y DEFICIENCIA

s:
No tenemos publicidad en lugar de venta.

No se hace promocién entre constructores
Tenemos una imagen difusa en los referente al programa y sus ventajas.

b) POSICIONAMIENTO, EFECTOS A CONSEGUIR:

Aprovechar nuestra mayor red comercial haciendo promocion a constructores.
Conseguir una imagen definida con nuestros aspectos de robustez y precio
Crear elementos publicitarios en lugar de venta para nuestros distribuidores.

) ACCIONES PROPUESTAS:

Realizar un mayor niimero de visitas de promocién con nuestros distribuidores
del ramo de la construccion,

Planificarias con los aimacenistas que determinemos como interesantes dentro del
plan de distribucién que disefiemos para la zona.

En el argumentario que utilicen los gestores en sus visitas a distribuidores y
clientes en promocién, incorporar siempre los argumentos de Robustez, Gama de
accesorios y Precio.

Hacer la relacion para el Director Comercial de los paneles que vamos a poner en
los puntos de venta de nuestros distribuidores.

Figura 25. Plan de marketing. Andlisis regional (la comunicacién)
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TRADETOOL Zona: 22 Plan de Marketing 1995
Familia estratégica Martillos perforadores y picadores
Andlisis de accién tipo : CAMPANAS CON INCENTIVO
Nombre: Promocion de M1y M3 en Sum. Ind. N®* MC1/2-1

OBRJETIVOS: Promover una mayor venta de fos martillos nuevos M1 y M3 apoyando
a los distribuidores de S.U. Eliminar martillos de la competencia de forma que se
produzea un aumento de ventas de accesorios en estos distribuidores. Con la venta
de los accesorios con precio normal se recuperard una parte del costo de esta ac-
cion. Nos proponemos aumentar las ventas en 100 M1y 200 M3

DESCRIPCION: Se hard un mailing, a través de los distribuidores que colaboren en la
campana con un folleto de presentacién de la misma. Se colocard el expositor de
los martillos en lugar visible con un cartel que haga alusién a la campafia.

A todo cliente que nos entregue su viejo martillo de la competencia, en el estado
que esté, le venderemos el equivalente M1 o M3 v de regalo le daremos un chandal
de marca conocida y una broca y un pico gratuitamente.

Calendarios y responsables:

dic.94 |ene 95 {feb.95 |mar.95[abr.95 |may95 |jun.95
i 2 3 4 5 6
MKT MKT [Del.2 |Del.2 [MKT |Del.2
1) Disefio conjunto con agencia de publicidad. Z) Disefio terminado. Comenzar ela
boracion de medios. 3) Presentacion a distribuidores. 4) Elaboracién de listas de
clientes, a enviar. Enviar listas al Dpto. de MKT. 5) Lanzamiento. 6) Duracién de
la campafia hasta el 31 de junio.

CANTIDADES Y COSTOS PREVISTOS

Se han previsto 5.000 folletos

Costo de folletos, incluido costo de agencia y mailing de 2.500 2.450
300 chandals 7.150
300 brocas y picos (costo) 5.300
50 carteles en serigraffa para expositores, presentando campafia 714
Total (3): 15.614

(Supone el 7.7% de descuento suplementario en los martillos)

Figura 26. Estudio de una accion regional

En la figura 26, al igual que ya lo hiciera en el andlisis nacional, desglo-
so el estudio de una de las acciones que se proponen en el impreso de la fi-
gura 24: una campafia de promocion para los distribuidores.

En el caso de este tipo de acciones hay que medir muy bien el costo del
obsequio que se va a entregar a cambio del pedido o pedidos, ya que nos
encontraremos siempre en la disyuntiva:
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Regalo barato = menor porcentaje costo/venta = menor atractivo para el
cliente

Regalo valioso = mayor porcentaje costo/venta = mayor atractivo para el
cliente

No olvidemos que para estas acciones los profesionales de la promocién
de ventas nos dicen que el obsequio es el elemento clave de 1a accién, aquel
sobre el que hemos de descargar la mayor parte de los argumentos publici-
tarios en todos los soportes que vayamos a darle a la misma.

En el ejemplo he buscado una salida airosa, que en algunos casos es po-
sible realizar, que es la de ir recobrando parte de la inversién hecha en est:
campana con los consumibles que utilizara el martillo vendido.

Estos planteamientos son muy interesantes en aquellas maquinas o pro-
ductos que crean una cadena de consumo asociada, de productos que la
empresa vende en exclusiva. En estos casos podemos hacer un esfuerzo
mayor y valorar cual serd el margen medio que vamos a obtener en un de-
terminado perfodo de tiempo (uno, dos afios) en las compras totales de ese
cliente, sumando la que provoc la campaiia y las que se producirdn poste-
riormente como consecuencia de la compra de la maquina o equipo. Si ese
margen es aceptablemente bueno... jadelante con ese magnifico regalo, que
asegure un €xito a la camparia!

Un planteamiento similar se puede hacer si del resultado de una de estas
campafias (o de cualquier otra accién de marketing) se obtiene la ligazén
por contrato de un buen cliente o se capta un magnifico distribuidor para
nuestros productos. El esfuerzo ha de estar en proporcién al objetivo que
persigamos. :

Puede sucedernos también que nuestros presupuestos no alcancen para
hacer una acci6n con la categorfa que el objetivo se merece. En ese caso mi
consejo es que no la haga.

No hay un fracaso mds seguro que el que se obtiene de una accién que
se concibié con unos medios determinados y luego se fue devaluando pau-
latinamente.

Es mucho mejor que guarde ese dinero con el que cuenta para otra ac-
cién, que —bien pensada desde el principio, con mds creatividad o con
otras aspiraciones— encaje en ese costo. Todo antes que realizar una accién
de «carton-piedra» que deteriora la imagen de su empresa y mina la moral
de su personal de ventas. Es mejor que tire el dinero por un sumidero, si su
empefio es el gastar una cantidad determinada, pero que no es la suficiente
para hacer una acci6n digna del objetivo buscado.
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De la misma forma que he operado con esta familia de productos y esta
zona, se hard con el resto de las familias de productos v de las zonas co-
merciales.

De la misma manera que al hacer el estudio a nivel nacional, hacfamos
un planing-resumen con todas las acciones globales, también en est?: caso
es conveniente resumir todas las acciones que han re;uitado en una sintesis
que permita, de un simple golpe de vista determlhnar' si hemos hecho acumu«
iacion de acciones en alguna de las partes del ejercicio. Cuando se llegue a
uno definitivo, serd un buen instrumento de control para que el per‘sonal .de
la sucursal sepa (y pueda acudir a los documentos del plan a amphar la in-
formacién que precise) cuales son las acciones que van a realizarse mes a
mes. / ' '
También es preciso hacer el cdlculo, en ;ada zona, de las mvgsxones
que se han previsto en la planificacion. También en es‘tel caso las cifras de-
berdn tener una coherencia con los presupuestos y las cifras de la zona.

Hemos concluido el andlisis y la planificacién de nuestro marketing en
lo referente a las cuatro caracteristicas del mix... Bueno, a cast todas.

Dentro del apartado de comunicacién hemos comenzado a apuntar las
necesidades de determinadas acciones por parte de la red de ventas. En el
;E;{.)%t;lio siguiente continuaremos viendo este §spect& en lo referente a las
relaciones de los gestores con sus carteras de chentes..

Cuando llegamos a este punto, se hace necesario dar otro en.foquc.t/a
nuestra planificacién: vamos a verla desde la optica de nuestra situacion
ante los clientes. Por su importancia he querido separar f:ste aspectoT /aun—
que, como ya le indico a lo largo de todo el libro, intentaré que la gestion se
armonice con la planificacién que hasta ahora hemos’ hecho. '

Antes de pasar a ese capitulo, y como le prometi, voy a travs]adar lo 311:
cho para nuestro pafs A a los otros paises en los que nuestra TRADETO

vende sus productos con mayor o menor fortuna.

2.8. El Plan de Marketing para otros paises en los que se actie

Antes de entrar de lleno en la determinacién de los efectos que nuestro
plan de marketing va a tener en los otros paisgs en los que Ve.:ndemos,fme
va a permitir que haga una pequefia introduccién sobre las dlfe'rf(:lntes. ;)r-
mas de presencia que tiene una mediana empresa de productos industriales

en un pais que no es el suyo de origen.
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a) No tiene organizacién propia, no tiene tampoco un agente nacional
—o0 varios agentes zonales— y vende desde su central a uno o varios
clientes usuarios o revendedores de ese pais.

Bajo mi punto de vista, esta es la postura comercial mas débil de una
empresa en e} exterior, a menos que se frate de un producto muy especifico,
un equipo a medida o un componente exclusivo, y lo venda a un limitado
nimero de clientes en ese pais. En este caso puede atender ese mercado, ya
que la concentracion de su cartera de clientes le permite darles un buen
servicio y mantener con ellos un contacto frecuente,

De no tratarse de un producto especial y aunque esta forma de trabajo
pueda ser una consecuencia de los primeros escarceos que su empresa ha
hecho en ese pafs (como resultante de los contactos habidos en una feria de
muestras o de la respuesta a alguna publicidad impresa que usted ha hecho),
no le recomiendo que mantenga por mucho tiempo esta situacién.

Con este tipo de explotacion, las cifras que se manejan son bajas, el
cliente tiene muchas facetas desconocidas para usted (al igual que su mer-
cado, ya que ahora también es un poquito suyo), y los beneficios que obtie-
ne no le rentabilizan los viajes necesarios para el mantenimiento de una
buena relacién con €1

Es posible que en un momento dado usted haya hecho una operacién
puntual de este tipo, pero desde luego, eso no le convierte en proveedor de
ese mercado. Piense que puede tener mucho atractivo para sus fabricados y
que usted por esa via jamas llegard a conocerlo.

Es cierto que hay paises que por sus regimenes politicos o su situacién
financiera, no ofrecen muchas més posibilidades de introduccién. En este
caso, no se si serd muy osado por mi parte repetirle lo que le dijo el director
de exportaciones de una fabrica alemana lider en su sector a un fabricante
que, seguramente amante de los viajes, pretendia abrir mercados en peque-
fios paises asidticos y de Sudamérica,: «dediquese primero a los pafses
«normales» (se estaba refiriendo a los pafses de la Unién Europea y a USA)

y deje sus esfuerzos sobrantes para esos paises «exoticos».

Es indudable que para ciertos fabricantes es muy dificil competir en esos
paises «normales» y tienen que buscar paises alternativos para sus produc-
tos. No obstante, lo que si parece cierto es que si se siente con fuerza y
medios para competir, aunque sea inicialmente a un bajo nivel, en esos pai-
ses, encontrard una linea de desarrollo de productos y unas referencias de
su competencia (jtan duras pero tan saludables!) que le pondran en el cami-

no de competir en niveles superiores y en mercados més grandes y madu-
IOS.

108

PLANIFICION ARMONICA DEL MARKETING

La obtencidn de datos para su analisis de posibilidades en ese pais debe
ser por canales externos (empresas especializadas, bancos, cdmaras de co-
mercio, etc). Dudo mucho que los datos que puedan suministrarle sus espo-
radicos clientes, si es que usted tiene la confianza suficiente para pedirselos
y ellos acceden a ddrselos, puedan ayudarle en este objetivo.

b) Tiene un agente nacional o bien distribuidores zonales.

La eleccién entre un agente para todo el pais o la division del mismo en
zonas y tener un distribuidor exclusivo en cada una de ellas, depende de la
estructura de las empresas que van a ser sus clientes, de los medios huma-
nos que usted pueda dedicar ese pais y de la frecuencia de las visitas de sus
personas a ese mercado.

Si sus productos tiene un mercado de fabricantes, diseminados por el
pais y sin un nexo de unién entre uno y otro, puede utilizar el sistema que
mas le guste de los dos, en ambos casos, si encuentra unos distribuidores
activos, podrd hacer una correcta explotacion del mercado de ese pais. De
todas las formas si el pafs no tiene grandes dimensiones y sus comunica-
ciones son buenas, cuanto menor sea el ndmero de agentes, mejor va usted
a manejar ese mercado.

Si su producto va ser vendido a mayoristas o montadores que tienen sus
puntos de venta o sus obras repartidas por el pals, mi consejo es que nom-
bre un buen agente para todo ¢l territorio. Piense que, cada vez mds, se es-
tan haciendo asociaciones o agrupaciones de almacenistas y que es preciso
vender a todos los miembros de esos grupos con las mismas condiciones.

Si su producto tiene el proceso: prescripcion-compra-montaje, entonces
es absolutamente necesario que todo el territorio esté cubierto por un solo
agente. Piense que se podria dar el caso (y en la préctica se da habitual-
mente) que un gestor esté haciendo un gran trabajo de prescripcidn en una
ingenieria v como resultado de sus esfuerzos, su material sea especificado
en un gran proyecto.

El proyecto sale a concurso nacional y se lo adjudica una empresa de
montajes que tiene su sede en una plaza cubierta por otro agente. La prime-
ra noticia que este segundo agente tiene de este proyecto es un monumental
pedido que le llega sin haber hecho por su consecucién ni el mds minimo
esfuerzo.

Pero... jAy!, que el problema no termina aqui. Un enorme camién car-
gado con el material llega al lugar en el que se estd realizando el proyecto,
tras un largo viaje de mil kilémetros, y que estd situado... en la zona cubier-
ta por un tercer agente. El material es colocado en el almacén y a partir de
ese momento pueden llegar a suceder varias cosas:

109




PLANIFICION ARMONICA DEL MARKETING

—Que en un momento le falten dos piececillas y que pretenda com-
prarlas al agente local al mismo precio al que las compro a quien paso el
pedido principal de... ciento cincuenta mil.

—Que su material precise de ciertos apoyos técnicos y que tenga que
desplazarse a la obra un técnico de... jque agente? Del que ayudo en el di-
sefio v que es el que conoce su uso en el proyecto, del que vendio el mate-
rial o del que Ie corresponde por la zona en la que se encuentra la obra.

Le aseguro que los problemas que le van a surgir van a ser permanentes
y cada uno de los agentes va a intentar desviar los pedidos a sus almacenes
y, lo que puede ser una auténtica catdstrofe para su mercado, llegar a enta-
blar entre ellos una lucha de precios a muerte.

Si su producto enira dentro de estas Giltimas particularidades, mi consejo
es que se busque un buen agente que cubra todo el territorio del pais y que,
naturalmente, no trabaje ya con productos que sean de su competencia.

¢) Tiene su propia red en el pais.

Esta que aparentemente es la mejor de las opciones tiene un incon-ve-
niente habitual; su alto costo. Es un comentario habitual entre fabricantes
europeos lo dificil que es llegar a rentabilizar una red propia en otro pais.
Naturalmente me estoy refiriendo a medianas empresas de productos indus-
triales que, en la mayor parte de los casos, no tienen mercados de gran vo-
lumen.

Esta forma de accién es buena y se rentabiliza con cierta facilidad si el
pafs al que nos referimos es pequefio y tiene unas buenas comunicaciones.

Aungue el potencial del mercado sea pequefio, montando tan solo un
estructura central, por muy pequefia que €sta sea, puede llegarse a dominar
esos mercados tan concentrados y hacerla rentable en poco tiempo. Si el
pais ademds estd proximo al nuestro, y tiene unas buenas lineas de trans-
porte, podemos incluso hacer toda la logistica de suministro desde nuestra
central en el pais de origen.

Otro caso diferente es si nuestro mercado es pequefio y el pais es grande
y con mercados dispersos. Por muy buenas que sean las comunicaciones en
ese pais (y en alguno de los que estoy pensando, no lo son), una Unica es-
tructura central, por muy 4gil y por muchos medios mecénicos o electréni-
cos con que cuente, no podrd atender el mercado.

Las personas sé6lo deben vigjar un porcentaje limitado de su tiempo. Los
viajes, ademds de ser muy caros, hacen perder muchas horas de gestién y el
costo de hora-hombre ttil, de gestién con un cliente, alcanza valores astro-
némicos.
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Estaremos en un callejon sin salida ya que el potencial del mercado no
nos dard la posibilidad de abrir otras sedes o delegaciones.

Hay empresas que han optado por limitar su actividad a la zona que ro-
dea a su oficina en ese pais. La colocan de una manera estratégica, de forma
que cubra una parte importante del potencial del pals, y se olvidan del
esto.

Este sisterna es valido cuando se trabaja con clientes que no tienen una
proyeccion nacional, o las caracteristicas del producto permiten abstraerse
de los problemas que con €l pueda tener el cliente, en zonas alejadas del lu-
gar en el que se tienc establecida

d) Férmulas mixtas.

Cuando se trabajan productos que lo mismo pueden ir al mercado de la
instalacién o montaje como a formar parte de una maquina o equipo mds
complejo, se pueden utilizar férmulas mixtas. Se puede tener un agente que
atienda e] mercado de la distribucién y la instalacion y atender nosotros,
con nuestro personal especializado, las necesidades de los OEM.

En esos casos y en los que se trabaja «a medida» mas que un agente, Con
un sistema de distribucién nacional, lo que se busca es un técnico en la
materia para que aciiie Comn representante comisionista.

Como veran hay que estudiar detenidamente cual sera la estructura mds
idénea en el pafs al que pretendamos exportar nuestros productos, antes de
decidirnos por una u otra.

Se piensa que en el futuro (?) la Unién Ruropea tendrd para estos
efectos, el mismo cardcter que si se tratara de un solo pafs. Alguna empre-
¢as multinacionales estdn agrupando sus estructuras por zonas geogrificas
dentro de la Unidn, y se estd buscando una «eurologistica» que permita,
con centros de almacenaje estratégicamente colocados, atender a cualquier
cliente del territorio europeo en un maximo de 48 horas.

Pienso que esta idea debemos mantenerla en el horizonte de nuestras
planificaciones, si nuestro interés estd —y creo que es el objetivo mds inte-
resante a medio plazo— en vender en los paises de la Unién.

Es evidente, no obstante, que los deseos en este campo van muy por
delante de las realidades. Las barreras idiomaticas, fiscales, financieras,
viarias, etc, retrasan esa realidad bastante més lejos de los primeros afios
del préximo siglo.

El plan de marketing ha de tener un apartado correspondiente a cada
pais en el que tengamos un interés real. En aquellos en los que pensemos
que hay un mercado que nos pertenece y vamos a ir a por éL.
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Si no dispone de empresa propia o de un buen agente en ese pafs, tal
como ya le recomendaba, tendrd que servirse de canales ajenos para conse-
guir los datos sobre el mercado de su producto.

Si tiene su propia empresa o un agente de su confianza, hard un plan de
marketing con ellos, siguiendo aproximadamente los pasos que he seguido
en estos dos primeros capitulos:

a) Elaboracién de indices nacionales y regionales.

b) Andlisis de cifras generales, compardndolas con el potencial del mer-
cado y de la situacién del producto respecto al de la competencia.

c¢) Determinacidén de los objetivos nacionales a conseguir.

d) Acciones nacionales para alcanzar los objetivos.

e) Traslacién de los valores nacionales a las diferentes zonas comer-
ciales del pafs.

f) Determinacion de los objetivos regionales.

g) Elaboracién de acciones regionales.

Es posible que, dependiendo del tamafio de su mercado en esos paises,
no sea preciso que descienda con su analisis a nivel regional y tenga sufi-
ciente con un planteamiento a nivel nacional.
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Capitulo 3. ANALISIS POR GRUPOS DE CLIENTES

3.1. La politica comercial

En los mercados de productos industriales se utiliza el concepto
«politica comercial». Estos términos encuadran los aspectos de «politica de
precio» y «politica de distribucién» del actual concepto, mds general, de
«politica de marketing».

La razén de esta denominacién es la estructura departamental que las
empresas industriales (y en general casi todas las empresas manufacture-

ras), tienen

Tradicionalmente v practicamente con gran similitud entre las denomi-
naciones, del director gerente o general colgaban tres direcciones departa-
mentales tipicas :

—Fabricacién (produccion, técnico)

————— Administracién (contabilidad, financiero)

-—Comercial (ventas)

De hecho, incluso las escuelas que darfan paso posteriormente a las de-
nominadas «de empresa» ¢ «de negocios», durante muchos aflos se deno-
minaron escuelas o universidades «comerciales».

En las empresas de productos industriales, hasta hace muy pocas déca-
das, la palabra «marketing», traducida en sus comienzo en los paises de
habla hispana como «mercadeo» (término con poco éxito en Espafia) fue un
concepto lejano y sin un significado demasiado claro.

Las ventas se realizaban basicamente apoyadas en la red de vendedores
o representantes y los otros dos elementos de la comunicacién que mayori-
tariamente se utilizaban eran los catdlogos y los anuncios.

De estos medios se encargaba habitualmente un denominado «jefe de
publicidad» que no tenia una dependencia fija. Unas veces se encuadraba

ol :’{pa.’!p SERICIDIOS de este siclo
UCHUT PHICIPIUL U0 Lol .
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bajo el director comercial, otras dependia del director técnico, e incluso no
era extrafio que fuera un staf del director gerente.

De todos los aspectos del producto y también, en parte, del precio se
responsabilizaba el Director de Fabricacién. En aquellos tiempos la fijacién
del precio estaba ligada bdsicamente al costo.

El Director Comercial, que era el responsable del mds importante medio
de comunicacién —de la red de ventas—, también lo era de la distribuci
¥ de la fijacidn de la politica de precios de venta.

Estos dos tltimos aspectos son los que recogia y atin recoge el concepto
de «politica comercial».

Los departamentos de marketing, de reciente creacién en las empresa
industriales, tienen, en la mayor parte de los casos, las atribuciones de aquel
jefe de publicidad (con mds medios y sistemas) y, en algunos otros, la res-
ponsabilidad sobre los denominados jefes de producto (que en otras empre-
sas llegan a depender incluso del director de fabricacién).

En muchos casos se han limitado a cambiar de nombre al director co-
mercial, siendo sus ocupaciones exactamente las mismas que tenia con la
anterior denominacién. Parece que «marketing» sea una palabra que mo-
dernice la estructura de la empresa.

En términos generales, se ha conservado la denominacién de la direc-
cién comercial para la persona que mantiene la responsabilidad sobre la red
de ventas y la distribucién ajena.

El sentido comdn empresarial, en este como en otros casos similares,
aconseja no hacer demasiado énfasis en los nombres de los cargos, ejecuti-
vos. La cultura de la empresa, el momento de su evolucién en la que se en-
cuentre y fundamentalmente las caracteristicas y valores de los ejecutivos
de los que dispone en un momento dado, son los que deben aconsejar sobre
el reparto de las responsabilidades.

Lo mds importante es que se tenga un concepto global a la hora de hacer
la planificacién del marketing del producto, coherencia y armonia en todo
su desarrollo y aplicacién.

La correcta interrelacién horizontal de las personas y el trabajo en con-
junto para la planificacién y consecucién de los objetivos, tiene que ser el
resultado de cualquiera de las estructuras organizativas que disefiemos.

La politica comercial, dentro de la politica de marketing y ésta a su vez
dentro de la politica general de empresa, se define en los procesos de pla-
nificacién estratégica y son la consecuencia del posicionamiento general
que adopte la compafifa.
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De este posicionamiento estratégico general se derivard una de las deci-
siones fundamentales para la comercializacién del producto: a quién y —en
su caso— a través de quién vamos a vender nuestro producto.

Volviendo nuevamente a la variedad de productos y sistemas que puede
acoger el amplio término de «industriales», podemos encontrar todos los
ciclos de comercializacion habituales, que de mds cortos a més largos son:

aj Fabricante - usuario

b) Fabricante - distribuidor - usuario

c) Fabricante - mayorista - minorista - usuario

Dentro de estas cadenas podemos introducir otros intermediarios tales
como: el agente nacional, el comisionista o el instalador,

Pongamos unos ejemplos en los que claramente vamos a ver algunas de

1%) Los interruptores electrénicos estardn en el primer grupo. También
lo estardn la mayorfa de los productos que se incorporen a las cadenas de
fabricacién de los OEM, asi como todos aquellos disefios y desarrollos que
se realicen a medida de los deseos del cliente.

2°) Pertenecen al grupo «b» aquellos productos técnicos que habitual-
mente se venden a profesionales de la instalacién, la reparacién, etc, a
través de los canales denominados «mayoristas», que habitualmente no
venden a los usuarios particulares. También encontramos en este grupo los
productos que se venden a las empresas para sus instalaciones o
mantenimientos.

En el caso de TRADETOOL, los martillos y las otras herramientas pro-
fesionales.

Dentro de este apartado podemos considerar también la auténtica ava-
lancha de producto técnico que se estd canalizando hacia las denominadas
«grandes superticies».

Aunque las dedicadas preferentemente a la alimentacién también van
ampliando, cada dia maés, sus lineales dedicados a electricidad, ferreteria,
pintura o carpinterfa, hay unas grandes cadenas multinacionales que dedi-
can muchos miles de metros cuadrados de tienda a la venta de todo tipo de
producto para las técnicas anteriores ademas de: albafilerfa, fontaneria,
agricultura y jardineria. Disponen, en general de todos los productos que
pudieran necesitar los gremios precisos para la construccién de una casa de
campo. La variedad de su oferta y sus existencias son enormes, y por su
potencial de compra estdn compitiendo ventajosamente en precios con los
antiguos canales mayoristas.
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Para que‘e} lector aprecie la importancia de este canal, fuertemente
emergente, piense que mientras en Espafia este tipo de establecimientos en
1994 no llega a los cincuenta, en Alemania o Inglaterra pasan de mil los
centros de venta. Asf pues, cada dia se canaliza mds producto técnico por
este segundo tipo de cadena (b)),

3% En el caso de TRADETOOL, podemos pensar en un producto de bri-
colaje, como por ejemplo los taladros, que un distribuidor mayorista vende
a su vez a una tienda de electricidad en una pequedia ciudad o al comercio
de ferreteria y electricidad de la esquina de un barrio.

Estas cadenas de venta se establecen por las necesidades logisticas del
producto y del mercado y las acciones de las firmas de competencia.

Podemos encontrar a lo largo del tiempo los denominados movimientos
de integracion hacia arriba o hacia abajo, en estas cadenas de distribucién
de los productos. Estos movimientos consisten en la asuncién por un ele-
mento de la cadena de las funciones de su inmediato superior o inferior.

Podemos encontrar fabricantes que crean su propia red de mayoristas
para la distribucién de sus programas de producto, asi como también em-
presas que comenzaron con la distribucién de un producto y posterior-
mente compraron o crearon sus propios medios de produccidn del mismo.

Estos movimientos fluyen y refluyen a lo largo de los afios y lo que hoy
parece una tendencia imparable, al cabo de poco tiempo se demuestra como
poco eficaz y es sustituida por movimientos de integracién en sentido con--
trano. .

No obstante, de forma no sistematica, estos movimientos de integracién
hacia arriba vy hacia abajo estdn sucediendo continuamente en nuestros
mercados.

Las postura que adoptemos, la politica comercial que elijamos, debe es-
ta.lr en consonancia con el posicionamiento estratégico que de la planifica-

ci6én de la empresa se haga de forma periédica.

En los mercados de los productos industriales, donde todo sucede a un
ritmo mucho mds lento y pausado que en los de los productos para el con-
sumo, es conveniente que la empresa mantenga su postura el mayor tiempo
posible. No suele apreciarse la actitud veleidosa de las firmas que cambian
de criterio con facilidad y en cortos espacios de tiempo.
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3.2. Los sistemas de distribucion

Podemos distinguir dos formas de acercar el producto al cliente: por
medios propios 0 por empresas ajenas.

Cuando hablo de medios de acercar el producto al cliente no me estoy
refiriendo a los medios mecdnicos de transporte, sino a todo el complejo
logistico que hay que preparar para que la demanda del cliente se vea cu-
bierta en el menor tiempo posible, o exactamente en el plazo de entrega fi-
jado en su pedido.

En este punto, tal vez atin més que en otros anteriormente apuntados, las
diferencias entre productos marcan sensibles disparidades en la configura-
cién de estas estructuras.

El tamafo del mercado, sus redes de comunicacién, la dispersién de fo-
cos de consumo y la forma en que actdan las mds destacadas firmas de
competencia, también van a marcar fuertes discrepancias enire la forma de
hacer en un mercado u otro.

Antes de analizar estas situaciones y poder llegar a conclusiones mas o
menos a tener en cuenta, le voy a relatar un caso que conozco personal-
mente vy que nos va a demostrar que, incluso hablando de un mismo
producto, la logistica que han empleado dos empresas ha sido completa-
mente diferente debido a los condicionantes geograficos.

Se trata en la forma en que dos agentes de la misma firma norteamerica-
na, fabricante de valvulas y componentes para equipos neumdticos, el uno
de Holanda y el otro de Francia, han preparado su distribucion del produc-
to.

En ambos casos la casa matriz de Filadelfia estd satisfecha de las cifras
que obtiene en esos dos mercados, asi como de los incrementos en sus
ventas que afio a afio van teniendo estas agencias.

HOLANDA: Como usted ya conoce se trata de un pequefio pais con un
alto indice de industrializacién, vecino de la poderosa Alemania de la que
tiene una fuerte influencia industrial. La mayor competencia de los produc-
tos del ejemplo son precisamente los de una firma alemana que tiene una
filial en Amsterdam. La forma de actuar de esta firma de competencia se la
relataré al final de este punto, ya que puede suponer una variante intere-
sante para algunos casos.

Creo que es obvio decirle, por sabido, que Holanda, ademas de su pe-
quefia dimensién tiene unas magnificas comunicaciones por carretera y un

puntual y preciso sistema postal.
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Este agente tiene su cuartel general en la ciudad de Utrecht, estratégica-
mente situada en lo que puede considerarse el centro del pafs y en una po-
sicién prdcticamente equidistante entre Amsterdam y Rotterdam. Esta si-
tuacion, dada la calidad de la red de autopistas y de comunicaciones ferro-
viarias, podia haberse desplazado a otro punto central del pais sin que hu-
biera supuesto un cambio apreciable en sus resultados.

Las oficinas, almacenes y direccién de la empresa se encuentran todas
en la central de Utrecht. Para Ia asésienciu a sus cliemcs cuenita cori una red

pals y colocados estrategmamame en c1udades que supongan e! nucleo de
zonas de concentracion de clientes. No tienen oficinas de la empresa y dis-
ponen de una auténtica oficina portatil con ordenador, teléfono y telefax,
que les permute, incluso desde el coche, conectar con el ordenador central
para hacer consultas, pasar informes y recoger el correo electrénico con el
que funcionan en toda la empresa. Los pedidos los pasan los clientes direc-
tamente por telefax, teléfono o EDI a la central de Utrecht. Es dificil que un
gestor recoja un pedido de un cliente.

En la oficina central se procesan los pedidos, admitiéndose de los clien-
tes 6rdenes hasta de una pequefia arandela de junta, cuyo precio no supera
los 5 centavos.

Un almacén automitico (todos los productos estdn equipados con c6di-
go de barras) para embalajes completos, y semiautomdtico para unidades
sueltas, prepara los suministros de materiales. El noventa por ciento de las
posiciones sale del almacén antes de cumplirse veinticuatro horas de la re-
cepeidn del pedido.

Esta empresa dispone de una red de 12 camiones cuyas cajas son conte-
nedores intercambiables. Mientras un camion estd haciendo el reparto, en
los muelles de la empresa se estd preparando otro contenedor para sustituir
al que llega vacio.

La carga de los camiones se hace por un complejo y preciso programa
informatico que, conociendo el destino, el peso y el volumen, de todas las
mercancias del dia, hace una distribucién de la misma entre doce rutas 6p-
timas. Al chéfer del camién se le entrega esta ruta en la que estd calculado
el tiempo de desplazamiento entre cliente y cliente y de esta forma, igual
que si se tratara de una precisa gufa de ferrocarriles, se sabe en cada mo-
mento en que punto se encuentra el camién y a que hora va a recibir un
cliente determinado la mercancia. Por si todo esto fuera poco, el ordenador
ofrece al conductor rutas alternativas, ya que las carreteras de Holanda son
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magnificas pero tienen una gran saturacién de trafico, que en ocasiones
produce retenciones en algunos puntos.

Los pequefios paquetes son enviados por un sistema de correo urgente
que asegura una entrega de veinticuatro horas y resulta mds econoémico que
la entrega con el camidn, aunque también en este caso, si el ordenador
considera que el camién no se desvia de la ruta, el paquetito es suminis-
trado por este medio.

Este es a grandes rasgos el sistema adoptado por el agente de Holanda y
que se ajusta magnificamente a la estructura del mercado. Las consecuen-
cias del sistema son un magnifico servicio y unos clientes fieles.

Como contrapartida, es evidente que esta empresa, aunque es relativa-
mente pequefia y su ratio de venta/hombre es alto —debido a su total in-
formatizacién— tiene un alto costo. Su margen comercial fiene que ser
substancioso para que pueda rentabilizar los medios de transporte que
despliega y la financiacién de un enorme stock, que por muy bien gestio-
nado que esté —y me consta que lo estd mucho— tiene unas rotaciones
anuales muy bajas.

Su competencia, la firma alemana de que le hablo, tiene establecido
desde hace dos afios un sistema centralizado para toda Europa desde su
central en Dortmund. En Holanda solamente tiene un equipo de gestores,
pero no tiene ni stock, ni —por tanto— medios propios de reparto. Los
transportes son ajenos y se compromete a un envio de la mercancia a cual-
quier punto de la Unién en 48 horas.

Esta empresa cambia 24 horas de mds en su servicio, por unos precios
que oscilan, segin el producto, entre un 3 y un 7% menos que el agente de
nuestro ejemplo.

FRANCIA: En este caso se trata de un pais en el que, aunque también
tiene unas muy buenas vias de comunicacién, las distancias entre los focos
industriales, son mucho mayores y, sobre todo, hay muchos de estos cen-
tros y muy dispersos.

En este caso el agente tiene la siguiente estructura de empresa:

—Oficinas y almacén centrales en un pequefio pueblo préximo a Paris
(como la mayor parte de las empresas francesas que conozco). En estas
oficinas tiene toda la estructura directiva {(muy similar a la de su equiva-
lente holandés) y un staf de personal auxiliar aproximadamente 2/3 del que
soporta en Holanda, considerando la proporcién de cifras de negocio de un
pais y otro. La estructura de personal de Francia es, en proporcion, més li-
gera.

—OQcho gestores comerciales distribuidos de la siguiente forma:
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2 en Parfs
2 en Lyon
I en Nantes

1 en Bordeaux

1 en Montpellier

1 en Strasbourg

Durante algunos afios mantuvo unos locales con stock y personal auxi-
liar para la atencién del mismo, pero hoy tiene concentrados los stocks en
Paris y los vendedores, excepto los de Lyén que tienen una pequefia ofici-
na, estan en sus domicilios.

Los gestores tienen un PC, conectado mediante médem con el ordenador
central, y disponen de unos buenos programas informaticos de logistica.

La diferencia fundamental que tiene la forma de explotacion de este
mercado con el que acabamos de ver en Holanda es que este agente vende
el 80% de su cifra de negocio a través de 267 distribuidores que tiene re-
partidos por todo el territorio francés.

El personal comercial, basicamente dedica sus esfuerzos al apoyo de
estos distribuidores, que son almacenistas mayoristas de suministros indus-
triales.

EL20% de la cifra restante la venden directamente a fabricantes de ma-
quinaria de cierto volumen, a los que es imposible llegar a través de los
distribuidores, ya que las condiciones de precio a las que compran no
permite el recargo de margen que supone la figura del distribuidor.

El'stock que este agente tiene es proporcionalmente 1/2 del que tiene su
equivalente holandés, sin embargo el stock total que hay en Francia para
atencién a los clientes (stock del agente + stock de los distribuidores), es de
aproximadamente 1,5 veces su equivalente en Holanda.

El margen comercial que precisa el agente francés es de 5 puntos menos
que el holandés, para conseguir el mismo porcentaje de beneficio bruto.

El producto llega al consumidor indirecto francés aproximadamente un
5% mds caro que al consumidor directo holandés.

Los distribuidores trabajan con un margen medio de aproximadamente
el 20% sobre el precio de venta.

En este caso, los distribuidores pasan sus pedidos a la central de Parfs
que no suministra, sino en el caso de tratarse de materiales muy especiales,
embalajes incompletos. Si el pedido no supera una cifra determinada, los

" portes son abonados por el distribuidor.

Estos son dos conceptos, absolutamente opuestos que han resultado de

€xito debido a la distribucién geogréfica de los mercados.
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Hay otros aspectos que también influye en la decisién ante la disyun-
tiva: 5

. Venta directa o venta por distribucién?

;CUANDO VENTA DIRECTA? o

a) El tipo de producto. Es habitual que los productos siguientes tengan
una orientacién hacia la venta directa: .

—Productos no estandarizados. Productos o servicios industriales que se
hacen bajo pedido especifico del cliente, a su medida. ) _

— Productos e instalaciones de muy alta tecnologia en 1cu‘y(1) rmogtege y
mantenimiento tenga que intervenir forzosamente personai del xgbricantc.
Para este tipo de productos estdn surgiendo en Europa unos dismbu N.ag
superespecializados que son capaces de prestar estos servicios y que van ’e
fa mano de varios fabricantes de productos complementarios. De esta ma-
nera pueden ofrecer soluciones mds completas que las que pueda dar un
solo fabricante. o

Productos, instalaciones o servicios de muy elevado costo umta’no_'

Componentes que incorporan los fabricantes (OEM) en sus maquinas o

equipos.

Los OEM consumen habitualmente productos con u. ~ ;
rencias, desarrollados en estrecha union entre ios técnicos propios y i
didos de grandes cantidades, con unos plazos de en-

una o unas pocas refe-

os del

proveedor y pasan pe ‘
trega determinados (programaciones, JIT). . o

Por si esto fuera poco, los precios de compra son /ha@tualmente los mas
ajustados a los que el proveedor puede llegar. Esto dltimo, ql/le’ ya era una
tendencia natural, se ha visto ultimamente agravada por los haxbx%os que es- -
tan imponiendo los seguidores de las teorias del Sr. Lopez de Amortua'.”

b) La dispersion de los mercados. Este aspecto ha guedado C?(pll(,ddo
graficamente en el ejernplo. En mercados pgqueﬁos, bien .comumcafios y
con productos de venta a profesionales o fabricantes son evidentes las ven-
tajas de la venta directa.

¢) El potencial financiero de la empresa. Para qborda
tamente la empresa precisa de mds recursos que s1 Su de
der a través de canales de distribucion. |

d) La agresividad de la competencia, En aquellos mer‘cados en los que la
competencia mantenga una postura tan agresiva en precios que no permita

el margen de maniobra que precisarfa un mayorista, es evidente que no

puede plantearse esta forma de distribucion. ‘ , .
Los puntos fuertes de la distribucién propia, de la venta directa son:

r un mercado direc-
cisién es la de ven-
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a) Un contacto directo del personal de la empresa con el cliente consu-
midor.

b) Por ello, un mayor conocimiento del mercado, de su potencial, de sus
tendencias y de los movimientos de la competencia.

¢) Control absoluto del mercado del producto, de sus precios y condi-
ciones, de su imagen de servicio y de atencion posvenia.

Los puntos débiles de este sistema son:

a) Menor cobertura geografica (normalmente).

b) Organizacién mayor y mas costosa. Hay que absorber todo el esfuer-
zo de promocion y logistica. Se hacen muchas mds operaciones y de menor
importe.

¢) Stocks mds elevados ya que todo lo que necesite el mercado para su
atencién debe estar en los almacenes del fabricante.

d) Habitualmente, mayor riesgo financiero.

(CUANDO SERVIRSE DE CANALES AJENOS DE DISTRIBUCION?

Para dar una respuesta a esa pregunta voy a definir cuales son las fun-
ciones que habitualmente se otorgan a los distribuidores en nuestros merca-
dos industriales

a) Comparte los stocks del fabricante. El fabricante no tiene porqué dis-
poner de todo el stock necesario para la cobertura de un determinado mer-
cado. El distribuidor comparte los costos financieros de mantenimiento del
stock con el fabricante.

b) Absorbe parte del riesgo. En este caso me refiero al riesgo financiero
que supone una prolongacion en el tiempo de los niveles de stock, la obso-
lescencia de ciertos productos (aunque en los mercados industriales los
buenos fabricantes se encargan de que a sus distribuidores no les queden
productos obsoletos en el almacén), y —sobre todo— a que los grupos de
clientes que acuden a los mayoristas, normalmente tiene una mayor debili-
dad financiera. Conozco mercados en los que una de las ventajas que apor-
tan los mayoristas, en esta cadena de distribucién, es la financiacién a més
largo plazo de los suministros que hacen a los instaladores que acuden a
comprarles.

¢) Informacién y promocién. Posiblemente se de mds de lo primero que
de lo segundo. Los distribuidores informan a los clientes sobre las caracte-
risticas de los productos del fabricante.

Cada vez se estdn impartiendo mds cursos y seminarios de formacién a

los distribuidores, por parte de las firmas distribuidas, de manera que sus

técnicos estén mejor preparados para atender las consultas de los clientes.
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I.a situacién es muy diferente en aquellos distribuidores denominados
«marquistas», es decir que no distribuyen sino una sola marca por tipo de
producto, que en aquellos almacenes que tiene dos o mds marcas por cada
familia de material.

El fabricante con el primero rentabiliza més sus esfuerzos de formacién,
ya que estd seguro de que todo lo que haga repercutird exclusivamente en
su marca. En el segundo caso tiene que servirse de acciones de marketing
que polaricen mds al consumidor y al personal del distribuidor hacia sus
productos, que hacia los de su competencia. Uno de los medios, indudable-
mente, también es la formacién.

d) Tiene una oferta mds completa para el cliente. El mayorista de cual-
quier sector industrial, ya sea marquista o generalista, tiene en su almacén
una gama amplia de productos.

Dependiendo de su posicionamiento estratégico se dividen habitualmen-
te en:

—(GENERALISTAS: Disponen de varias marcas de producto por progra-
ma. La diferencia que existe entre ellos es de potencial. Como ideal en la
distribucién siempre se ha considerado aquel almacenista que, por el gran
potencial que tiene, ofrece multitud de marcas, todas las referencias de cada
marca y ademas en cantidades importantes. Una especie de Corte Inglés o
M&S de productos industriales para un determinado mercado.

Esto evidentemente es una utopia ya que el potencial de los mercados
industriales no tiene suficiente entidad como para montar una empresa de
estas caracteristicas, excepto si consideramos las que denomindbamos
«grandes superficies de bricolaje» que tienen una orientacion a un grupo de
consumidores muy numeroso.

Lo habitual es encontrar almacenes generalistas que trabajan con un
programa muy extense de productos y fabricantes (un programa con mucha
«anchura»), pero con stocks restringidos de la mayor parte de ellos (poca
«profundidad»).

~-ESPECIALISTAS: Son aquellos que se limitan a una gama de productos
muy corta. Solamente trabajan un tipo de materiales: cables eléctricos, tu-
berfas, cerdmica, ordenadores, griferfa, etc. Estos almacenistas tienen un
programa corto de productos y fabricantes —tiene un programa
«estrecho»— pero dentro de su especialidad tiene todos los tipo, modelos y
variantes y ademas en gran cantidad (y «profundo»). Este tipo de almace-
nes solamente tiene viabilidad en zonas de gran densidad de clientes del
programa que distribuyen. Es muy dificil encontrar almacenistas
«especialistas» puros.
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A veces se da el caso, sin ser franquicia, de un almacenista que se espe-
cializa en exclusiva en los productos de un fabricante determinado. Este
caso, de no ser una distribucién en exclusiva (de la que trataré luego),
denota la decisién oportunista de un almacén que aprovecha el mal servicio
de un fabricante en una zona, que tiene un importante nimero de consumi-
dores de los productos del fabricante en cuestion.

—Posicionados o sectorizados. son aquellos almacenistas que venden ia
mayer gama de productos posible a un sector determinado de clientes. Este
es un posicionamiento relativamente moderno y tiene mucho que ver con
los nuevos conceptos de atencidn al cliente. En encuestas realizadas a insta-
ladores, montadores y consumidores de productos industriales, se encuentra
cada vez mas el deseo de reducir el nimero de proveedores, de comprar
mas cosas a los mismos suministradores.

Esto tiene que ver con el ajuste de plantillas y la mecanizacién de los
procesos. Recibir, aunque solo sea una vez al mes, a un proveedor al gue se
le compran 1.000$ al afio es una «utilizacién» (no quiero usar la palabra
«pérdida») del tiempo del jefe de compras, dudosamente rentable.

Todos los procesos de compras y contabilidad estan computerizados, y
se sabe lo que cuesta hacer un apunte, grabar un pedido y, en resumen,
mantener un proveedor de lag caracteristicas del anterior. Casi con absoluta
seguridad (pregunteselo a sus especialistas) es mds rentable pagar un 10%

mds por esos productos, y que los suministre un proveedor al que se le
compren cifras de mayor consideracion.

Este tipo de almacenista intentard que cuando su cliente acuda al alma-
cén por la mafiana, antes de ir al montaje, encuentre en su mostrador todos
los ttiles y productos que va a necesitar aquel dia.

Aunque parezca una anécdota chusca, conozco una empresa especializa-
da en suministros para el mantenimiento de empresas quimicas, que sirve a
algunos de sus clientes incluso... las escobas de limpieza.

Considerando este dltimo aspecto, es evidente que el cliente prefiere
acudir a un proveedor que le suministre més de un producto.

Bajo este punto de vista el mayorista, retine productos de varios fabri-
cantes y da un servicio mds completo a los usuarios.

Esta caracteristica de los distribuidores es mds importante para aquellos
pequefios fabricantes, que solamente elaboran un producto o una pequefia
gama de productos, que para el grande que tiene un programa con muchas
referencias y familias de producto. ‘

€) Aporta «sus» clientes. Este factor es uno de los mds importantes a te-
ner en cuenta para la eleccién de un distribuidor.
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La relacién personal, el prestigio y la antigiiedad de la firma en la ciu-
dad o zona de influencia en la que se encuentra, crea unos lazos con de-
terminados clientes o posibles usuarios de nuestros productos, a los que se-
ria muy dificil acceder por otros medios. Sin entrar a analizar profunda-
mente todas las causas de este comportamiento, éste es un hecho real que se
da habitualmente y que hay que tener en cuenta, como ya apunto, a la hora
de elegir a nuestros distribuidores en una zona determinada.

) Aporta sus medios de reparto. En muchas ocasiones estos almacenes
disponen de flotillas de camiones o furgonetas que dedican a la entrega de
la mercancia a sus chientes.

En este apartado, quiero romper una lanza a favor del sentido de servi-
cio al cliente que tienen la mayor parte de estos almacenistas y que, en pro-
porcién, supera con creces este mismo sentir por parte de los fabricantes.

La proximidad de este proveedor con el cliente, le hace vivir mucho mds
intensamente sus necesidades y por ello no es extrafio ver a los empleados
de estos almacenes atender a clientes fuera de los horarios de trabajo habi-
tuales y llevar mercancias urgentes en sus propios automoéviles a los lugares
mis insospechados, que es donde el cliente estd trabajando v ha sentido la
necesidad de ese producto determinado.

g) Reduce el nimero de pedidos y aumenta su importe. Este efecto es
evidente ya que el distribuidor renueva sus stocks con pedidos de gran vo-
lumen, aunque suministre los productos a los usuarios en pequefias canti-
dades y en partidas de bajo importe.

h) Sirve de «colchén» ante eventuales problemas de fabricacién. El
stock de los distribuidores puede aminorar el efecto de una parada en la
produccién de un articulo, por el motivo que sea.

Igual que he hecho una relacién de las ventajas e inconvenientes que
tiene la forma de trabajar el mercado directamente, le expongo a continua-
cion las mismas ventajas e inconvenientes pero esta vez sobre la forma de
comercializar a través de distribuidores ajenos.

Las ventajas son los encabezamientos de los apartados anteriores en los
que le describo las funciones de la distribucién. Naturalmente, si se llevan a
cabo correctamente por parte del distribuidor. No se las voy a repetir nue-
vamente.

Los inconvenientes son:

a) Menor promocién (mds adelante le hablaré de una forma de distribu-
cién hibrida que palfa este problema)

b) Pérdida del control del mercado (idem).
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¢) Cesién de una parte del margen comercial al distribuidor. Posible en-
carecimiento de los precios al final de la cadena. -

d) Menor respuesta ante las directrices del fabricante. Es mas dlufllcﬂ
orientar el ataque al mercado por los derroteros que el fabricante prefiere.
Los intereses del distribuidor, en un momento dado, pueden ser contra-
puestos a los del fabricante. A

e) Peligro de que una parte de nuestro mercado pase a la competencia.

Es evidente que, de alguna manera, el distribuidor controla una parte de
«nuestro» mercado, de «nuestros» clientes. . .

Si por cualquier causa este distribuidor un dia decidwr; cambiar nues-
tros productos por los de la competencia, correrfamos el peligro de que una
parte de los clientes de nuestro material fuese traspasa{do al de la compe-
tencia, por el distribuidor (usando un término politico muy en boga)
«trdnsfuga».

Este es un peligro evidente en aquellos sectores en los que no se forma-
lizan contratos de distribucién y mucho més en los que los distribuidores
tienen en stock productos de dos o mds firmas competidoras.

También en este caso, como en de los apartado a) y b), el efecto puede
minimizarse si se tiene un control sobre el mercado, tal y como indico mds
adelante. . ’

Otra pregunta que hay que responder, una vez que se decide ’canahz.ar
los productos a través de empresas de distribucién ajenas es: jcudntos dis-
tribuidores debo tener? . .

Dependiendo basicamente del tipo de producto que se quiera comercia-
lizar, se puede platear una distribucion: o

a) Exclusiva. Se denomina de esta forma aquella estructura de distribu-
cién en la que, una vez dividido el mercado geografico en zonas, 0 por gru-
pos de clientes, se otorga la distribucion a un solo almacenista por zona o
por grupo de actividad. o .

Los productos que son susceptibles de ser comercializados por el §1§te- ,
ma de exclusivas, son aquellos que més préximos estdn a los que clasifica- ’
mos anteriormente para su venta directa, los que precisan de una fuerte
promocién.

Una de las caracteristicas més destacadas de este tipo de productos s
que exigen del distribuidor fuertes inversiones en infraestructura'& en per-
sonal o en equipo, y el mercado de la zona geografica o sector asignado no
es lo suficientemente grande como para que se puedan amortizar estas ini-
versiones si tiene que repartirse con otros.
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Este tipo de distribucién suele estipularse bajo contrato, dado el com-
promiso de inversiones que habitualmente contrae el distribuidor.

También se aconseja la distribucion en exclusiva, tal como ya comen-
taba anteriormente, en el caso de distribuciones nacionales de productos
que han de canalizarse o han de ser consumidos por empresas cuyas ramifi-
caciones se extiendan por todo el pais.

Este tipo de distribucion permite al fabricante mantener un buen control
de su mercado. Su relacion, en todos los aspectos, con el exclusivista ha de
ser muy intensa.

El riesgo financiero que contrae el fabricante que se decide por este ca-
nal es alto ya que concentra grandes proporciones de su cifra de negocio en
pocos chentes.

b) Intensiva. Podemos decir que esta estructura de distribucién estd en el
polo opuesto de la exclusiva.

En ella se busca la consecucién de la-mayor cantidad de distribuidores
posible y en el mayor nimero de canales diferentes.

En este caso, me refiero a todos aquellos articulos indiferenciados o
vulgarizados, que se encuentran en un ciclo de su vida avanzado y que tie-
nen una gran demanda y ademds muy dispersa

Son productos que se presentan en el mercado con pequedias diferencias
de un fabricante a otro, que los usuarios piden por la misma denominacién
genérica (algunas veces, debido a su historia, por el nombre que les dio en
su dia el fabricante que los introdujo o promocioné mads intensamente) y
que son facilmente intercambiables entre si.

No precisan de promocién de uso ya que todos los usuarios conocen de
su existencia. Como ya indicdbamos al hablar de los medios de marketing,
con estos productos el fabricante ha de hacer sélo publicidad de notoriedad
de marca y todas aquellas campafias o acciones que promuevan la compra
por parte del distribuidor, en lugar de hacerlo a la competencia.

En este producto el distribuidor no precisa del apoyo del fabricante, sino
en que sus precios estén en linea con los de la competencia y que el produc-
to no sea rechazado por el comprador por desconocimiento o mala fama.
Para conseguir este Gltimo efecto es para lo que se utiliza la publicidad de
notoriedad de marca.

En este tipo de distribucién no se suele encontrar fidelidad hacia los fa-
bricantes por parte del distribuidor, como tampoco se tienen por parte de
los proveedores hacia los distribuidores.

Con este sistema de comercializacién, es habitual que los mdrgenes con
los que se trabaje sean bajos. El fabricante en este caso pierde préctica-

CGL>pCIsa.
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mente el control sobre el mercado de sus productos, que quedg en manos de
la distribucién. El riesgo financiero, por ¢l contrario, es bajo ya que las
ventas estdn atomizadas entre un gran ndmero de almacenistas. )
tema intermedio entre 1os dos anteriores y el mas
s técnicos COM «marcar. Con esta denominacion
me ref ctos que precisan de promocién a'r%ledio o largo
plazo, con una cierta complejidad técnica y que los clientes piden por su re-
}erencia\, siendo dificil o engorrosa su sustitucidn por el equivalente (si
existe) de otro fabricante.

En este sistema, se seleccionan los alma
idéneos para la distribucion de un determinado tipo de producto por su po-
tencial en la zona, 108 medios técnicos con los que cuenta, su sectoqzamom
las otras firmas que comercializa, etc. Es muy i.mportar.ltc que ex1st/a una
uniformidad con el fabricante en cuanto a los planteamientos estratégicos
de ambas empresas. Dificil serd que un almacegista con una clara estrategia
de precio, distribuya los productos de un fabricante con una estrategia de

innovacion. . o ehan

M L dena cenoratica g a v g <
Kl nimero de distribuidores por afea gbusiai se .zm}t_s y se estrec
las relaciones entre el fabricante y el distribuidor. Los mdrgenes 501 inter-
medios entre las dos opciones anteriores y el fabricante conserva un cierto

control sobre el mercado, si asi se lo propone. 5 ‘
El riesgo financiero depende del criter1o de concentracion de cifra que

quiera asumir el fabricante con cada distribuidor. A menor numero de dlsf

tribuidores, logicamente, mayor riesgo. ‘
Quiero finalizar este apartado exponiéndole un concepto que se maneja
obligatoriamente al tratar sobre la distribucion. ‘ ' 1
Se dice que, una vez que sale de la ultima maguina del fabricante, e

producto tiene un valor. El valor de su funcion. ‘ :
an a afiadir elementos que estan

A partir de este momento se le comienz ; e
concebidos para dar un mayor servicio al cliente de ese articulo. Se le CQ-
mienza a afiadir «valor». ~
El fabricante es el primero que
propia marca como garantia de cali

¢) Selectiva. Es un sis
habitual entre los producto
refiero a aquellos produ

cenistas que se consideran mas

comienza a afiadirle valor. Primero, st
dad de elaboracién y de respuesta ante
cualquier demanda del cliente, su embalaje, las instrucciones de uso, ?
servicio de consultas telefonicas y personales sobre el uso del produgto, a
formacién que imparte a sus distribuidores y clientes etc, etc. La 10ng1tud}’

la profundidad de esta cadena de etc, etc, €8 la que marcard las mayores d

ferencias con los productos equivalentes de la competencia.
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Las normativas. las homologaciones internacionales y las mayores exi-
gencias de calidad, han 1do desplazando del mercado los productos que no
cumplian con unos minimos, que normalmente estaban marcados por las
normativas de los diferentes paises sobre cada tipo de material industrial.

El uso de los mismos programas de optimizacion y disefio y las copias
entre fabricantes han levado a la mayor parte los articulos técnicos a una
uniformidad que, en algunos casos, hace que confundamos visualmente un
producto de un fabricante con el de otro.

Parece que uno de los pocos argumentos diferenciales con los que con-

cs nrecisamente con el «valor» que nuestro producto tenga afia-

tamos hoy es precisamente Co lor» que 1
dido al llegar el momento de su oferta al cliente.

Se dice hoy que el precio de un producto es el que «el cliente esté dis-
puesto a pagar por €l». Ya no se habla de cdlculos sobre costos, ni tan
siquiera de comparaciones con Ja competencia.

Le voy a poner un ejemplo para que comprenda la profundidad de esta
afirmacion y la enorme participacion que tiene la distribucién en el valor
afiadido al producto.

; Cudnto estd dispuesto a pagar el jefe de mantenimiento de la cadena de
fabricacién de una factoria de clectrodomésticos por el repuesto de un apa-
rato que ha parado la cadena al averiarse? Es indudable que si un distribui-
dor tiene un punto de venta en el mismo poligono industrial y dispone de
ese repuesto, puede cobrar por €l lo que quiera. O si se lo acerca en diez
minutos en el coche de uno de los vendedores.

La distribucién justifica su existencia y su margen comercial por el va-
lor que afiade al producto. Si no afiade valor, ese distribuidor no le interesa
para distribuir sus productos. Si affade poco valor, su margen deberd ser
pequefio o no vendera.

Como contrapartida, si aporta todas las caracteristicas que hemos sefia-
lado como funciones del distribuidor, y ademas las aporta en cantidad
apreciable, ese es un distribuidor que le interesa y al que sus clientes le
permitirdn mantener un margen digno.

FORMULAS DE DISTRIBUCION MIXTA

Ateniéndonos a la realidad de los mercados de los productos técnicos es
relativamente dificil encontrar férmulas de distribucion puras.

El mismo producto que se vende a través de los mayoristas 0 minoristas
a montadores o usuarios, en pequefias cantidades por pedido (con una im-
portante cadena de mdrgenes comerciales incorporada) se vende también a
los grandes fabricantes, en lotes de muchos cientos o miles y a unos precios
que dejan al fabricante practicamente exhausto.
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Es pues habitual que este canalice sus productos por més de una de estas
vias e incluso por todas ellas. Pensemos por cuantos caminos comercializa
sus productos un fabricante de tornillerfa.

Se da también el caso contrario. Es el de aquel fabricante o agente na-
cional que tiene un portafolio variado de productos, en el que unos tedri-
camente exigen un tipo de distribucién y los otros un canal completamente
diferente. Para evitar la dispersién de su organizacién comercial, optan por
limitarse a comercializarlos todos por un tipo de canal especifico.

En caso de decidirse por una distribucién exclusiva o selectiva, lo que el
fabricante no debe hacer jamas es ceder el mercado a estos canales de dis-
tribucién y desconocer donde se dirige, al menos la parte mds importante de
sus productos.

Asf como en el caso de una distribucién intensiva resuiiaria ruinoso, e
incluso irfa contra el propio concepto del canal, el perseguir los productos
para conocer su destino final, en las otras dos vias el fabricante debe velar
por el buen servicio y participar activamente en la promocién y conoci-
miento de sus mds importantes clientes.

Si las relaciones entre fabricante y distribuidor se plantean en base a
unos vinculos honestos y transparentes y la colaboracion entre ellos, con
todas las herramientas que el marketing ofrece, es activa y coordinada, se
obtendrdn unos resultados de explotacién que satisfardn a las dos partes.

En esta colaboracion ambos tienen valor que afiadir al producto y cono-
cimientos y experiencias que producirdn un enriquecimiento mutuo.

Continuando con los conceptos del marketing de relaciones, es evidente
que lo que no vaya en esta linea, todo lo que sea dilapidar esfuerzos en
friccién o centrifugacién, ird en detrimento de la penetracién del producto y
de la participacién de ambos en el mercado.

Los especialistas no hablan ya de competencia entre firmas. Hoy se ha-
bla de competencia de redes integradas por cada fabricante y la trama de
distribucién ligada a su producto.

Como el fabricante tiene la responsabilidad de mantener la promocion,
aun trabajando con estos sistemas de distribucién, continuo tras esta larga
—pero espero que provechosa disgresién— con el concepto de las carteras
de clientes.
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3.3. Los grupos objetivo de clientes

He sustituido el tradicional concepto de «target groups, tan utilizado en
marketing por una palabra castellana compuesta que es practicamente su
traduccion literal: los grupos objetivo,

Por definicion, son aquellos grupos de personas o empresas, con una
determinada actividad industrial o profesional, entre los que estan los com-
pradores potenciales de nuesiros productos.

Para aquellos que trabajen en la proximidad de los productos de consu-
mo, el concepto de grupo objetivo se puede llegar a extender a personas
con un sistema de vivienda determinado, en una horquilla de edades limita-
da o con un cierto nivel de estudios. El mercado puede «sectorizarse» hasta
los limites que el fabricante precise, para delimitar de una forma mis exacta
los distintos «estanques» en los que nadan sus posibles clientes.

Entre los productos industriales que no van dirigidos al consumo, son
las actividades industriales o profesionales de los clientes —como ya indico
arriba— las caracterfsticas que se consideran a la hora de delimitar los
grupos objetivo.

Cuando se frabaja el mercado a través de redes de distribucién ajena,
también entre estas podemos hacer agrupaciones por su especialidad o
sectorizacién.

Al iniciar la division de los clientes y prospectos de una empresa, para
catalogarlos en grupos objetivo (a partir de ahora GO) se tiene la tendencia
a atomizarlos en divisiones y subdivisiones exhaustivas.

Para llegar a una clasificacién racional de los mismos, hay que pensar
que el objetivo de esta division es doble

a) Controlar las cifras de venta que la empresa tiene con esos grupos de
forma que se instrumentalicen acciones que lleven a una elevacién de las
mismas.

b) Preparar acciones de marketing lo mds sectorizadas posible, de mane-
ra que se dirijan a las solicitudes o aplicaciones especificas que cada GO
tenga para el producto que fabrica la empresa.

En ambos casos se trata de hacer cosas diferentes con cada uno de ellos,
ya que esos grupos no reaccionan igual ante los mismos estimulos o sus
demandas de producto, dentro del programa del fabricante, son diferentes.

Antes de abrir un nuevo GO en el ordenador, hay que preguntarse si
tiene unas caracteristicas diferenciales tales que van a obligar en el futuro a
preparar gestiones o herramientas de marketing especificas para ellos. Si no
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es asi, si coinciden mayoritariamente con algin otro de los GO que ya tiene
abierto, asimflelo al mismo. Muchas veces se incluyen GO en el programa
de carteras de clientes que no hacen mds que complicar los listados y su-
ministrar una informacién que a nadie interesa, Para todas las interrelacio-
nes que posteriormente van a producirle estos GO le recomiendo reduzca su
nimero de cabecera al minimo posible.

Es posible, si se trabaja con base de datos, tener una divisién de cabece-
ra con un nimero de GO limitado (maximo diez o doce) y luego disponer
de otro campo en el que se especifiquen o subdividan més. La primera di-
visién, la de cabecera, la puede utilizar para gestién y datos de venta, v la
segunda, por si se diera el caso en que decida hacer una accién de marke-
ting con un reducido y muy especializado grupo de actividad.

Le recomiendo que codifique sus GO con numeraciones de actividad
estandarizadas nacional o internacionalmente. Esto le permitird en un mo-
mento dado comprar direcciones a empresas especializadas y que no haya
discrepancia entre definiciones literales de actividades.

En lo relativo a su clasificacion yo le invito a que haga dos tipos de
cortes, uno por el tipo de actividad que vamos a mantener con ellos

a) Distribuidores de todo tipo

b} Clientes de prospeccion o de compra directa

Y otra por su situacién con respecto a su compra y potencial.

a) Cartera de clientes que compran, que tienen cuenta con la empresa.

b) Cartera de prospectos de gestion. Aquellos que no tienen cuenta con
la empresa pero que por su potencial de compra merecen la visita personal
de nuestros gestores.

¢) Cartera de prospectos en general. En ella recogemos todas aquellas
empresas que son susceptibles de comprar nuestros productos, directa o
indirectamente, pero cuyo potencial evaluado o nuestras relaciones con
ellos en este momento no justifican o aconsejan la visita personal de los
gestores.

Cuando le defino estos tipos de cartera, que dan orientacién sobre los
medios de marketing que vamos a usar con ellos (en este caso trato perso-
nal y trato indirecto), le invito a que no se limite a mis recomendaciones y
piense si entre sus GO puede hacer otras divisiones diferentes que sean mds
pricticas para su mercado. Es muy posible que descubra que dividiendo
mds este tipo de carteras puede conseguir mayor operatividad y eficacia.
Hay grandes empresas industriales multinacionales con enormes programas
de sofisticada instrumentacion electrénica, que venden sus productos por
catdlogo y admiten su pago por tarjeta de crédito. Es indudable que si den-
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tro de sus planteamientos comerciales estd una forma de comercializacién
similar, tendrd que clasificar a sus GO de una forma absolutamente dife-
rente a la del ejemplo.

Este comentario al margen se lo hago con un objetivo. Decida la clasifi-
cacion que decida, se gufe por los criterios por los que se gufe, una vez que
hayan tomado una decision sobre la forma de clasificar sus carteras, o con-
vence a las personas que van a manejarias de la utilidad de este instrumento
para la planificacidn y el andlisis de su gestidn individual, o eliminelo sin
ninguna pérdida de tiempo. Los métodos que implantan y luego no se per-
siguen y apoyan tienen miltiples efectos negativos:

a) Obliga a las personas a perder el tiempo simulando que cumplen con
el sistema.

b) Genera miiltiples férmulas individuales de autoorganizacién que, por
no tener nada en comdn son absolutamente incontrolables y no son asimi-
lables a acciones globales.

¢) Neutraliza la introduccién de un posible buen sistema posterior que
tenga algin parecido con el «finado».

Piense, pida colaboracién de quien tenga experiencia, ensaye tanto
cuanto sea necesario, pero... cuando decida que un sistema es bueno para el
funcionamiento de su marketing, implantelo y ponga a su disposicién todos
los medios para su correcto funcionamiento y mantenimiento. No deje
nunca un sistema a la buena voluntad de los usuarios.

Si no dispone de los medios para su implantacién y correcto segui-
miento y apoyo, no lo inicie.

Hay un tipo de empresas o personas empleadas en clertas empresas o
instituciones, que jamas cursardn un pedido pero que pueden hacer que
otros adquieran el producto que ellos decidan; son los prescriptores.

Ingenierias, arquitectos, organismos oficiales, departamentos de desarro-
o de grandes compaiiias, etc, no pasan nunca un pedido a ningin provee-
dor pero de sus decisiones se desprenden las mayores operaciones de pro-
ductos industriales que hay en nuestros mercados.

Tampoco es posible otorgarles un potencial de compra, ya que no com-
pran. No sirve, a estos efectos su capacidad de prescripcion, ya que el uso
de un tipo de producto u otro depende de los proyectos que tengan entre
manos. Un afio pueden prescribir millones de un articulo determinado y el
afio siguiente la cantidad se reduce al 10%, pues estdn embarcados en unos
disefios que utilizan pocas unidades de dicho producto.

Para estos prescriptores, cuya importancia es obvia para las empresas
industriales, aconsejo hacer una apartado c) en la primera divisién, es decir
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quedarfa clasificado el mercado de los clientes y prospectos en: distribuido-
res (si los hubiera), clientes y prescriptores.

Una vez explicado cual es el concepto que voy a darle a las carteras de
clientes paso, sin mds prolegémenos, a continuar con nuestro andlisis y
conclusiones de nuestro plan de marketing a nivel regional-local.

Este tipo de andlisis no se realiza a nivel nacional ya que su efectividad
serfa nula. Aunque nos encontrdsemos con un claro déficit en uno o en otro
GO no se podria actuar, ya que posteriormente en el anélisis regional nos
podrfamos encontrar con profundas descompensaciones entre unas regiones
y otras y por tanto lo que hubiéramos decidido para unas no valdria para las
otras.

Con objeto de tener una visién mds grafica de esta parte del andlisis, voy
a continuar con el ejemplo de  TRADETOOL con el que he terminado el
capitulo anterior, con los martillos perforadores y picadores.

El mejor soporte que se puede utilizar es aquel que nos permita reflejar
en una sola tabla todas las variables que se van a manejar. Esto no puedo
hacerlo en este caso, ya que dadas las dimensiones de las paginas de este li-
bro, tendria que hacer los textos y nimeros tan pequefios que resultarian
francamente incémodos de leer.

Voy a partir la tabla general en dos parciales y espero que no resulte
demasiado engorroso seguir el proceso de andlisis y conclusiones.

En la primera tabla, la de la figura 27, reflejo la evolucion de cifras y
potenciales en las tres zonas del pafs A divididas por GO He hecho sélo una
divisién de estos grupos: distribuidores y clientes (directos o indirectos). En
esta tabla no incluyo los prescriptores ya que, como le indicaba en el punto
anterior, no tienen potencial atribuible, ni cifra de compra. Con objeto de
dar la mayor variedad posible a las tabla, considero que de los cuatro gru-
pos de clientes analizados, los constructores, los fontaneros, y los clientes
industriales, compran a través de los distribuidores de sus respectivos secto-
res, y los que alquilan maquinaria lo hacen directamente a TRADETOOL.

Al otorgar cifras a los mercados de construccién, suministros industria-
les y fontanerfa, no desgloso cifra entre distribuidores y clientes ya que es-
tos mercados se suministran siempre a través de distribucién y por tanto no
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hay cifra de compra para los usuarios, sino una (la de distribucién) para el
total de mercado.

En la segunda (figura 28) los datos que analizo son los de las situaciones
en las que cada zona tiene sus carteras de GO y los potenciales de las mis-
mas. Estas cifras también las doy en los tres dltimos afios.

TRADETOOL plan de marketing 1995
Producto /linea: Martillos picadores y perforadores
Datos por zonas 1992/93/94

Datos 1.992 1993 1994
cifra/in- | cifra/in- | cifra/in-
crem. crem. crem.
Potenciales nacionales 19.750/16] 22.125/12 25.000/13
Ventas nacionales 5.832/15] 6.581/13] 7.500/14
Mercado de la construccién 637 /15 714 /12 800 /12
Mercado de la fontaneria 474 /14 531 /12 600 /13
Mercado industrial 450 /18 517/15 600 /16
Alguiler de maguinaria 378 /12 127 /13 500 /17
Total zona 1 1.939/15) 2189 /13} 2.500 /14
Mercado de la construccién 790 /15 885 /12 1.000 /13
Mercado de la fontaneria 395 /14 442 /12 500 /13
Mercado industrial 632 /18 702 /11 800 /14
Alquiler de maquinaria 540 /14 609 /13 700/15
Total zona 2 2.357/15]  2.638/12| 3.000/14
Mercado de la construccion 626 /17 714 /14 800 /12
Mercado de la fontaneria 300/14 354 /15 400 /13
Mercado industrial 242 /8 259717 300/16
Alquiler de maquinaria 368 /12 427 /16 500 /17
Total zona 3 1.536 /14 1.754 /14| 2.000/14

Figura 27. Evolucién de cifras por G.O.
En esta tabla tampoco incluyo un apartado de «prescriptores» ya que en

este tipo de materiales a los que me refiero en el ejemplo, este personaje no
existe.
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En el caso en que estudie una familia de productos en la que la figura
del prescriptor tenga importancia, le sugiero que ademds de los bloques de
distribuidores (si los hay) v de los clientes directos o de promocién, incor-
po*re uno exclusivamente para los diferentes tipos de prescriptores que
tenga en sus GO.  Los comentarios de andlisis y las conclusiones que in-
COTporo & continuacion al texto de este apartado, deberfan figurar al pie de
la tabla de datos, ya que de esta forma una persona que no haya participado
en su elaboracion puede rdpidamente entender el porqué de las decisiones
que se tomar.

Voy, antes de entrar en los puntos de andlisis que he sefialado en la tabla
de la figura 28, a indicarle algunos aspectos que no reflejo en dicha tabla y
que tal vez puedan ser interesantes para sus productos y carteras de clien-
tes:

a) No he obtenido la media de compra por distribuidores o cliente de
cada uno de los GO y este dato es fundamental cuando se tiene una politica
determinada de concentracién o dispersion de la distribucién o bien de
riesgos con clientes.

b) No he hecho ningin tipo de clasificacién A, B, C ni en distribuidores
ni en clientes. Este dato, ain mas explicito que el anterior da una clara vi-
sion de la «calidad» de los clientes que hay en las carteras.

Aunque no se recoja en esta tabla, pienso que siempre es conveniente
hacer un andlisis de las carteras de GO en el que clasifiquemos a los clientes
Yy prospectos por sus niveles de compra, por sus niveles de potencialidad o
por un indice mixto compuesto de ambos conceptos.

¢) No considero tampoco la cartera de «prospectos en general» que es
como denomindbamos aquella que retine a consumidores o posibles con-
sumidores de nuestros productos que por su potencial o situacién, no serd
visitado por los gestores. Seran tratados indirectamente a través de las dife-
rentes herramientas de marketing.

Al reflejar los valores de la tabla de la figura 28, he buscado que en la
mayor parte de los casos presenten situaciones anémalas, lo mismo que al
repartir las cifras por zonas y afios. Las afirmaciones que haga en cada uno
de los puntos son consecuencia pues de estos casos «preparados».

Como es obvio, a una evolucion de cifras puede dédrsele mds de una
explicacién, ya que hay factores coyunturales que pueden modificar subs-
tancialmente la interpretacion. Es por ello por lo que el equipo de anélisis
de las cifras zonales debe incorporar al menos una persona de la sucursal
que tenga el mayor conocimiento posible de las caracteristicas del mercado,
de la situacion de los principales clientes y de aspectos colaterales tales
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como la participacién y actuaciones destacadas de la competencia, caracte-
risticas econdémicas de los GO, microeconomia de la zona, etc.

TRADETOOL Plan de Marketing 1995
Producto /linea: Martillos picadores v perforadores
Datos G.0. por zonas 1992/93/94

1992 1993 1994
Carteras de G.O /Clientes/Prospectos | N% potenc. | N potenc. | N% potenc.
Distribuidores construccion 22725 /15001 23/27/1650 | 23/26/1800

Distribuidores fontanerfa (1%) 16 /17/700 | 16 /17/710 | 16/17/750
Distribuidores suministros industr.(2%) 25/30/2000 | 26/30/2200 | 28/33/2600
30/ 1600 | 30/ 1600 | 30/1600

Empresas constructoras (3%)

Fontanerias (4%) 10/ 300 9/ 280 11/ 380
Grandes empresas (mantenimiento) 15/ 700 15/720 16/ 750
Alguiler de maguinaria (5%) 12/13/450 | 13/17/800 | 15/20/1200
Total ventas/potenciales Zona 1 1935/4650 | 2189/5360 | 2500/6350
Distribuidores construccién (6%) 28/29/750 | 28/29/750 | 29/29/1300
Distribuidores fontaneria (7%) 13/14/450 | 14/14/480 | 14/14/550
Distribuidores suministros industr (8%) 35/40/1000 | 30/32/1050 | 30/33/1200
Empresas construcioras (9%) 30/ 400 25/450 15/550
Fontanerfas 10/ 300 10/ 320 11/ 350
Grandes empresas (mantenimiento) 12/ 450 11/420 13/ 480
Alquiler de maquinaria 25/27/800 | 25/29/880 | 26/29/910

Total ventas/potenciales Zona 2 (10%) 2357/3000 | 2636/3160 | 3000/3960

Distribuidores construccién (11%) 30/30/1800 | 27/28/1400 | 23/25/1100
Distribuidores fontaneria 10/12/800 | 10/12/820 | 11/15/1100
Distribuidores suministros indust (12%) 8/8/300 | 8/15/1200 | 12/18/1500
Empresas constructoras (13*) 15/300 14/320 12/250
Fontanerias (1*) 14/350 15/380 17/500
Grandes empresas (mantenim.) (14*) 10/ 220 20/800 22/1000
Alquiler de maquinaria 20/28/1500 | 20/26/1300 | 21/25/1600
Total ventas/potenciales Zona 3 1536/4400 | 1754/4720 | 2000/5300

Figura 28. Situacién de carteras de GO.
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Como he tenido que concentrar muchos datos en tan poco espacio, no
queda claro cuales son las tres cifras que figuran en las casillas:

~-La primera es el nimero de distribuidores o clientes con cuenta, que
ya compran.

—La segunda es el ndmero total de clientes visitados, suma de la cartera
de clientes que compran y la de los prospecios de gestion.

~—La tercera es el potencial total de compra de ambas carteras,

Cuando hablo de clientes tales como empresas constructoras, fontanerfas
o grandes empresas no reflejo mas que dos cifras, la del ndmero de los visi-
tados por los gestores (todos son prospectos de gestién no compradores ya
que por enunciado no les vendemos directamente), y la cifra de potencial
conjunto que ofrecen.

Y aclarado este aspecto, paso a los asteriscos de la figura 28.

(1*): La posicién en el GO de distribucién de fontaneria es poco dindmi-
ca, ya que el nimero de distribuidores (16) y el de prospectos visitados (1)
no ha variado en los tres afios. Las cifras que se corresponden con este sec-
tor en la figura 27 indican que (suponiendo que los incrementos nacionales
se correspondan con los de la zona) se ha perdido mercado los tres dltimos
anos, ya que los crecimientos de este sector son inferiores a los del merca-
do.

Si analizamos aqui el (4*) que nos da el baremo de promocién en la
zona en ese sector, vemos que también aqui ese mercado esta bastante de-
sasistido de prospectos de gestién. El potencial que controlamos de ese
sector es bajo, ya que suponiendo que TODOS los clientes que visitamos
comprasen a nuestros distribuidores TODO lo que tienen capacidad de con-
sumir de nuestros productos (situacién que resulta absolutamente imposible
en la préctica), no controlariamos mds que 380.000% sobre los 600.000$
que vendemos en la zona.

Es evidente que nuestra situacién en la zona es regresiva y tenemos que:

a) Aumentar nuestra cartera de prospectos a visitar de manera que su
potencial a fin de este afio sea de al menos 500-600.000% v que el afio pro-
ximo no sea menos de 600-700.000$. Buscar preferentemente a los que ya
compran nuestros productos a través de la distribucién, para protegerlos. Si
nos vemos limitados por los medios personales, deberemos hacer una se-
leccién de los mismos basdndonos en su potencial. ‘

b) Simultanear esta accién con un aumento de la cartera de prospectos
de distribucién en el campo de la fontaneria (para este afio nos marcamos
un namero de 5 y un potencial conjunto de 1.000.0008).
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Intentaremos captar un nuevo distribuidor en ese campo, llevandole los
frutos de nuestra promocién con los nuevos clientes (que no estén com-
prando ya a nuestros actuales distribuidores).

(2%). Muy posiblemente, los magnificos resultados que se estdn obte-
niendo en este sector se deban a la buena evolucién de la cartera del GO del
mismo.

Se dispone de un buen numero de distribuidores (cifra creciente afio a
afio) y se van afiadiendo almacenes a la cartera de prospectos de gestién.

En lo que respecta al campo de la promocion ligado a este mercado, las
grandes empresas —para cuyo mantenimiento se venden estas maquinas—
son visitadas en niimero y con potencial mds que suficiente. Hay que pensar
que en este sector hay mucha empresa mediana que también va a comprar
nuestros martillos y que, por su potencial, no visitaremos personalmente
nunca. Si hubiera que prescindir de clientes de gestién se podria hacer una
pequefla reduccién de esta cartera.

(3*%): Lo que sucede con este GO es que nadie se ha preocupado de él en
estos tres tltimos afios. No me refiero a que no se haya trabajado con dicha
cartera, me refiero a que nadie se ha preocupado de actualizarla.

Tampoco se han revisado los potenciales correspondientes. Tanto por el
elevado potencial de esta cartera de prospectos de gestién como por el ni-
niero de los mismos, merece que se investigue.

(5%): Es un caso muy similar, adn mas espectacular, que el de los alma-
cenistas de suministros industriales. Una magnifica evolucién de las carte-
ras de GO y por ende de la cifra de negocio. El futuro de este sector, de se-
guir asi, yo dirfa que estd asegurado para los préximos afios.

Hay una pequena incdgnita en este proceso tan positivo y es el descenso
del incremento entre 1992 y 1993 del 18 al 15%. Si tiene curiosidad haga el
analisis, aunque el resultado de 1993 y 1994, dos puntos por encima del
valor nacional, lo hacen relativamente innecesario.

(6%): En 1992 y 1993 aparecen las mismas cifras, posiblemente porque
no se actualizaron los potenciales. Las ventas en 1993 crecieron un punto
por debajo del crecimiento del mercado (12% centra 13%), lo mismo que
en 1994 (13% contra 14%)

En 1994 se nota una reaccién en cuanto a la actualizacion del potencial
de este GO Se ha conseguido un nuevo distribuidor, pero se han quedado
sin cartera de prospectos.

Para este afio recomiendo crear una pequefa cartera de prospectos 2 o 3,
y abordar el mayor problema que tienen en ese sector y que estd en la pro-
mocién.
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Si analizamos el grupo de los prospectos de promocién que alimentan
este mercado, vemos que las cifras de dicho GO son francamente preocu-
pantes. En los dos dltimos ejercicios el nimero de empresas constructoras
que se visitan ha descendido a la mitad (1992 = 30,,‘ 1994 = 15). 5

Esta evolucién se ha podido deber a una consciente reestructuracién de
esta cartera. ya que el potencial conjunto de estos 15 es mayor del que te-
nian los 30 anteriores. Muchas veces hay que hacer este tipo de recortes en
las carteras ya que el elemento de marketing més va}iosg con ¢l que cuen-
tan las empresas, los gestores, tienen una capacidad limitada de tiempo y
ese tiempo han de dedicarlo a los mejores. '

Esta reduccién, si se ha hecho de forma consciente, no ha tenido en
cuenta un factor determinante de ese mercado en esa zona: se ha vendido
1.000.000% y tan sélo se tiene controlado un potencial total de 550‘00‘0‘5,

Es esta una situacién de pérdida de control del mercado muy peligrosa.
(este mercado supone el 33% de la cifra total de la zona). o

También supone un déficit de promocién de apoyo a la distribucién, en
la cartera de prospectos de la empresa. Matizo este punto ya que este dato
no es claramente definitorio de un bajo nivel de promocién en la zona. Es
posible que la promocién contintie haciéndose, pero no ellos so}gs $ino en
compaiiia de los vendedores o personal del distribuidor, en visitas a los
clientes controlados por él.

Si en este caso esa no fuera la explicacién a la falta de prospectos, re-
comiendo que se intente reforzar esta cartera es.pecialmente con clie{ltes ‘
que ya compran nuestros productos a los distribuidores actuales.. L'ocahzar
una cartera con un potencial de 1.000-1.200.000% es un buen objetivo para
el proximo afio y medio. ' N

(7*): En este mercado hace tres afios que estamos perdiendo paI'UCIPa-
ci6n. Los porcentajes de crecimiento en este GO de 1992, 93 y 94 han sido
un punto por debajo del crecimiento del mercado. ‘ ) . ;

Se observa un bloqueo de las carteras en los tres dltimos afios, habiendo
desaparecido la de prospectos en los dos ﬁltimqs. _ :

El potencial que tiene la cartera de distribuidores a}ctlvos, ya que no se
cuenta con almacenistas en prospeccion, es muy proxima a las ventas rea-
les. S

Précticamente tenemos apurado el potencial de esos distribuidores. ‘

En mercados en los que los distribuidores trabajeg con una sola marca
por tipo de producto, esta proporcion entre el potencial y las ventas puede
tener bastante 16gica.
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En aquellos en los que los almacenistas distribuyen dos o md4s marcas
por tipo de producto, es evidente que el potencial de compra del grupo debe
ser més elevado.

No se decirle cual es la proporcién idénea para cada caso. Este es un
valor que varfa substancialmente de un tipo de producto a otro y de un sis-
tema de comercializacién a otro. Usted, con seguridad, conociendo estag
peculiaridades de su mercado puede fijar un porcentaje idéneo entre el po-
tencial de sus GO v las cifras de ventas que realmente obtiene de ellos.

Si analizamos la cartera de fontaneros de la zona, llegamos a la conclu-
si6én de que también es un GO que estd bloqueade los tres Gltimos afos, y
que tiene un potencial muy por debajo de las cifras de venta por distribu-
cién que hacemos en ese sector.

La conclusién sobre estos GO es evidente; hay que revitalizarlos. Hay
que localizar 3.5 nuevos almacenes prospectos, v aumentar también la car-
tera de los fontaneros prospectos de gestion.

Con los nuevos clientes que para nuestros productos vayamos obte-
niendo de este cartera (que deberd aspirar a un potencial entre 500 y
600.000$ en un afio y medio) podemos alimentar a los nuevos distribuido-
res, que evidentemente necesitamos si gueremos potenciar esie sector.

(8*): Se detecta que en 1993 perdimos un cliente «gran empresa» (en
1992 tenfamos 12 con un potencial de 450.0008 y en 1993 sélo 11 y el po-
tencial conjunto ha descendido a 430.0008$). También perdimos cinco dis-
tribuidores y eliminamos ocho almacenes en prospeccion, aungue en este
caso no deberfan ser muy importantes ya que atin perdiendo trece, el po-
tencial conjunto se elevé de 1.000.0008 a 1.050.000%.

Posiblemente se juntardn ese afio 93 las dos cosas; la pérdida de un im-
portante cliente y una «limpieza» en el GO de distribucién de suministros
industriales. La consecuencia de ello fue Ia pérdida de dos puntos de parti-
cipacién.

En 1994 el panorama es ya diferente: se ha recuperado el crecimiento (el
14%, el mismo que el mercado, nuestra cartera «limpia» de distribucién se
ha visto incrementada por un nuevo almacén prospecto y ha tenido un in-
cremento de potencial de més del 14%.

En lo que respecta a la cartera de prospectos de «grandes empresas
(mantenimiento)», se han incorporado dos y su potencial ha crecido tam-
bién mds del 14%. No obstante mi opinién es que la cartera de este GO
debe elevar este afio su potencial a 500-600.0008 vy el afio préximo a no
menos de 800.000$. Es preciso tener més control sobre este mercado y a la
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vez garantizarse los crecimiento futuros que nos va a proporcionar la pro-
mocién sobre este GO.

(10*) Si observamos las cifras de potencial y ventas del total de sus GO
(no sumo el potencial mds que de los clientes que nos compran,
distribuidores y alquiler de maquinaria, ya que si sumase la de las carteras
de los clientes de promocion estarfa duplicando, de alguna forma, el poten-
cial de esos mercados) observamos que su proporcién es sensiblemente mas
desfavorable que las de las otras zonas.

Como todos ellos trabajan en los mismos mercados, es de suponer que
una proporcidn de 2,5-3 (que es aproximadamente lo que tiene las otras zo-
nas a lo largo de estos afios) es la proporcién aconsejable para poder man-
tener los crecimientos precisos.

Como ya recordard de los otros asteriscos de esta zona, que ya hemos
analizado, se evidencia que adolecen de cartera de prospectos y que los
potenciales de sus actuales clientes no van a permitirles crecer en los pro-
Ximos afios.

Como ya anticipaba en otra parte de este libro, este Gltimo aspecto es el
mds importante. Tenemos que trabajar con aquellos clientes que nos oftez-
can mds posibilidades de crecimiento ya que, si vamos a prestarles la mayor
parle de nuestra dedicacién, es con ellos —fundamentalmente— con quié-
nes debemos crecer.

También es posible que en esta zona se esté aplicando un criterio de
potencial diferente que en las otras. Reviselo.

(11%): Este caso si que es realmente preocupante. Nuestro incremento de
ventas que en el afio 1992 fue del 17% (dos puntos més que el mercado) en
1993 fue del 14% (aun un punto mas que el crecimiento del mercado) y el
afio 1994 ha sido de solo el 12% (dos puntos menos que el mercado).

En estos tres afios nuestros distribuidores han pasado de 30 a 27 (1993)
y de 27 a 23 (1994) y el potencial conjunto de las dos carteras de este GO
ha descendido de 1.800.000$ a 1.100.0008.

Las empresas constructoras visitadas han pasado de 15 a 12 y su poten-
cial, muy pequeiio de por si, ha descendido también.

Este es el tipico caso que, de aparecer, precisa de un andlisis en profun-
didad.

Habrd que dedicar el tiempo que sea necesario a estudiar meticulosa-
mente todos y cada uno de los aspectos que rodean a este problema: perso-
nal, distribucién, clientes, competencia, medios, formacién, etc.

En esta zona, donde el mercado de la construccion es el pilar basico de-
bido al potencial que tienen las costas y las zonas turfsticas, debemos hacer
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los esfuerzos necesarios para recuperar el ritmo, sino el que tenfamos hace
ires afios, por lo menos el del crecimiento del mercado. No debemos ceder
ni un punto mds a la competencia.

Afortunadamente, no encontraremos este caso habitualmente en nues-
tros analisis, ya que si cada afio hacemos el estudio correspondiente, toma-
remos medidas antes de que se produzca una debacle como la de este
ejemplo.

(12%): Para acabar con buen gusto de boca este andlisis, la situacidn del
sector de suministros industriales de la zona 3% es francamente opuesta al
del punto (10*) y con un esperanzador futuro.

Los incrementos de ventas francamente bajos los afios 92 y 93, siete y
seis puntos por debajo de los del mercado, se ha recuperado con un potente
incremento en 1994 (16%, un punio mds que el incremento del mercado).

Es indudable que el esfuerzo hecho en 1993, en el que se incrementd la
cartera de almacenes prospectos de cero a siete y la de «grandes empresas
(mantenimiento)» (14*), de diez a veinte, algo tuvo que ver con esa espec-
tacular remontada de la situacién.

La tendencia a la mejora continda en 1994. Ademds de haber conse-
guido cuatro distribuidores mds con un potencial global entre las dos carte-
ras de este GO cinco veces superior al de dos afios atrds, las 22 empresa que
hoy se visitan tienen mds de cuatro veces el potencial de las 10 que se visi-
taban en 1992.

Es evidente que este caso también merece un estudio en profundidad
para determinar cuales fueron las causas que llevaron a este resultado y cual
fue la eficacia de los medios mds importantes que se aplicaron.

Como podra observar de este ejemplo, el estudio de la situacién evolu-
tiva de cada una de las carteras de GO, comparadas con las cifras del perfo-
do de tiempo considerado, nos permite extraer conclusiones de reforza-
miento y mejora de las situaciones en las que nos encontramos en cada uno
de ellas.

Estas reflexiones se realizan a un nivel en el que la aplicacién de los
medios de marketing descritos tienen pricticamente garantizado el éxiio en
sus objetivos.

En todos los estudios de explotacién que hagamos, tanto de productos
como de mercados, consideremos fundamentalmente la evolucién de las ci-
fras a la hora de sacar conclusiones.

Le voy a hacer a continuacién una exposicién de resultados tal y como
se estudian frecuentemente, para que compare las conclusiones que de ella
se derivan en relacion con las que hemos obtenido antes.
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En la figura 29 le voy a hacer una foto fija de los mismos resultados
numéricos de las zonas de TRADETOOL el afio anterior, sin hacer referen-
¢ia a su tendencia en el tiempo e intentaremos extraer conclusiones.

TRADETOOL plan de marketing 1995
Producto /linea: Martillos picadores y perforadores
Datos por zonas 1994
Datos nacionales 1994
cifra / in-

crem.
Potenciales nacionales 25.000/13
Ventas nacionales 7.500 /14

Datos por zonas zona | zona 2 zona 3
Mercado de la construccion 800 /12 1.000 /13 800 /12
Mercado de la fontaneria 600 /13 500 /13 400 /13
Mercado industrial 600 /16 800 /14 300 /16
Alquiler de maquinaria 300/17 700 /15 500 /17
Totales 2.500/141  3.000/14] 2000 /14

Figura 29. Visién de las cifras obtenidas por sectores de mercado y por zonas,
s6lo en 1994

En primer lugar, con un simple golpe de vista, se evidencia que las tres
zonas han conseguido el mismo incremento de ventas (y por lo tanto el
mismo que se consiguié a nivel nacional) y ademas un punto por encima
del crecimiento del mercado. ;Enhorabuena!

Si comparamos ademds los crecimientos por mercados, tampoco hay
grandes discrepancias entre ellos. En el de fontanerfa es absolutamente
idéntico en las tres zonas, en el de la construccién la zona 2 tiene un solo
punto de diferencia con las otras y en el mercado de suministros industria-
les y de alquiler de maquinaria dos, pero en ambos casos por encima del
crecimiento del mercado.

Si éstas son las cifras que presentamos al director gerente (hay que pre-
sentarle los datos extractados, dispone de poco tiempo), quedard como el
principe del cuento: encantado,

Como el sistema de direccién de dar solamente parabienes y recompen-
sas, no es conveniente utilizarlo solo, pues podria relajar el espiritu de tra-
bajo y el interés por conseguir mds altos logros, unird a sus mds efusivas

144

PLANIFICACION ARMONICA DEL MARKETING

felicitaciones (y... ;tal vez un pequefio reconocimiento econémico extra?) a
los responsables de las zonas, una coletilla: «para el afio préximo, en el
mercado de la construccion y en el de la fontanerfa, no quiero ver incre-
mentos por debajo de los del mercado».

Tal vez este altimo pérrafo resulte irdnico, pero le aseguro que mas de
una vez he visto hacer andlisis sirviéndose de cortes fijos en las cifras de la
empresa y del mercado, y sobre conceptos tan globales, que es absoluta-
mente imposible poder extraer conclusiones para el trabajo de correccién o
reforzamiento de situaciones.

Y estas fareas constituyen precisamente, el paso siguiente que ha de dar
en la elaboracién de su plan de marketing.

Le recuerdo la documentacién que hemos elaborado hasta este punto:

a) Andlisis global y acciones nacionales decididas sobre las diferentes
familias de productos.

b) Andlisis regional de la situacién de las familias de producto y accio-
nes zonales decididas.

¢) Analisis regional de la situacién de los GO, de los clientes de estos
productos, y acciones que hay que emprender con ellos.

Tenemos ya decididas todas las acciones del marketing de cada produic-
to o familia de producto asf como los objetivos que pretendemos obtener
con ellos.

En algunos casos, dependiendo del tipo de mercado, de las caracteristi-
cas del producto o de la forma de comercializacién elegida, habran surgido
objetivos a conseguir con el nombre y apellidos del cliente o distribuidor.

Ha llegado el momento de hacer algo que, sin «perder» el tiempo en
todo el engorroso proceso que hemos seguido en este libro hasta este pdrra-
fo, ya tienen hecho ——para estas alturas— la mayor parte de las empresas:
el presupuesto de ventas.

Nosotros, hasta este momento, no tenemos ni idea de cual va a ser.

3.5. Fijacion de objetivos regionales por productos y clientes

Lo habitual a la hora de encarar un presupuesto de ventas para el proxi-
mo ejercicio es guiarse de las necesidades de venta de la empresa, conoci-
das las proyecciones del gasto y los deseos de 1a direccién con respecto a
margenes y beneficios.
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Estas primeras cifras gruesas son traducidas en incrementos sobre los
resultados del afio anterior y posteriormente repartidas por motivos histori-
cos entre las diferentes regiones o zonas comerciales en las que tiene divi-
dido el mercado la empresa.

Tanto sobre los incrementos en los diferentes productos como en este
reparto, influyen los criterios y conocimientos que la direccion tiene sobre
ambos aspectos: productos y zonas comerciales.

Estos, todavia grandes ndmeros, son discutidos o negociados con los
responsables de dichas dreas que habitualmente reducen las aspiraciones de
un director comercial, que sabido este resultado final, ya ha hinchado lige-
ramente las cifras a las que realmente queria Hegar.

Luego, y no en todos los casos, en cada region se reparten estas cifras
globales entre sus clientes, si es que desea controlar la evolucion de estos
presupuestos a lo largo del afio.

En resumen; un plan presupuestario «de arriba a abajo».

Con ello no quiero expresa que éste sea un plan «con toda la barba» o
con «muchas narices» es decir un buen plan, como la frase «de arriba a
abajo» significa en castellano, sino que fluye (o se impone) de la direccién
a los cjecutantes, de arriba a abajo. Unos presupuestos bisicamente impues-
tos.

Hay una historia que define esta forma de hacer. Estaba un joven inge-
niero de caminos iniciando su vida profesional en las obras de apertura de
una nueva autopista por una zona muy agreste.

Observé que las excavadoras, que estaban cortando un monticulo apa-
rentemente de arcilla se detenfan y los conductores le hacfan gestos para
que se acercara. Asi lo hizo y cuando examing el corte que presentaba la
excavacién descubrié que aquel montfculo era pricticamente una gran roca
del mds duro granito.

Como el ingeniero jefe de la obra habfa tenido que hacer un viaje a Ma-
drid para concretar algunos aspectos del proyecto, nuestro novel ingeniero,
preocupado pero a la vez ilusionado por poder aplicar sus conocimientos,
se rode6 de papel, calculadoras y libros de texto y comenzé una febril acti-
vidad.

Cuando estaba en pleno fragor de cdlculos y consultas apareci6 el inge-
niero jefe que habifa retornado antes de tiempo, preguntdndole cual era el
motivo de su entusidstica actividad.

Le explicé la aparicién de la gigantesca roca y que estaba preparando un
concienzudo plan para dinamitarla y que, como mdximo en dos dias, per-
mitirfa tener nuevamente el camino expedito para las excavadoras.
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El ingeniero jefe adoptando el mds paternal de los gestos le dijo
«Pedrito, en la escuela no os enseflan nada. Te voy a decir yo como se re-
suelve un caso como este». Llamé a voces al capataz de la obra y éste se
acercé a la caseta en un trotecillo. «;Qué desea don Manuel?» le preguntd
sin retirar una pequefia colilla de la comisura de la boca. «Mariano, ;ha
visto usted ese pedrusco que ha aparecido en el tajo?» «Si don Manuel y
bien gordo que es.» En ese momento el ingeniero jefe mirando de soslayo
al novato, como indicdndole que estuviera atenio pues en ese momenio se
le iban a abrir todos los arcanos de la profesion, levantando el busto y ele-
vando la voz dijo «jPues mafiana no quiero verlo!» a la vez que hacia un
gesto con la mano despidiendo al capataz.

Fsta caricatura refleja la realidad del criterio con el que se elaboran mu-
chos presupuestos. En los presupuestos realizados bajo estos conceptos lo
tnico que se refleja es una cadena de deseos y de opiniones, muchas veces
con intereses contrapuestos.

Cuando se hace planificacién estratégica en la empresa, es necesario fi-
jar ciertos objetivos numéricos para los afos siguientes. Es inevitable que
se marquen unos objetivos cifrados que son precisos para determinar cuales
han de ser las inversiones en disefio, fabricacién, logistica y marketing.

Siendo consecuentes con la expresion de «armonfa» que es el alma-guia
de este libro, la planificacion estratégica de la empresa es el manantial, los
primeros pasos de este ancho rio al que hemos llegado en este capitulo.

Si el espiritu de esa planificacion es el que impregna todos los planes de
marketing de la etapa planificada, lo normal serd que las cifras que se de-
terminaron en su dia y que son revisadas periédicamente en las reuniones
que dicha planificacion estratégica exige, serdn una buena referencia global
a la hora de presupuestar. La direccién habrd trazado un esqueleto de dicho
presupuesto pero que no serd sino eso, un esquema que mentalmente tendra
la direccién a la hora de elaborar los nimeros concretos del mismo.

Sobre la forma en que se obtienen los resultados deseados de una accién
o de un trabajo o actividad hay dos filosoffas.

a) Se fijan los objetivos que de desean, objetivos numéricos, perfecta-
mente marcados y luego se piensa cuales son los medios que son necesarios
para alcanzar las cifras y cuales los controles que hay que hacer para perse-
guir la consecuci6n de dichos resultados. Todo gira alrededor de la conse-
cucién de «esos» objetivos. Las personas son incentivadas en tanto se con-
siguen. Esta es la base tedrica de la denominada «direccién por objetivos»

b) Se analizan las situaciones y procedimientos actuales y se crea entre
todos los ejecutantes y responsables del proceso una conciencia y una labor
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de mejora permanente de los mismos. Se corrigen las situaciones incorrec-
tas y se mejora permanentemente el rendimiento de los procesos tendiendo
a la utdpica perfeccidn en el servicio al cliente. No se marcan objetivos ci-
frados ya que se parte del principio de que el resultado siempre es conse-
cuencia de los medios gque a su servicio se hayan puesto. Las personas son
reconocidas e incentivadas por las aportaciones de mejora que hagan al
proceso. Esta es la forma de direccién TQM (Calidad Total).

La primera supone un indudable avance sobre los sistemas de direccién
anteriores pero, al menos tedricamente, puede no modificar substancial-
mente la forma cldsica de elaborar los presupuestos.

En la practica si que la modifica, ya que en la forma de direccion por
objetivos, éstos no son impuestos, sino negociados. Depende de la cultura
mas o menos autoritaria de la direccién para que esa negociacion sea real y
los objetivos sean impuestos o compartidos en su disefio.

Es evidente que la segunda variante supone una auténtica revolucién en
la forma de dirigir las empresas occidentales.

Los resultados que esta forma de direccion producen no son lucubracio-
nes tedricas. Tras el rotundo éxito obtenido en la industria japonesa, esta
forma de direccién se estd extendiendo por todo el mundo, no ya como una
experiencia interesanie sino como una imperiosa necesidad para llegar a
competir con el pujante imperio industrial y comercial de Japon.

Entiendo que en este momento para muchas empresas es muy duro en-
frentarse a una forma de actuar tan diferente, por lo que voy a continuar el
proceso de elaboracién de presupuestos de una forma mixta, como posible
trdnsito futuro hacia esas nuevas formas de entender la empresa.

Observaran que todo el proceso seguido hasta ahora tiene bastante que
ver con la forma TQM, ya que nos hemos limitado a «detectar deficiencias y
a proponer acciones para su correccién». Si, como hemos dicho, el plan de
marketing no es un elemento estéitico sino que se dinamiza con ampliacio-
nes, anulaciones o cambios a lo largo de toda su vida, podemos incluir el
concepto de andlisis y mejora permanente caracteristico de la calidad total.

Vamos ahora a plasmar las cifras que todo presupuesto, por concepto,
debe tener.

Nuestro presupuesto lo vamos a elaborar «de abajo a arriba».

En la sucursal o desplazdndose a las oficinas centrales el personal de la
sucursal que sea preciso, comenzard el reparto presupuestario por clientes.

El lugar elegido dependera del nimero de personas de la estructura cen-
tral que forman parte del equipo, de la ubicacién los datos, de los sistemas
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informéticos que se utilicen o del sistema de transmisién de la informacién
que tenga dicho sistema informatico.

El primer paso que se da es el relativo a la reestructuracién de las carte-
ras de GO. Como ya anticipaba en algin punto del andlisis del apartado an-
terior, esas carteras pueden reducirse o aumentarse. Se entiende que el au-
mento sobre el papel no puede ser mas que de prospectos, mientras que la
reduccion puede ser de prospectos y de clientes que, por las causas que sea,
no deseemos mantener en nuestra cartera.

Para hacer la proyeccion de cifra para el afio proximo no es necesario,
en los momentos previos a esta labor, finalizar todos los movimientos de
las carteras de GO que se hubieran decidido, sino solo aquellos que haya
que realizar con los clientes que tienen cuenta con nosotros: distribuidores
y clientes directos. El resto puede concretarse posteriormente.

Haciendo un desglose de las cifras de compra por producto o familia de
productos, de cada uno de esos clientes, y guidndose de las conclusiones
regionales y nacionales que se han tomado para con los productos y GO, se
proyecta su cifra de compra hacia el préximo ejercicio.

El sistema que se sigue no es fijar unas cifras a los clientes en base a un
reparto de grandes niimeros previamente acordado, sino que, conociendo
las acciones correctoras y los medios e instrumentos de marketing que se
van a poner para mejorar la explotacién de productos y mercados, se evalia
cual serd la cifra que pensamos que ese cliente va a realizar a lo largo del
ejercicio.

Hasta el mismo momento en que escribamos las cifras presupuestadas,
estaremos actuando segidn el sistema de Calidad Total. En el momento en
que reflejemos unos objetivos de venta cifrados, estaremos actuando preci-
samente asi, por objetivos.

Nuestra deriva hacia uno u otro sistema tendrd mucho mds que ver si en
nuestra actuacién posterior ponemos mds énfasis en la consecucion y el
control de los resultados, midiendo ventas, margenes e incrementos, o en la
consecucién de mejoras en los procesos: aumentos de la productividad,
acortamiento de los plazos, reduccién del nimero de devoluciones, dismi-
nucién de la rotacién del personal,... mayor satisfaccion del cliente.

Estas dltimas también serdn cifras, Ia calidad hay que medirla, pero estas
cifras controlan los medios, las mejoras de procesos, no los resultados. Los
que siguen este sistema son conscientes de que estas mejoras producen
inevitablemente mejores resultados.

En los procesos de fabricacion los efectos son perfectamente medibles,
una vez que se modifican las causas. En los resultados comerciales, salvo

149



PLANIFICACION ARMONICA DEL MARKETING

raras excepeiones, la modificacién de las causas no produce un efecto in-
mediato. '

Tal vez por ello, en este tipo de actividad hay empresarios y directivos
que se resisten a no llevar un control préximo de las cifras de resultados,
aunque no sea mds que para confirmar que las medidas de mejora que se
han implantado efectivamenie llevan a una mejora de los mismos.

Personalmente no me parece una mala medida, siempre que se haga con
este espiritu, como una forma de comprobar la eficacia de las mejoras im-
plementadas en los procesos.

Nuevamente tengo que considerar que para ciertas estructuras comercia-
les, el método de planificacién y elaboracion de los presupuestos que le he
propuesto puede resultar dificil, engorroso y en algunos casos practica-
mente imposible. Para mi ejemplo me guio de una situacién muy favorable
para realizar este trabajo, que es una empresa como TRADETOOL con una
red comercial propia.

. Si la estructura comercial estd compuesta de representantes o comisio-
nistas no pertenecientes a la plantilla de la empresa, es posible que la tarea
no sea tan sencilla.

Si lo tinico que usted tiene en su red comercial son distribuidores de sus
productos, posiblemente le sea mads dificil todavia.

En lo relativo a los representantes libres, la situacién de estos profesio-
nales es muy diferente en los distintos paises de la Unién Europea y tam-
bién difiere entre los distintos mercados de productos industriales.

En los altimos veinticinco afios, por lo que respecta al mercado que
mejor conozco -—al de los productos eléctricos— la formacién, el uso de
sistemas avanzados de organizacién y la forma de relacionarse con las em-
presas, de estos profesionales de la venta, ha variado evolucionando (a
mejor) de una forma visible.

Sospecho que éste no es un caso tinico y que algo similar ha sucedido en
otros mercados industriales.

Si de lo que hablamos es de distribuidores como constituyentes exclusi-
vos de la red comercial, forzosamente tengo que dirigirle nuevamente al
apartado «3.2. Los sistemas de distribucién» e indicarle que:

.a) Si su distribucién es intensiva, dificilmente conseguird de sus distri-
buidores informacién sobre ninguna cifra de sus clientes, pero tenga en
cuer?ta que en este caso usted no venderd directamente (si, tal vez, a algdn
fabn.came o usuario directo), por lo que solamente elaborard el presupuesto,
precisamente, de los distribuidores.
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b) En el caso de que su distribucién sea exclusiva o selectiva, dependerd
del nivel de relacién que tenga con dichos distribuidores.

En el apartado sobre la distribucion, y en otros puntos de este libro, me
he extendido sobre la necesidad de que esa relacién sea lo mds estrecha
posible.

Aunque tengo auténticas ganas de insistir una vez mas sobre este tema
para mi de importancia crucial, creo que para estas alturas el lector que no
haya asimilade el mensaje es porque conscientemente no quiere... 0
mercado las reglas del juego son tan diferentes (pricticamente extraterres-
tres) que no aconsejan su aplicacion.

En el caso de la distribucién exclusiva, esta colaboracion debe formar
parte de las condiciones contractuales siempre que el nimero de clientes
que tengamos en la zona de exclusiva sea pequefio y con grandes concen-

traciones de cifra.
Si el exclusivista controla un gran nimero de pequefios clientes, deberd

buscar una férmula de analisis conjunio con él que le permita seguir apo-
yando y controlando su mercado.

Los distribuidores de un sisterna selectivo suelen ser un nimero mane-
jable. Es a ellos y a los clientes directos que tenga, a los que otorgard las ci-
fras presupuestarias individuales.

Hay un aspecto que no he abordado y que prefiero que decida usted a la
hora de otorgar cifras: ;qué se va a vender a los nuevos clientes que se van
a capiar a lo largo del préximo ejercicio?

Aunque depende fundamentalmente del tipo de mercado (hay mercados
industriales de productos o instalaciones a medida en los que los clientes
cambian frecuentemente de un afic a ofro), mi consejo es que o no les
ponga cifra presupuestaria (compensara a aquellos clientes que pierda a lo
largo del ejercicio y que ni usted ni su personal sabe que van a perder, en el
momento de hacer presupuestos) 0 que su porcentaje sea pequefio en rela-
ci6n a la cifra global de los clientes que ya tiene.

El siguiente paso, que usted ya adivina, es algo tan sencillo como sumar
estos presupuestos parciales y llegar a las cifras regionales.

Una vez hechas las correspondientes cifras-resumen y antes de continuar
el proceso con el paso siguiente, que obviamente es sumar las cifras regio-
nales para llegar al presupuesto nacional, es necesario comparar aquellas
con las decisiones regionales que habfamos tomado en nuestro andlisis y
ver si tiene coherencia el gasto que hemos previsto realizar, con los pro-
nésticos de los resultados de las ventas.
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Esta tarea nos puede obligar a cambiar acciones, aumentarlas, elimi-
narlas o bien reconsiderar cifras presupuestarias de unos clientes o de otros,
al alza o a la baja.

Si sefior, a la baja. Tengo la experiencia de varios presupuestos elabora-
dos, mds o menos con este procedimiento, y en todos ellos se tuvieron que
retocar a la baja més pronésticos de ventas que los que hubo que clevar.

Este es también el momento de comparar las previsiones con aquel es-
queleto, que seguramente ha elaborado con antelacién, la direccién de la
empresa. :

Las decisiones a tomar I6gicamente dependerdn de las conclusiones de
los analisis realizados. Habrd que hacer retoques en acciones, presupuestos
de sectores y, también l6gicamente, en los grandes nimeros que la direc-
cidn tenia previstos.

También puede suceder que llegado este momento y después de haber
realizado todo este magnifico trabajo previo, alguien exclame: «jmanana no
quiero verlol» y se encajen las cifras «a martillazos» con las previstas por
la direccion.

Y ahora si, el presupuesto nacional resultard de la suma de los presu-
puestos parciales de las diferentes regiones o paises.

No creo que en este nivel haya que hacer ningiin retoque. El presupuesto
de ventas estd finalizado.

jAlea jacta est!

3.6. Objetivos personales. Planes individuales de gestion. Formacién

Este es el wltimo paso de la planificacién del marketing y en él desem-
bocan todas las acciones y recomendaciones que se han decidido a lo largo
de, lo que para alguno habrd parecido, un largo proceso.

Es la parte mds importante de toda la planificacién ya que hasta ahora,
por expresarlo de alguna forma, nos hemos movido en el mundo de los de-
seos, y ahora es el momento de fijar las tareas personales que nos han de
llevar a los resultados previstos.

El trabajo en equipo es la forma mds correcta y recomendable de trabajo
dentro de las empresas. No obstante, es decididamente bueno que cada
miembro del equipo conozca perfectamente cuales son sus tareas y respon-
sabilidades, ya que sino el equipo corre el peligro de convertirse en
«banda».
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Tanto si nuestra estructura comercial estd compuesta de una compleja
red de sucursales propias con muchos gestores en cada una, como si tan
solo contamos con un jefe de ventas o unos responsables de drea o, tal vez,
uno o dos jefes de producto, estas personas deben conocer cual es su res-
ponsabilidad en la ejecucion de las acciones y realizar la planificacién de su
tiempo, de su actividad, en funcién de las acciones de cambio que se desean
realizar,

Por poner un ejemplo lo mds visual posible, supongamos que de nuestro
analisis regional surge la necesidad de incrementar la cartera del GO de ar-
quitectos y la realizacion de visitas a este sector para mejorar nuestro nivel
de prescripcidn en la zona.

Si disponemos de un gestor en la zona

——{ue no conoce este grupo de prescriptores,

—(que hoy tiene el 100% de su tiempo ocupado visitando a clientes del
ramo de la construccion y almacenistas del mismo gremio,

—que en sus carteras de estos GO, cuando comienza el afio, tiene dos-
cientos entre clientes y prospectos,

—que no hace ningdn tipo de planificacién sobre el empleo de su tiem-
poy

—al que nadie controla la orientacién de sus visitas.

Es evidente que el afio préximo cuando abordemos este sector nos va-
mos a encontrar exactamente en la misma situacién que estibamos un afio
antes (en el mejor de los casos).

La evidencia nos indica que los efectos siempre tienen unas causas que
los provocan.

Sino creamos la base organizativa que dirija los esfuerzos de las perso-
nas hacia la consecucién de las tareas y los cambios que hemos definido
(tras un largo andlisis) como necesarios, para que se produzca nuestro
avance en determinados campos de la explotacién de nuestros productos y
mercados, éstos no se produciran.

No tiene ningiin sentido elaborar un plan, para ninguna actividad en esta
vida, si luego no se instrumentalizan los medios para que este plan se lleve
a cabo.

En la tarea comercial, cuando programamos acciones o cambios, es por-
que la forma en la que estamos haciendo las cosas, en alguin aspecto, no es
la mds correcta para obtener los resultados que pretendemos.

El hombre, se ha dicho reiteradamente, es un animal de costumbres y
tiene una innata tendencia a hacer las cosas siguiendo la rutina de los siste-
mas y formas conocidas.
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Los cambios siempre producen crisis. De ello se deduce que la empresa,
y las diferentes partes de la misma, deben estar en una .contmua,mmlcrm&
ya que toda empresa vital estd en un permanente cambio a la bisqueda d’e
la continua mejora, Esto exige un esfuerzo sin desmayo, por pzilrte de la di-
reccién, para que las posturas rutinarias no ahoguen los benéficos y nece-
sarios cambios.

Sucede exactamenie o mismo en las estructuras comerciales, agravado
el hecho por la permanente erosién a la que somete el mercado a las perso-
nas que lo atienden. El mercado es un ente tremendamentg agr.e/swo con los
gestores, con su formacidn, con sus sistemas, con su organizacion etc, etc.:.

Si una empresa pretende mantener un sistema organizativo de un nivel
superior al de la media de su mercado, tendrd que estqb]ecer .fu?rtes barre-
ras protectoras y una continua alimentacion y reforzamiento al sistema para
que el entorno no acabe con él. ‘ o

Lo mismo le va a suceder a los gestores con un nivel de organizacién o
formacidn, por encima del de sus clientes. Para establecer ‘la cgnlunicacién
mas fluida con ellos —inconscientemente— se van a mimetizar con sus
clientes, adoptando un nivel equivalente al suyo y que les va a hag/e perder
paulatinamente las ventajas que unos buenos planes de organizacion y for-
macién habian conseguido. o

Esto exige por parte de la direccién de la empresa una postura decidida
de suministro de medios, formacién y motivacion, pero no solo como una
necesidad inicial, sino como una forma permanente de actuar con la. organi-
zacion comercial, posiblemente la parte de la empresa mds necesitada de
ello. ’ .

Si como punto de partida, un gestor comercial no tler@ un §1§tema de
organizacién de su trabajo, que le marque claramente .la orientacion de sus
gestiones y conoce detalladamente cuales son los medios y cuale.s 10§ f)/b]ﬁ%
tivos que se persiguen, lo normal serd que se mueva a golpe de intuicion o
de las llamadas que de los clientes reciba cada dfa. Estas lp van a cerrlt/nfuj
gar a los cuatro puntos cardinales, a gestiones rutinarias, sin preparacion ni
contenido y por tanto con un nivel de fatiga alto y de productn@dad bajo. '

Al llegar a este punto, en el que se hace evidente la creacion de un sis-
temna de organizacién y orientacion de la gestién de nuestro pérgonal com-
ercial, me han surgido grandes dudas sobre si debo o no descnblr.con mas
detalle alguno de los sistemas de organizacién que conozco o bien debo
dejar este desarrollo a cada empresa, con sus particularidades y cultura.

Este aspecto es decididamente dificil de recomendar y por lo tanto, antes
de hacer un ejemplo de un plan personal con uno de los gestores de TRA-
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DETOOL, voy a indicarle las caracteristicas basicas que, bajo mi punto de
vista, ha de tener cualquier sistema de organizacién y, porque no decirlo, de
control de la gestién:

a) Un sistema de organizacién de la gestion no puede ser una creacién
independiente de todo el proceso de planificacién del marketing que usted
establezca para su empresa. Piense que es el dltimo y definitivo escalén y
una de las mds potentes fuentes de retroalimentacién que tiene todo el sis-
tema.

Todo lo que disefie para este sistema ha de estar, vuelvo con la palabra,
en total armonia con el sistema general de planificacién del m rketing de su
empresa.

b) No intente nunca revitalizar un sistema de organizacién y control de
la gestién comercial que haya fracasado en su empresa. El sistema segura-
mente estd devaluado, cuando no algo peor, y debe arrancarlo desde las raf-
ces, antes de iniciar el proceso de implantacién de uno nuevo.

¢) Siendo consecuentes con el punto a), si usted logra convencer a sus
gestores de la bondad de la planificacién del marketing, la necesidad de
contar con una herramienta de organizacién y orientacién de la gestioén va a
Ser una consecuencia que ellos

1smos van a descubrir como necesaria.

d) Y esta es la funcién principal que ha de guiar la concepcién del sis-
tema: el apoyo, la ayuda a los gestores en la orientacicn y planificacién de
sus gestiones en coordinacién con los objetivos. Como tal lo han de reco-
nocer y apreciar.

Haga que ellos participen en la elaboracién de «su» sistema.

e) Esta herramienta lo es también de control. En primer lugar para ellos,
para autocontrolar el contenido de su gestién, y también para las personas
que, con ellos, la van a revisar periédicamente y van a colaborar con ellos a
realizar las correcciones previstas.

Si lo que pretende es saber cuantas visitas hace su vendedor en un dfa,
es mucho mejor que le de un librito de firmas para que cada cliente le firme
al final de la visita. Posteriormente le puede mandar una copia por fax y as{
usted, si puede dedicar su valioso tiempo a revisarlas, sabra si la media de
visitas diaria es de cuatro o de seis.

f) Ponga a disposicién del sistema todos los medios necesarios, sin es-
catimar ninguno. Un buen sistema informético simplifica enormemente la
tarea y va a permitir que sus gestores controlen con la periodicidad que
ellos consideren, el cumplimiento con las medidas previstas y los resultados
que se van obteniendo de ellas.
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Dependiendo de su amplitud o complejidad, es posible que tenga que
dedicar parcial o totalmente a una persona al servicio del sistema, de su
funciopamiento y mejora.

¢) El sistema debe fijar unos plazos para su revisidn y correccidn, si
fuera necesario. Este punto es muy importante.

Nada en ¢l plan de marketing es inmutable v este Gltimo eslabén tam-

Es preciso hacer una revisidn periddica, con el interesado, de la marcha
de las acciones y de los resultados que con ellas se estén obteniendo. La
revision es la magnifica fuente de retroalimentacién con la que se cuenta
para poder tomar, sobre la marcha, las decisiones sobre las posibles modifi-
caciones, ampliaciones o supresiones de las acciones recogidas en el plan
de marketing.

Evidentemente este sisterna tiene mds valor cuanto mayor es la red com-
ercial propia con la que cuente la empresa. No obstante, la implantacién de
un sistema de planificacién y orientacién de la gestion hacia las acciones
que previamente se han decidido en el plan de marketing, es absolutamente
necesaria sea cual sea la estructura comercial de su empresa.

En la figura 30 y siguientes le hago un esbozo de lo que puede ser el
plan de gestidn personal de un gestor de productos industriales de Ia zona 2
de TRADETOOL.

En todos Jos puntos de este plan, hay un apartado que no he rellenado, el
correspondiente al «tiempo aproximado de gestién». Sin embargo, es uno
de los aspectos que es necesario valorar, pues va a ser el control de la dedi-
cacion del tiempo, uno de los factores que vamos a utilizar para verificar
que se estan haciendo los esfuerzos en la direccién adecuada.

Para su cumplimentacién es muchas veces necesario dar mds de una
vuelta a los impresos hasta que se hace el ajuste mas conveniente.
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TRADETOOL Pégina N° 1 Plan de Gestidn Individual

Zona : 2¢ Ejercicio /995 Trimestre /¢ Gestor: Pedro Gome:z

CARTERAS DE G.O
1. Acciones sobre las carteras de G.O. de compra
1.1. G.O. de distribucién
1.1. Almacenistas de la construccidn
OBJETIVOS: a) hacer un plan regional de distribucion antes del 31/12/94
b Hacer un plan de seminarios para los distribuidores
¢) Hacer plan de marketing conjunto con AA, y AS
d) Preparar un plan de 5 visitas con cada uno de los distribuidores. este trimestre
MEDIOS: a) Hacer una reunién preparatoria con el delegado para fijar objetivos por
zonas, antes del 1/12/94
b) Se recibirdn los cursos piloto del jefe de producto el 15/2/95. Preparar progra-
ma para 15/3/95
c) Preparar cita con AA para fin de enero y con AS para primeros de marzo
d) Elaborar las listas de clientes a visitar conjuntamente antes de fin de enero
TIEMPO APROX. DE GESTION:

REVISION: marzo Conclusiones:

1.2. Almacenistas de suministros industriales
OBJETIVOS: a) hacer un plan regional de distribucién antes del 31/12/94
b) Hacer un plan de seminarios para los distribuidores
MEDIOS: a) Hacer una reunion preparatoria con el delegado para fijar objetivos por
zonas antes del 1/12/94
b) Se recibiran los cursos piloto del jefe de producto el 15/2/95. Preparar progra-
ma para 15/3/95
TIEMPO APROX. DE GESTION:

REVISION: marzo Conclusiones:

1.1.3. Almacenistas de fontanerfa

OBJETIVOS: a) Hacer un plan de seminarios para los distribuidores

b) Preparar plan de marketing conjunto con MK

MEDIOS: a) Se recibirdn los cursos piloto del jefe de producto el 15/2/95. Preparar
programa para 15/3/95

b) Preparar reunién con MK a mediados de febrero

TIEMPO APROX. DE GESTION:

REVISION: marzo Conclusiones:

Figura 30. Plan de Gestién Individual (G.O. de distribucién, compradores)
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TRADETOOL Pagina N2 Plan de Gestion Individual
Zona : 2% Ejercicio 1995 Trimestre 1% Gestor: Pedro Gomez

CARTERAS DE GO.

1. Acciones sobre las carteras de G.O. de compra
1.2. G.O. de venta directa

1.2.1. Alquiler de maquinaria

OBJETIVOS:

MEDIOS:

A v OINE CYERTIAN
TIEMPO APROX. DE GESTION:

REVISION: marzo Conclusiones:

1.2.2. Fabricantes de herramienta portatil (interruptores electrénicos)

OBJETIVOS: a) Intentar mantener nuestra participacion.

MEDIOS: a) Que el delegado realice las primeras visitas del afio conjuntamente
conmigo por si hubiera que tomar alguna decisién urgente sobre precios.

TIEMPO APROX. DE GESTION:

TRADETOOL Pdgina N° 3 Plan de Gestion Individual

Zona : 2* Ejercicio 1995 Trimestre 1¢ Gestor: Pedro Gémez

CARTERAS DE G.O.

(%)

Acciones sobre las carteras de G.O. de promocién personal
2.1. G.0O. de distribucién, prospectos

2.1.1. Almacenistas de la construccién

a) Crear una cartera de 2-3 prospectos para iniciar gestiones este afio

a) Hacer una reuni6n con el Delegado y el Director Comercial y preparar una lista
de 6-7 posibles. Antes del 15/1/95

REVISION: marzo Conclusiones:

Revision: marzo Conclusiones:

2.1.2. Almacenistas de suministros industriales

REVISION: marzo Conclusiones:

1.2.3. Fabricantes de maquinaria de embalaje (interruptores electronicos)
OBJETIVOS: a) Analizar porque se perdi6 el cliente tipo A de este sector

by Intentar mantener nuestra participacién , no perder clientes.

MEDIOS: a) Realizar el estudio para entregar al Delegado y Director Comercial
parael 15/12/94

b) Revisar situacién de precios comparativos con la competencia para el 15/2/95.
Que del departamento de desarrollo venga un ingeniero para comprobar que el di-
sefio actual es el idéneo.

TIEMPO APROX. DE GESTION:

2.1.3. Almacenistas de fontanerfa

a} Incluir en esta cartera 3.5 nuevos almacenistas para iniciar gestiones con ellos
este aho

a) Hacer una reuni6n con el Delegado y el Director Comercial y preparar una lista
de 8-10 posibles. Antes del 15/1/95

REVISION: marzo Conclusiones:

REVISION: marzo Conclusiones:

Figura 31. Plan de Gestién Personal (G.O. de venta directa)
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Figura 32. Plan de Gestién Personal (G.O. de distribucién, prospectos)

159




PLANIFICACION ARMONICA DEL MARKETING

PLANIFICACION ARMONICA DEL MARKETING

TRADETOOL Pdgina N° 4 Plan de Gestién Individual
Zona : 2% Ejercicio 1995 Trimestre 1° Gestor: Pedro Gémez
3

TRADETOOL Pagina N# § Plan de Gestién Individual
Zona : 2* Ejercicio 1995 Trimestre 1° Gestor: Pedro Gémer

CARTERAS DE G.O.
2. Acciones sobre las carteras de G.O. de promocién personal

2.2. G.O. de venta directa, prospectos
2.2.1. Alquiler de maquinaria
OBJETIVOS:

MEDIOS:

TIEMPO APROX. DE GESTION:

REVISION: marzo Conclusiones:

CARTERAS DE G.O.

2. Acciones sobre las carteras de G.O. de promocién personal

3

3. G.O. de venta indirecta, prospectos

2.3.1. Empresas constructoras

a) incrementar nuestro nimero de visitas a este G.O.

b} Aumentar el niimero y calidad de esta cariera hasia conseguir est
700.000% de potencial

a) Planificar una media de 5 visitas con cada uno de los distribuidores de la cons-
truccién para este trimestre

b) Hacer un estudio de la cartera de prospectos-en general y extraer las firmas pres
cisas. Seleccion y cartera completa con ese potencial el 31/3/95

eI )
~

¥

trimestre

o

REVISION: marzo Conclusiones:

2.2.2. Fabricantes de herramienta porttil (interruptores electronicos)

ORIFTIVOS: a) Infentar captar al cliente A que nos gueda sin comprar

MEebios: a) Elaborar plan de entrada con el Delegado y el Jefe de Producto para fin
de febrero:

TIEMPO APROX. DE GESTION:

2.3.2. Grandes empresas (mantenimiento)

a) Elevar el nimero y calidad de los clientes de esta cartera hasta conseguir este
trimestre un poiencial de 700.000%

a) Hacer un estudio de la cartera de prospectos en general y extraer las firmas
precisas. Seleccién y cartera completa con ese potencial el 31/3/95

REVISION: marzo Conclusiones:

REVISION: marzo Conclusiones:

2.2.3. Fabricantes de maquinaria de embalaje (interruptores electrénicos)
OBJETIVOS: a) Intentar captar al cliente A de este sector

a) Elaborar plan de entrada con el Delegado y el Jefe de Producto para fin de fe-
brero:

2.3.3. Fontanerias

a) Aumentar el potencial de esta cartera en este trimestre hasta 400.000$

a) Hacer un estudio de Ia cartera de prospectos en general y extraer las firmas pre-
cisas. Seleccion y cartera completa con ese potencial el 31/3/95

REVISION: marzo Conclusiones:

REVISION: marzo Conclusiones:

Figura 33. Plan de Gestién Personal (G.O. de venta directa, prospectos)
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Figura 34. Plan de Gestidn Personal (G.O. de venta indirecta, prospectos)
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TBU%D}';TE)OIT - Pagina N 6 Plan de Gestién Individual
Zona : 2* Ejercicio 1995 Trimestre I? Gestor: Pedro Gémez

FAMILIAS ESTRATEGICAS DE PRODUCTO
3. Acciones sobre las familias de productos

3.1. Martillos perforadores y picadores
a) Preparar campafia de promocién de los modelos M1 y M3 con los distribuidores
de la zona

b) Colocar paneles expositores de martillos a todos los distribuidores de este sector
a) Poner en marcha la campafia tal y como se describe en el N® MCI/21. Prever
para la zona 50 M1 y 100 M3

b) Hacer antes del 31/12/94 la relacién de paneles a colocar y enviarla al Director
Comercial

REVISION: marzo Conclusiones:

3.2. Taladros profesionales

REVISION: marzo Conclusiones:

3.3. Interruptores electrénicos

a)Analizar las tablas comparativas con la competencia

a) El jefe de producto nos mandard las tablas a principio de enero.
TIEMPO APROX. DE GESTION:

marzo Conclusiones:

Figura 35. Plan de Gestién Personal (Familias estratégicas)
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Le voy a dar a continuacién unas indicaciones en las que reflejo mi
opinién sobre como han de otorgarse estos tiempos.

a) Calcule el tiempo real que el responsable del plan va a dedicar a su
realizacién. Descuente vacaciones, dias festivos, fines de semana, dias de-
dicados a cursillos y rebdjelo también en un pequefio porcentaje, para im-
ponderabies.

b) Del tiempo restante dedique tan solo un 80% a la realizacion de las

estiones orientadas por el plan. Debe dejar al menos un 20 del tiempo ftil
del gestor para la atencion de las inevitables emergencias diarias.

El resto del tiempo del gestor ha de estar totalmente repartido entre las
acciones propiamente dichas del plan, y los programas de visitas de gestion
a las diferentes carteras de GO, que el gestor atiende, y que han quedado
evidentes como necesarias para la consecucion de los objetivos de mejora
de la explotacién de esa parte del mercado.

¢) El 70% debe dedicarse a las carteras de clientes compradores y sola-
mente el 10% a las de clientes en promocitn. Vuelvo a incidir aqui en que
las posibles diferencias de mercados pueden hacer variar estas proporcio-
nes, pero, en mi opinion, para un empresa que tenga cierto parecido con
TRADETOOL estas proporciones pueden ser correctas.

Otro aspecto que le recomiendo que siempre anote en estos planes per-
sonales son los compromisos que contraen, para la consecucion de cual-
quier aspecto del mismo, personas que no son el propio gestor titular del
Plan de Gestién. Esta persona ha de aceptar personalmente este compro-
miso y tener constancia de la fecha de conclusion del mismo.

Este aspecto de las fechas también ha de quedar claro y evidente. En las
hojas de desarrollo de las acciones ya figuran los calendarios de realizacién
de las mismas, asi que no es preciso repetirlos en estos impresos, basta con
hacer referencia al nombre o a la referencia de la accion.

Sin embargo en todo lo relativo a las actuaciones con las carteras de GO
no se especificaron anteriormente compromisos de fechas, que es preciso
concretar ahora.

Para la buena organizacion del gestor, le recomiendo que al finalizar el
Plan elabore un pequefio calendario con el desarrollo de todas las acciones
comprometidas. Le servird inmediatamente para reajustar algunas fechas en
las que haya producido congestién de acciones, con el riesgo de no poder
llevarlas todas a cabo. Posteriormente ayudard al gestor en la planificacion
mensual y semanal del tiempo.

163




PLANIFICACION ARMONICA DEL MARKETING

Pﬁgina Ne7 Plan de Gestién Individual
. Trimestre /¢ Gestor: Pedro Gomez
CIFRAS DE VENTAS ORIENTATIVAS AL GRUPO
DE CL o R
o PorI%I\.Ig FS DEL GESTOR (trimestre) presupuesto | conseguido
4.1.1. Distribucién
4.1.1.1. De la construccién 320
4.1.1.2. De suministros industriales 450
4.1.1.3. De fontanerfa 80
5.1.2. Clientes directos
4.1.2.1. De alquiler de maquinaria 100
4.1.2.2. De maquinaria portatil 200
4.1.2.3. De maquinaria de embalaje 200

REVISION: marzo Conclusiones:

4.2. Por familias estratégicas de producto

4.2.1. Martillos perforadores y picadores 300
422 Tal profesionales 650
4.2.3. Interruptores electrénicos 400
TOTAL 1.350

REVISION: marzo Conclusiones:

Figura 36. Plan de gestién personal. (Cifras orientativas de ventas)

Otro aspecto, el dltimo de este capitulo, que se deriva de la elaboracién del
plan de marketing y del de Gestién Personal es el de la formacién necesaria
para que las personas puedan cumplir con los objetivos. |

Se dice que las personas no cumplen con su trabajo por tres motivos:

a) Porque no saben A ‘

b) Porque no pueden

¢} Porque no quieren

» El caso a) es el més claro, ya que define la necesidad que toda persona

tiene de la formacidn tedrica y la adquisicién de habilidades para la correc-
ta realizacién de su trabajo. ’
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Es evidente, caso b), que si la persona no tiene los medios adecuados
para ello, no es posible que realice correctamente su trabajo.

También es patente, que en muy pocas empresas las personas no hacen
las cosas por que no quieren. Salvo en aquellas que estdn en las dltimas

etapas de su descomposicién, no se suelen dar estas reacciones del perso-

~al
nadl.

TRADETOOL Pégina N* 8 Plan de Gestién Individual

Zona : 2* Ejercicio 1995 Trimestre 17 Gestor: Pedro Gomez
MEDIOS DE APOYO AL GESTOR. FORMACION

5.1. Para acciones sobre las carteras de G.O.

5.1.1 Medios: a) Este gestor precisa que se le renueven los muestrarios de producto
y que se le actualice el stock de maquinas de demostracion.

5.1.2.Formacién: a) Reciclaje en el curso de técnicas de negociacion

REVISION: marzo Conclusiones:

5.2, Para acciones sobre las familias estratégicas de producto
rle el esmdio téenico v de homelogacidn de los martillos de

picar con los accesorios especiales para balasto, de los ferrocarriles mgleses.
5.2.2. Formacién: a) Curso de reciclaje del programa tedrico de interruptores elec-

trénicos.
b) Curso sobre los nuevos M2 y M4, cuando esién a punto para su presentacion

REVISION: marzo Conclusiones:

Figura 37. Plan de Gestion Personal (Medios personales y formacion)

Los especialistas en temas de factor humano, afiaden siempre al final de
esta lista de las tres causas... «y haciendo desaparecer la primera, normal-

mente desaparecen las otras dos».
Muchas personas encubren consciente o inconscientemente, en su nega-

tiva a hacer las cosas o en la peticion desorbitada e injustificada de medios,
la simple realidad de que «no saben» hacer correctamente lo que se pide de

ellas.
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He adelantado antes que, si la formacién es necesari
puesto de trabajo, el personal de gestién con clientes preéis
forma especial y continuada,

No piense en formacién solamente cuando tenga que introduci
nuevo producto cuya tecnologfa desconoce su personal de gestién 1114611“ o
sion de sus conocimientos se evidencia continuamente. Se observ:; o Tod
gestores desconocen detalles, de temas que se han visto en cﬁré'l] 3 s IQS
narios, de los que no ha transcurrido ni tan siquiera un mmef‘irél oo s

Piense que los contenidos técnicos, referencias, condicior;es..etc que no

utilicen habitualmente., s ]

. ¥ que tengan que retener en la me i
o o - M mO ‘ i
con gran rapidez, ) rié, 8¢ perderdn

a en cualquier
a de ella de ung

Aderpzls de buscar unos buenos sistemas de consulta para compensar
N ' érdids de daine 1
e‘,t&lp(}‘u;ble pérdida de datos, le recomiendo que todos los afios. al terminar
su planificacién de marketing, el: i :
. g, elabore un plan de formacién p: fi
comienza. P " parn el ano due
Esu
v n muy buen momento, ya que del plan de marketing se van a deri-
v a; necesidades de conocimientos que ha de tener todo el personal ges-
T sobre nuevos productos o lineas de productos, de aquellas partes del
roora . .
ge gmma que precisen de un empuje especifico, o de aquel tipo de gestién
¢ 7 v 2] COTINCTH ] : ; oo
V proyectos o de prescripeion que necesiten de un refuerzo formativo en
esas técnicas de negociacion,
. lDedloi‘ Planes de Gestién Individual se derivarin las necesidades perso
ales 16 as pc i
©5 de formacion, que agrupadas por temas, pueden dar motivos a semi-
narios o cursillos, internos o externos.
R o a £ A ¢ e 1 7
o ].ecuerde que la formacién: «aquellos conocimientos y habilidades que
aliz N o . .
o 1zan en la accxon»., es una de las mejores inversiones que puede hacer
a empresa‘.Pero jcuidado! no confunda formacién con cultura. Las em-
presas deben impartir de la primera, no de la segunda.

3.7. El lanzamiento de un nuevo producto

. lVoyt a d(.zfarrollar brevemente en este apartado una particularidad, dentro
4 situacion en que se pueden encontrar los i

4 $ productos que se analiz
el plan de marketing. ’ ! lzan en
. ICuando hablan de plan de marketing, la mayor parte de los textos y arti-
tu (ij %ge €onozco, se refieren al plan de lanzamiento de un nuevo produc-
0. Utilizar como ejemplo este caso, en lugar de hacerlo con una o varias
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familias de productos ya introducidos e integrados en el portafolio de la
empresa, permite abordar una de las funciones que el departamento de ma-
rketing tiene universalmente otorgadas, como es la de hacer estudios de
mercado.

Las diferentes situaciones en la que una empresa que fabrica y vende (o
distribuye) se encuenira con la necesidad de lanzar un nuevo producto son
las siguientes:

a) Se ha hecho un desarrollo para un cliente especifico y tras comprobar
que ese producto es bien acogido por el destinatario del desarrollo, se in-
troduce en el catdlogo y se ofrece a todos los clientes del mismo GO de
aquel para el que se hizo el disefio.

b) Se incorpora una variante del producto estdndar, que aporta unas
ventajas diferenciales con el modeio anterior.

¢) Se adquiere la licencia de fabricacion de un producto completamente
diferente de los que hasta ahora se fabricaban. Esta medida suele tomarse
cuando el programa que hasta ahora se tenia en portafolio, estd acabando su
ciclo vital o la cobertura que con €l tenemos de un mercado —con poco
crecimiento—, es-tan alta, que no se ven posibilidades de incrementar sus
ventas al ritmo que se desea o se necesita.

Para las empresas de distribucion, esie caso se presenta cuando se incor-
pora al programa de lineas distribuidas una nueva, complementaria o no de
las anteriores.

d) Fn el mercado industrial, en el que nos movemos en este libro, es el
caso mds atipico: se descubre un nuevo producto, sin competencia y que
sustituye a otros de diferente tecnologia.

La intervencién del departamento de marketing, en la fase de concep-
cién y desarrollo del producto, no suele ser habitual en los dos primeros ni
en el cuarto caso. Su Gnica participacion suele consistir, en el caso a) en
trasmitir los deseos del cliente al departamento de [+D o de fabricacion.

Si los ingenieros de estos departamentos comparten su tarea con los
gestores responsables del cliente, es por parte de la retroalimentacion que
les llega por éstos, por la que la direccién comercial o la de marketing pue-
den llegar a tener la idea de generalizar su uso para todo el GO de clientes.

En el tercero y cuarto supuesios es necesario, aunque no es todo lo habi-
tual que debiera, que el departamento de marketing intervenga previa-

mente a su incorporacién definitiva al programa de fabricacién o comer-
cializacion.

Antes de formalizar los contratos de licencia, agencia o representacion o
decidirse a invertir en la fabricacién industrial de un prototipo, es preciso
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hacer un estudio de mercado que recoja basicamente el valor de alguno de
los indices que suponfamos como necesarios en la primera parte de este li-
bro.

Se debe conocer:

a) Cudl es el volumen total del mercado para ese producto o familia de
productos. En el hipotético caso de un producto absolutamente nuevo, ha-
brd que valorar de alguna forma la incidencia que este puede tener en el
mercado de aquellos productos que viene a sustituir.

b) Cual es el crecimiento del dltimo afio, de ese mercado.

¢) Cudl es su reparto entre las actuales firmas que compiten en él.

Para el caso del producto completamente nuevo, es preciso captar todos
los indicios que en el mercado pueda haber sobre un eventual proyecto pa-

P

ralelo que, de un producto similar al nuestro, pueda estar haciendo otra
firma, y en qué estadio de su desarrollo se encuentra.

En nuestros mercados, cada vez mds transparentes, es dificil mantener
durante mucho tiempo un nuevo proyecto en secreto. Habitualmente se ha-
cen consultas a los clientes potenciales sobre los nuevos desarrollos (yo no
hago mds que recomendarle esta via cada vez que abordo este tema), y en
los grandes mercados, en los que se mueven las cifras importantes, se da el
—cada vez mas suti] y sofisticado— espionaje industrial.

d) Cudl es la situacién del producto a introducir (caracteristicas, precio,
otros apoyos de su entorno) en relacién con los que ya estdn en el mercado.

En el caso del producto nuevo, cudles son las ventajas que favorecerdn
el cambio y cudles las dificultades que lo frenardn.

Estos aspectos, le insisto nuevamente, han de ser valorados por los
clientes consumidores actuales de productos similares o de aquellos que el
nuevo viene a sustituir. En este dltimo caso el test ha de ser mucho mds
amplio y meticuloso ya que las conclusiones de un pequefio nimero de
clientes potenciales puede distorsionar la realidad del futuro del producto.

e) Cudles son los canales por los que se distribuyen actualmente los pro-
ductos, qué canales alternativos pueden abrirse y cudl es nuestra posicién
en todos ellos.

f) Cudles son los consumidores de esos productos y cudl es nuestra posi-
cion tanto en las carteras de GO de compra como en las de prospectos.

Una vez que se hayan analizados estos términos y se haya decidido la
incorporacién del producto, hay que seguir los pasos siguientes:

a) Revisar la planificacion estratégica del periodo en el que este produc-
to vaya a presentarse al mercado y ver si su incorporacién modifica alguno

de los supuestos estratégicos adoptados.
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b) «Encajar» la estrategia que se va a seguir durante este periodo con
este nuevo producto o familia de productos y decidir el posicionamiento
estratégico especifico del mismo.

¢) Elaborar un plan de marketing de lanzamiento, que basicamente es
igual que el disefiado para los productos en explotacion.

En este tipo de producios, en un principio, es preciso hacer una publici-
dad mds amplia y general, buscando la mayor cantidad de impacios posible
(anuncios, gacetillas, articulos técnicos, ferias, mailings masivos), ligandola
a una segunda descarga mds especifica (mailings selectivos de envio de in-
formacion).

También suele ser imprescindible ligar el lanzamiento a un plan de se-
minarios y cursillos, tanto al equipo propio que ha de atender personal o
telefénicamente al cliente, como a las personas de nuestros distribuidores
que lo precisen.

Para aquellos productos dirigidos a GO mis reducidos y especificos, se
puede hacer una descarga general con mayores medios, dejando a la gestién
personal un mayor protagonismo que en aquellos productos con GO am-
plios.

En lo referente a cuando hacerlo, mi opinién es que, de no contar con un
muy importante evento (gran feria de muestras, convencioén de distribuido-
res) préximo a las fechas de lanzamiento, no espere y planifiquelo con la
légica cronolégica que le exija un buen hacer en su lanzamiento.

Solamente una recomendacion, que si es importante en todas las activi-
dades de la empresa —y por ende en las de marketing-—, todavia lo es mds
cuando tratamos de un nuevo producto. Piense que en este caso la ignoran-
cia de las personas sobre el mismo y sus circunstancias todavia es mayor de
lo habitual.

Haga de la informacién de todo lo relativo al lanzamiento un objetivo
prioritario. Que todo su personal (todos Ios que, de una u otra manera va-
Yyan a estar relacionados con el producto) reciba la informacin necesaria y
con la antelaci6n suficiente, para que no se enteren por un medio ajeno de
la existencia del nuevo producto, y de las manipulaciones que ellos van a
tener que hacer con él. :

Con respecto a la red comercial, hay que operar exactamente igual que
como se determina en este capitulo, al referirme a la parte de analisis y di-
seflo regional e individual.

Tenga en cuenta que sus distribuidores son una parte muy importante de
su red comercial y que han de conocer prioritariamente toda la informacién
sobre el producto y sus caracterfsticas, asi como las acciones de marketing
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que se van a realizar con €l y que van a repercutir en sus ventas, sus stocks
o la formacién o informacién que tenga que recibir y dar sobre el nuevo
material.

Si se diera la circunstancia de que un nuevo producto se incorporara a
un plan de marketing anual, tras la determinacién de su posicionamiento
estratégico, se integrard en todo el desarrollo general, teniendo en cuenta

las particularidades sefialadas en este apartado.

3.8. Las tendencias del marketing para los préximos anos

La cifra 2.000 se ha convertido en cabalistica para los interminables gu-
rds de la prediccién industrial y empresarial.

El cambio de siglo ejerce una gran atraccién sobre todas las actividades
que se desarrollan en el mundo occidental. Aunque con menos intensidad
que lo que el apocaliptico afio 1000 supuso en la Europa medieval, expertos
de todas las materias, pintan del rosa mds alegre y optimista al negro mas
intenso y amenazador los primeros afios del milenio que se acerca.

Se han publicado algunos libros en los tltimos afios que han creado una
serie de conceptos bdsicos para el 2000 que, por lo repetidos, parece que
son consensuados por la mayor parte de sus autores.

En Europa la empresa, la fabrica, sufrirdn una paulatina transformacion,
que no sera sino una continuacién de las tendencias actuales.

Debido a los descensos de natalidad y al control cada vez mds severo de
la inmigracion, la empresa se va a encontrar cada vez mds necesitada de j6-
venes con alta capacitacion. Habrd una profunda diferencia social entre los
que tengan este alto adiestramiento, que serdn mimados por la empresa y
por las instituciones gubernamentales y politicas, y la de aquellos que por
su bajo nivel de estudios y capacitacién verdn sus trabajos sustituidos por
medios automadticos.

El nivel de robotizacién y automatizacién en las empresas europeas estd
muy por debajo del de las empresa americanas y éstas a su vez de las japo-
nesas. Esto nos empuja a pensar que el proceso de automatizacién de ta-
reas, que ya ha sufrido una fuerte aceleracién en los dltimos afios, adn se
acelere mds si se pretende competir con los otros dos grandes bloques eco-
némicos.
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En lo que se refiere al marketing de consumo hay unas apasionantes
proyecciones que tienen que ver con la ecologia, el envejecimiento de la
poblacién, los medios individuales de comunicacién, etc.

Sin embargo sobre marketing industrial hay mucha menor prognosis y
sobre ello tengo una teorfa muy personal. Pienso que el siglo XXI ya ha
comenzado hace varios afios en la mayorfa de nuestras empresas.

Los aspectos relativos a la calidad de vida en el trabajo, a la realizacién
personal en el mismo, a la direccidn pedagégica y motivadora, al espiritu
de pertenencia, y a otros muchos aspectos que estos proyectistas otorgan
como caracteristicas necesarias para que las empresa del futuro mantengan
a sus buenos profesionales, es algo que afortunadamente comenzé a hacerse
en las empresas europeas hace algunos afios.

Los elevados costos de 1a formacién especifica, que cada vez es mds ne-
cesario impartir por parte de las empresas a los integrantes de los equipos
técnicos y comerciales, obliga a plantearse el objetivo de mantenerlos en la
plantilla el mayor tiempo posible.

Los ambientes agradables de trabajo, el trato motivador, el apoyo en la
realizacion personal de cada uno, y la potenciacién de su inteligencia e
imaginacién en el desarrollo de su trabajo, son alguno de los aspectos que
cada vez mds empresas aplican en su concepto de direccién. A la vista de
este aspecto general sobre la evolucién que estd experimentando la forma
de convivencia dentro de las empresas y a la marcha de otros aspectos tales
como la situacion de la Unién Europea y la evolucion de la informdtica y
las comunicaciones, podemos proyectar las formas de hacer que ahora
tenemos en marketing hacia los préximos diez afios.

a) En los planteamientos de logfstica y distribucién en Europa, cada vez
ird avanzando més la idea de considerar a todo el territorio como un solo
pais de grandes dimensiones. Las formas de distribucion que hoy funcionan
en USA, tenido en cuenta como factor matizador la diferencia regional de
idiomas, pueden ser una buena orientacién global, con todas las excepcio-
nes que se desee.

b) El cliente querrd elegir el momento para recibir la informacién y por
tanto la visita de los gestores. Definird claramente que informacién quiere y
de que manera hay que elabordrsela. Le molestard cada vez més la corres-
pondencia-basura, los anuncios sin contenido y las llamadas telefénicas so-
bre un tema, sobre el que no desee hablar en ese momento.

¢) El cliente se convierte, a grandes pasos, en el centro del universo.
Aquellas empresas que no orienten las acciones de todo su personal hacia
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una mejora permanente del servicio al cliente se verdn expulsadas del mer-
cado, incluso antes de que el siglo acabe.

La estructura funcional de las empresas deberd girar alrededor del
cliente. Para cuando tengo que hablar sobre estos conceptos he elaborado
un grafico que considero muy expresivo (figura 38).

En la parte inferior del mismo reflejo la forma convencional de concebir
la estructura empresarial. Es como si viésemos un cono desde arriba. La di-
reccion de la empresa ocupa la cispide, en la capas intermedias se encuen-
tran los mandos intermedios y en la capa inferior, precisamente, las perso-
nas que tienen el contacto con el cliente (Jan Karlson en su libro Los mo-
mentos de la verdad habla de la forma habitual de pirdmide de los organi-
gramas convencionales de las empresas).

Los clientes se encuentran en un espacio abierto airededor de este cono.
El contacto con los mismos es responsabilidad de las personas del ditimo
nivel y, si tuviéramos que determinar cudl es la guia de prioridad e impor-
tancia que las personas de esta empresa tiene a la hora de realizar su traba-
Jo, lo més seguro es que todo gire alrededor de complacer los deseos de los
niveles superiores.

En este espacio tan abierto los clientes se sienten desasistidos. Si desean
contactar con personas de cierto nivel de la empresa tienen la necesidad de
escalar las paredes del cono y si logran llegar a la cumbre, habran agotado
por el camino su energfa y su paciencia. En esta situacion, tienen una gran
facilidad para extender sus contactos hacia otras empresas, que se encuen-
tren en su proximidad, buscando lo que en esta no encuentran.

En la parte superior de esta figura reflejo el concepto de empresa orien-
tada hacia el cliente. Aquf lo que vemos es un cono invertido por la parte
interior (como si fuera un crater).

En esta estructura, los clientes se encuentran en el centro y en la parte
mds profunda del cono y todo el personal de la empresa concentra sus es-
fuerzos hacia ellos. El personal de gestién recibe el apoyo del resto de la
empresa para que el cliente encuentre la mejor atencién. En este caso la
direccién «baja» de una forma natural y convencida hacia el cliente que se
siente satisfecho de su «encierro». Si en algin momento, por cualquier
descuido, nuestro cliente se sintiera insatisfecho y pretendiera «escalar» las
paredes para salir a la bisqueda de otra empresa, tendria que pasar por
todos los anillos de la empresa, que dedicarian sus mejores esfuerzos a
reparar el posible error que con el cliente se haya cometido e invitdndole a
que se vuelva a «deslizar suavemente» al lugar que antes ocupaba.
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La direccién de la empresa contintia ocupando el lugar de més alto nivel
a la hora de decidir, pero esa capacidad de decisién fluye de forma natural
hacia los niveles més préximos al cliente.

Si ahora mira los gréficos sin considerar ningin tipo de perspectiva, le
quedard muy claro para cual de los dos tipos de empresa el cliente es el
centro, el objetivo.

d) El cliente propio se convierte en una joya que nadie quiere perder. Es
més importante para las empresas ya asentadas conservar e incrementar ¢
negocio con los clientes que se tienen, que salir a buscar otros de las firmas
competidoras.

) En el disefio de los productos técnicos que al final vayan a ser utiliza-
dos por personal no cualificado (;recuerdan el control de los 15 botones de
control?), se tiende a utilizar cada vez mds tecnologia, pero no para dotarlos
de muchas mas funciones, sino para hacer mds simple y «humano» su ma-
nejo. La voz comenzard a ser utilizada como elemento de transmision de
6rdenes a maquinas y equipos.

f) Las estructuras de las empresas se aplanan, desaparecen niveles de
mando. La tipica estructura militar sobre la que se estableci el organi-
grama de la empresa va desapareciendo como modelo y, ésta es una opi-
nién muy personal, cada vez se va asemejando mds a la que tienen algunas
organizaciones religiosas.

g) Hay un aspecto que es muy importante pero que no me atrevo a valo-
rar en sus consecuencias. Se trata del creciente acceso de la mujer a puestos
de mayor responsabilidad en nuestras empresas industriales.

Hace algunos afios, las carreras técnicas y relacionadas con la empresa,
eran un feudo del hombre. En las primeras comienza a ser normal la pre-
sencia de un buen nimero de mujeres en las aulas y en las segundas, en al-
gunas clases, ya superan a los hombres en porcentaje.

Todavia es muy pronto para conocer sus efectos, pero vayamos
enfrentdndonos a las indudables variables que va a introducir el hecho de
que una parte de nuestros gestores y también de los prescriptores y com-
pradores van a ser mujeres.

h) Entre los mejores ejecutivos y los técnicos de alto nivel de las empre-
sas se estd produciendo un fenémeno cuya importancia cada dia es mayor
en las empresas europeas: el trabajo en casa.

La bisqueda de una mayor calidad de vida, el mayor rendimiento que se
obtiene para cierto tipo de tareas y el enorme desarroflo de las comunica-
ciones, estd produciendo el avance de este fendmeno, que ya cuenta con
una gran extension en USA.

174

PLANIFICACION ARMONICA DEL MARKETING

Este hecho unido a la aparicién de los ejecutivos a tiempo parcial o por
proyecto, nos hardn replantear las bases de trabajo con nuestras carteras de
GO y con proyectistas o prescriptores claves.

1) El marketing directo. Por la tendencia que observo, el marketing di-
recto (mailing, telemarketing, fax... con base de datos) puede Hegarnos en-
fermo a las empresas industriales.

El pésimo uso del sistema y el abuso que de ias bases de datos confi-
denciales se ha hecho, por parte de las empresas de consumo, y que ha le-
vantado clamorosos escdndalos en la prensa de toda Europa, puede que nos
dejen «tocados» estos canales de marketing de perspectivas tan halagiiefias
para la prictica del marketing personalizado.

Todos estamos un poco harto del correo basura que, ademas de robarnos
todas las mafianas una parte de nuestro tiempo, supone el desperdicio de
miles de toneladas diarias de papel con el consiguiente perjuicio ecolégico
que esto supone.

Todos los paises del Unién Europea han elaborado o estdn elaborando
leyes cada vez mds restrictivas sobre el uso de bases de datos personales.

También se estd planteando la prohibicion de la publicidad por fax.

Cada vez existen mds formas de evitar que un persona que no quiera re-
cibir este tipo de contactos lo pueda conseguir. En Alemania se ha pro-
puesto una lista en la que se inscriban las personas que SI quieren recibir
este tipo de publicidad. En el resto de los pafses europeos se han estable-
cido, o estdn en proyecto, las listas «Robinson» para los que NO quieren
recibirla.

Aparentemente todas estas legislaciones y prohibiciones, de momento,
s6lo afectan la las personas fisicas, por lo que el marketing directo de uso
en productos industriales, que utiliza habitualmente bases de datos de em-
presas (o de personas, pero en relacién con su empresa), podrd seguir
desarrolldndose.

Cada vez se afinard més en lo relativo a la determinacién de nichos para
ejercer este tipo de marketing, tendiendo a la personalizacién de todo tipo
de acciones.

Del buen uso que hagamos las empresas de estas magnificas técnicas,
dependerd su eficacia y continuidad.

J) La ecologia cada vez va a ser un elemento que el industrial ha de tener
en cuenta no solo en la concepcién del producto, sino en sus embalajes y en
general en todos los elementos del marketing.
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Los componentes reciclables, el ahorro energético v la ausencia en todo
el proceso de elementos contaminantes, s una exigencia que cada vez va a
tener mayor entidad.

La imagen «verde» se va a convertir en una auténtica obsesion para las
empresas.

ky Se utilizardan cada vez mas los nuevos equipos y aplicaciones infor-
mdticas, asi como las telecomunicaciones, cuyo avance serd vertiginoso en
los proximos afios. Estas téenica, por el momento, servirdn como apoyo
imprescindible para el disefio y control de los procedimientos que afectan al
marketing.

Un analista de marketing norteamericano ha expresado esta drdstica
sentencia «en el futuro habra dos clases de empresas. Unas estardn usando
sistemas informatizados de ventas y marketing. Las otras habrin tenido que
cerrar»

I} He dejado para el final un concepto que globaliza la mayor parte de lo
dicho hasta ahora: la calidad.

No se si el lector se habrd dado cuenta que a lo largo de todo el libro,
cuando aparece esta palabra, siempre la escribo con mayiscula. Es una pa-
labra a la que he aprendido, en los dltimos afios, a tener un gran respeto y
no solo por su significado, sino por las consecuencias que acarrea y aca-
rreard para las empresas de todo el Mundo en los préximos afios.

Me he extendido en varios apartados, a lo largo de todo este libro, sobre
lo que supone la implantacién de un sistema de direccién TQM (Calidad
Total).

Hay gran cantidad de libros escritos sobre el tema, asf como un elevado
nimero de empresas muy serias y un auténtico ejército de oportunistas, que
se dedican a consultoria sobre calidad.

De alguna forma todo el proceso de marketing que le he descrito estd
empapado de este espiritu.

Aunque en principio tienen una concepcién diferente sobre la implan-
tacién de un sistema de calidad que TQM (hay escritos que hacen una ho-
rrible mezcolanza conceptual entre lo uno y lo otro), las normas 1SO 9.000
estdn produciendo un tremendo impacto en todas las empresas industriales
del mundo.

Este descubrimiento europeo, esta modernisima y sofisticada barrera
tecnoldgica, estd trayendo de cabeza a todas las direcciones de todas las
empresas industriales europeas, ya que de obtener la certificacién para la
empresa a no obtenerla, se derivard la consecuencia de poder vender, o te-
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ner las puertas de los mds importantes consumidores herméticamente cerra-
das.

Como le indicaba al principio de este apartado, los vaticinios que he he-
cho no son sino una generalizacion al mundo de las empresas de productos
técnicos o industriales, de lo que ya estdn haciendo muchas compaiifas en
diferentes sectores de diferentes mercados. Son empresas que han com-
prendido el reto al que se van a enfrentar, en una economia cada vez mas
«mnundializadar.

Asi pues, todos los aspectos anteriores, imprégnelos de calidad (en cual-
quiera de ambos conceptos) y obtendrd una visién bastante aproximada de
lo que ird ocurriendo en estos afos de final de siglo v el principio del mi-
lenio que se acerca.

3.9. Los otros paises en los que se trabaja

Igual que en el anterior, finalizo este capitulo 3® abordando la dltima
parte de la elaboracién del plan de marketing, en aquellos paises a los que
exporte sus productos.

El lector perspicaz ya se habrd dado cuenta, por lo dicho hasta ahora,
que la planificacién de la parte local y personal del plan es muy dificil si no
se dispone en esos paises de una red comercial propia.

Para estos casos le recomiendo que utilice exactamente el mismo proce-
dimiento y los mismos soportes que utilizé en su propio pais.

Con respecto a su ejecucién solamente un pequefio apunte.

Se dice que ha terminado el tiempo de las empresas multinacionales y
que se estd imponiendo otro estilo de empresa, la empresa internacional, la
empresa en el mundo.

La diferencia conceptual bdsica entre unas y otras es la imagen que pro-
yectan las unas y las otras en un pais diferente al de su origen. Las primeras
refuerzan su origen («tecnologia alemana», «N°? 1 en USA»...), mientras que
las ultimas, la tendencia mds actual, es la de la mayor identificacién posible
con la regién o el pais del entorno.

Personal del pafs, incluso el directivo al més alto nivel, el idioma de la
informacién —en todo tipo de folletos, catdlogos y correspondencia— y
otras peculiaridades regionales, son adoptados por la empresa para mimeti-
zarse al mdximo con el entorno en el que pretende actuar. Esto no es 6bice
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para que las comunicacidnes internas de la empresa, en mor de una mayor
eficacia, se realice en un idioma dnico (normalmenie, el inglés).

Es el momento de eliminar prejuicios nacionalistas y adaptar esas rami-
ficaciones de su empresa al entorno en el que pretende desarrollarla.

Finalizo este apartado y este capitulo con un apunte que puede parecer
poco serio y que tal vez, incluso lo sea.

Cuando se establecen sisternas nuevos dentro de las empresas suele
denomindrselos por sus siglas. En este mismo libro hemos puesto un buen
ndmero de ellas: JIT, CIM, TQM,... etc.

Cuando implante un sistema, tenga mucho cuidado con la expresién
que pueden formas ias iniciales de las palabras que lo definen. Conozco al-
gunos desgraciados casos, en los que el resultado de esta contraccion ha
sido motivo de chacota y descrédito para el naciente procedimiento.

Como ejemplo, le diré que cuando comencé este capitulo, lo que he ve-
nido llamando «Plan de Gestién Individual» o «Plan de Gestién Personal»,
se denominaba «Plan Individual de Gestién». Parece una tonteria sin la
menor importancia, pero si compone una palabra con las iniciales; PGI o
PGP son mucho mads serias e inofensivas que... PIG.
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Capitulo 4. ELABORACION, CONTROL Y SEGUIMIENTO

4.1, Elaboracién del plan de marketing

Al iniciar este capitulo alguno de mis lectores, sobre todo aquellos que
estén orientados hacia un cierto tipo de direccién «por resultados» (que
cada uno haga lo que quiera y como quiera, con tal de que a final de afio el
presupuesto esté hecho), seguro que han llegado a la conclusién que este
proceso para desarrollar un plan de marketing anual es largo, engorroso y
cargado de una fuerte burocracia.

Seria muy prolijo y desde luego no es el motivo de este libro, ir a los
fundamentos del porqué de esta elaboracién ni a las bases tedricas que sus-
tentan la necesidad de esta planificacion. Lo que si fes digo es que esia
forma de hacer tiene mds que ver con un sisterna de direccién que apuesta
por el largo plazo, por la permanente mejora de su posicién en el mercado,
que por la planificacién (?) a corto plazo que exige resultados inmediatos
dejando de lado el medio y, por descontado, el largo plazo. Esta diferencia
en la filosofia de la planificacién yo la defino como la distincion que existe
ENtre «empresa» y «negocior.

Volviendo a alguna de las afirmaciones en este libro, esto que aqui digo,
parece una contradiccion con lo que alli expresaba, en el sentido de que hoy
no se puede ir con una planificacién tictica mds alld de dos o tres afios y
con la estratégica mds de cinco, dados los violenios cambios v las crisis, de
ciclo cada vez mds corto, que caracterizan la actual situacién mundial.

Cuando hablo de estos planificadores «a la americana» me estoy refi-
riendo a aquellos que gustan de centrar todos los esfuerzos en la consecu-
ci6n de los objetivos del préximo cuatrimestre, dejando para cuando finali-
ce éste, la toma de decisiones para el proximo.

Esta forma de direccién y de planificacién, que posiblemente tenga jus-
tificacién en mercados de consumo con productos de muy efimera vida, no
la tiene en la prictica totalidad de los mercados de los denominados pro-
ductos técnicos o industriales o en los productos de empresa a empresa.
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Lo que valoro como muy negativo en la creacién de este o de cualquier
sistema. no es el tiempo que se tarde en elaborar o en modificar, sino en la
burocracia que establezca su funcionamiento, o por decirlo de otra manera,
el tiempo que los ejecutores del procedimiento emplean en rellenar papeles
o en alimentar el propio sistemna.

En el caso que nos ocupa, en la redaccién de un plan de marketing pro-
gresivo y arménico, lo que mds nos ha de preccupar no es el tiempo que
dediquemos a su elaboracion, sino los controles y tomas de datos que esta-
blezcamos para que éste pueda funcionar y que obliguen a los gestore
utilizar una parte importante de su valioso tiempo en rellenar documento
informes.

En todo el desarrollo que he hecho de este plan, todavia no he aludido,
ni una sola vez, a trabajos que el gestor tenga que realizar que no tenga que
ver con sus dos funciones especificas:

—La atencion al cliente, en toda su amplitud.

—La obtencién de informacién del mercado y la competencia.

Todo aquello que refuerce este tipo de gestiones no esta desviando el
trabajo del gestor hacia funciones impropias, sino orientandolo en la direc-
¢i6én que los andlisis han detectado como mis i

No obstante también pienso que el trabajo de elaboracién del propio
plan debe mitigarse al méximo, ya que habitualmente participa en su reali-
zacién un grupo de personas de alto nivel, cuyo tiempo tiene un importante
costo para la empresa.

En lo referente al proceso de obtencién de los indices previos, considero
que es una farea que tiene toda la direccién y que no tiene un periodo de-
terminado de duracién. La consecucién y actualizacién de los mismos ha de
ser una inquietud permanente del grupo directivo ya que, de no contratar
los costosos servicios de una empresa especializada en el tema, estos datos
se reciben por muy diferentes vias, no siempre a través de las mismas per-
sonas.

Lo que es importante es que toda la direccion sepa de qué indices se
trata y cudles son las personas depositarias de los mismos. Los referentes al
mercado en general, pueden estar en manos del director de marketing o del
director comercial y los relativos a los productos especificos y a su compe-
tencia, en las de los jefes de producto, si los tuviera, o en las del director de
marketing, de no ser asi.

Estas personas, responsables de los mismos, han de tener entre sus fun-
ciones la de que estos indices se obtengan y se mantengan actualizados.

¥
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Esto dltimo debe ser verificado, con el tiempo suficiente, cuando se tenga
previsto hacer planificacion estratégica o tactica.

Para la elaboracién de las hojas de andlisis se puede utilizar un PC con
una de las multiples bases de datos u hojas de célculo existentes.

Aunque me confieso un auténtico lego en la materia, a la conclusién que
he llegado —por conversaciones con especialistas— es que las primeras
son mas complejas de uso, pero dan una mayor elasticidad a la hora de ha-
cer modificaciones o combinaciones en las estructuras de los datos. Las se-
gundas son de un uso mds sencillo, pero son mas rigidas a la hora de trans-
ferirlos y combinarlos.

Si le es posible conectar este programa con las cifras histéricas de
rrase el trabajo de transferir estos datos cuando el impreso que disefie se los
pida.

Hace algunos meses recibi un mailing en el que una empresa que no co-
nocia, ofrecia un programa para PC cuya utilidad era la elaboracion y el
control de un plan de marketing.

En este momento no recuerdo muy bien cuales eran las caracteristicas de
este software, pero tengo la vaga impresién de que estaba mucho mds
orientado al marketing de consumo (jcomo no!) que al de los productos in-
dustriales. Probablemente si consulta con una firma especializada en pro-
gramacion, pueda darle noticias de varios programas para esta aplicacion.

Personalmente pienso que, para empezar, con unas hojas de cdlculo para
la elaboracién de los diferentes soportes de anlisis y descripcién de accio-
nes (que permitan cambios y modificaciones sin esfuerzo) y un sistema de
agenda para llevar el control de los calendarios de realizacién, es mas que
suficiente. Sobre todo si ésta va a ser para usted la primera experiencia de
este tipo.

No obstante, como ya le anticipé que estoy muy lejos de ser un técnico
en esta materia, si usted mismo o alguna persona de su empresa es especia-
lista en programacién o bien conoce este complejo y apasionante mundo
del software, muéstrele el disefio que ha hecho de su plan de marketing y
expliquele cuales han de ser las prestaciones que ha de cubrir. Si llega a
compenetrarse bien con la idea, es seguro que le va a dar una solucién me-
jor que cualquiera que yo pueda recomendarle y sobre todo, mucho mds
ajustada a sus necesidades especificas.

Hace algiin tiempo, en un libro que lef dedicado al marketing de la cali-
dad total, su autor hacia alusién a que en el futuro, en todo departamento de
marketing, iba a hacer falta tener en plantilla un programador o un es-
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pecialista de software. Cada vez estoy mds convencido que esta afirmacion
es absolutamente acertada y que, en las empresas que comiencen a utilizar
los ordenadores para las multiples aplicaciones que tienen en el moderno
marketing, va a ser una auténtica necesidad.

El resultado que va a obtener con la informatizacién de la elaboracién
de su plan de marketing es que, aunque la primera vez tengan que hacer un
esfuerzo algo mayor para compenetrar las personas de marketing con las de
informdtica, a Ia hora de hacer controles, modificaciones, ampliaciones, etc,
usted y todas las personas que acttan sobre el Plan van a ver reducido con-
siderablemente el tiempo de dedicacion a las tareas que conlleva el mante-
nimiento y actualizacién permanente del mismo.

Al afio siguiente, aunque haga algunas modificaciones (que siempre se
hacen), tendrd todo el soporte informatico listo y a partir de ahi va a com-
probar como se reduce drdsticamente el tiempo que tienen que dedicarle a
esta tarea.

Lo que le va a ocurrir es que, como va a comenzar a ver las posibilida-
des que la informatica le presta en esta aplicacion, cada vez la enriquecerd y
perfeccionard mds, haciendo disefios mds potentes y que jamds serfa renta-
ble implementar con un sistema de elaboracién manual.

Cuando acabe de realizar todos los soportes del plan, aunque utilice para
ello un medio informatico, debe hacer llegar a todas las personas involu-
cradas en el mismo la parte en las que se expongan las directrices generales
y las causas que motivan las acciones consecuentes, asi como la descripcion
de todas aquellas en las que vayan a intervenir directamente.

Acompdiielo del calendario de realizacion de las acciones, asi como el
de las fechas en las que se van a hacer las revisiones, en las que esas perso-
nas van a participar.

4.2. Coordinacién general del sistemna -

Le indicaba en otra parte de este libro, que los procedimientos que se
implantan en una empresa y no tienen un seguimiento sistematico, no solo
mueren por incumplimiento, sino que crean una barrera de recelo ante el
establecimiento de un nuevo sistema que tenga alguna caracteristica similar
al anterior.

Hay dos condiciones fundamentales que ha de cumplir todo plan para
que tenga un nacimiento adecuado:
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a) Que todo el personal de la empresa a quien se quiere involucrar vea
claramente que la direccidn (la mds alta que se pueda) estd identificada, de
corazdn, con el sistema y estd dispuesta a poner todos los medios para que
funcione.

Cuando digo de corazén quiero decir con un decidido y manifiesto po-
sicionamiento a favor.

Para que entienda lo que NO se debe hacer en este sentido, le voy a rela-
tar una anécdota del Dr. Deming, el més conocido teérico de la calidad to-
tal. Esta anécdota nos la contd recientemente el Dr. Sudrez. (discipulo de
Deming y uno de los altos responsables del programa TQM en la marina
norteamericana y la Casa Blanca) en un seminario que impartié en Oviedo.

A raiz del éxito que las teorfas de Deming tuvieron con la industria ja-
ponesa, este consulfor tuvo una avalancha de solicitudes de empresas nor-
teamericanas para que les orientase e impartiese cursos de formacion sobre
las técnicas de la calidad total.

El presidente de una las mds importantes compaiifas mundiales de orde-
nadores le mandé un aviso solicitindole que se desplazara a sus oficinas
centrales ya que, eran tantas las posibilidades de mejora que dicho presi-
dente habia descubierto en las teorfas de Deming vy, puesto que tenia reuni-
dos a los responsables de sus oficinas en todo el mundo, queria que el pro-
pio Deming les iniciara en el proceso, para posteriormente hacer un com-
pleto programa de formacién que involucrase a todo el personal de la em-
presa.

El reto de asesorar a esta enorme compaiiia atrajo a Deming, que acce-
di6 a la solicitud y fue recogido por un avién particular de la firma y trasla-
dado a las oficinas centrales, donde fue recibido por un caluroso aplauso de
todos los reunidos para escucharle.

El presidente se adelanté e hizo una breve presentacién de Deming, sus
teorfas y sus logros, asi como de su interés personal en que se le prestase la
mayor de las atenciones. Tras esta presentacién invité a Deming al estrado

y salié por una puerta lateral.

Cuando caminaba por los anchisimos pasillos de altos techos escuché
retumbar, no solamente el ritmo de sus pasos sino la inconfundible marcha
de otros pasos detrds de él.

Cuando se volvié para comprobar quién le seguia quedé practicamente
paralizado. Su seguidor era... Deming.

Entre confuso y enfadado se dirigié a él y le dijo «Dr., usted deberia es-
tar dentro, hablando...» a lo que Deming le contesto «Y usted también, es-
cuchando. Serd muy dificil que su personal asimile que usted estd intere-
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sa_do en mis ideas, si no participa directamente de la presentacién de las
mismas y se convierte en su maximo defensor».

Entiendo que algunos directores consideran que es un COMPromiso per-
sonal excesivo, que pueden involucrar su prestigio personal ante el posible
fracaso de un nuevo sistema.

Al margen de lo que sobre el espiritu de liderazgo supone esta postura
le aseguro que las personas captan perfectamente esta actitud no compm:
metida, esta postura expectante, y su predisposicién con respecto al sisterna
no va a ser todo lo entregada que seria si captasen la total identificacién de
la alta direccién de la empresa con la idea. )

b) Que los gestores participen en el disefio, sientan su necesidad y ob-
tengan, lo antes posible, frutos del sistema, aunque éstos en un principio no
sean espectaculares,

( Cuando elabore su sistema y tenga ya esbozada una parte importante del
mismo, tome la decisién de cual va a ser el tipo de soporte y la forma de
control, manual o informatizados. Para la funcién de control, no precisa
tampoco de programas excesivamente complejos. Dependiendo del volu-
men de acciones a controlar, es posible que ni tan siquiera tenga necesidad
de adoptar un control informatizado.

Si el nimero y complejidad de sus acciones es alto, le recomiendo que
dedique una persona, o parte de su tiempo, al seguimiento de las proyecta-
das y a coordinar las reuniones periddicas que sobre el plan han de realizar
los responsables centrales del mismo. Es la figura que paso a denominar a
partir de ahora como «controller del plan de marketing».

Esta persona se responsabilizaria también de coordinar la logistica que
las acciones precisen.

Otra buena solucién, si dispone de ellos, es que los jefes de producto se
Fesponsabilicen de controlar la logfstica y el desarrollo de las acciones que
incumban a sus productos. El director de marketing o el director comercial
lo harfan de las generales o las que se refieran a la gestion de la red de
ventas y a la distribucién.

Mi consejo es que no deje pasar mas de un mes entre reunién y reunién
entre los responsables (director de marketing, director comercial, jefe de
ventas, jefes de producto) de la oficina central.

El control mensual de las acciones regionales las hard el «controller» del
plan a través de los medios de comunicacién normales (teléfono, correo o
telefax) o de sistemas informaticos, de los que le hablaré al desarrollar el
punto de seguimiento de los planes de gestién individuales. Esta persona
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aportard a las reuniones mensuales sus conocimientos sobre la evolucién de
dichas acciones.

En un periode de tiempo algo mds largo (3 0 4 meses) y coincidiendo
con visitas a la oficina central de los responsables de las zonas comerciales
o del director de marketing a las sucursales, se hard una revisién més deta-
liada de la marcha del Plan en cada una de ellas.

Tanto en las reuniones mensuales como en las trimestrales, se revisardn
las acciones cerradas durante el periodo anterior y se sacardn las conclusio-
nes oportunas. Soy partidario de que se haga de cada una un pequefio in-
forme de cierre con una explicacién somera de los medios, los resultados,
los costos reales y las observaciones de cambio o mejora que se proponen
para ulteriores acciones similares a esa.

Si se crea un pequefio fichero, clasificado por tipos de acciones, se dis-
pondréd de un magnifico medio de consulta a la hora de planificar cualquier
accion futura.

Se revisan también en estas reuniones las acciones que estdn en curso, se
analiza su marcha y se adoptan los cambios, si son precisos, para la parte
que quede de ellas sin realizar atin.

No obstante para el establecimiento de cambios en las acciones en
curso, no le recomiendo que espere a las reuniones del plan. El «controller»
debe vigilar los primeros pasos de todas las acciones e informar inmedia-
tamente de cualquier desviacion que se produzca sobre los planteamientos
tedricos de la misma, incidencias sobre los medios, y retrasos o adelantos
sobre el calendario de su desarrollo.

La reunién se finaliza recordando a todos los presentes las acciones que
van a comenzar en el préximo perfodo y analizando la viabilidad de su
comienzo o la disponibilidad de los medios previstos. También es el mo-
mento de variar, e incluso anular alguna accién, si las causas que la provo-
caron se hubieran modificado o hubiesen desaparecido.

Y esta es la tarea de revision que el plan de marketing precisa durante
todo el tiempo de su vigencia (o algo similar que a usted pueda ocurrirsele,
mads en consonancia con las caracteristicas del suyo).
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4.3. Control presupuestario

Hay acciones del plan de market'ing a las que claramente se puede otor-
gar un presupuesto y oftras que sin embargo tienen una definicién, en
cuanto a su costo, bastante mds complicada.

La valoracién de un mailing o de una campafia de promocién incenti-
"ada'cs facil, ya que se trata con conceptos fisicos tales como folletos, ob-
sequios, sobres, franqueo, etc. La mayor parte de ellos van a ser conce;ptos
externos de facil contabilizacién.

Son evidentes también los servicios contratados, tales como transportes
y mano de obra de ensobrado o manipulacién de algunos medios, pues;o
que vamos a disponer de una factura, facil de adjudicar a una accién o a
otra.

‘ ‘Hay otros servicios internos de la empresa que, aunque algo mis inde-
finidos, también pueden cargarse a estas cuentas. Me refiero, por ejemplo a
las fotocopias o a los trabajos de impresion internos. Habitualmente se tie-
nen galculados unos costos unitarios (en los que no se incluye la mano de
obra interna), que pueden servir para hacer cargos a las acciones en las que
se utilicen.

E_] mayor problema se tiene en contabilizar, precisamente eso, todo lo
relativo a la mano de obra interna.

Desde el tiempo que se emplea en el ordenador de disefio, para hacer al-
gun impreso, carta o cartel, hasta el empleado por un jefe de producto para
hacer una presentacion en casa de un cliente, pasando por el mas cuantioso;
el ;mpleado por los gestores, hay miiltiples conceptos en los que interviene
el tiempo del personal de la empresa y que tiene una muy dificil atribucion.

El plan de marketing, de hecho va a recoger acciones cuyo unico com-
ponente es el tiempo de gestion.

) Mi cgnsejo es que no se embarque en dificiles cdlculos, que complica-
rian terriblemente el control presupuestario del plan, y se olvide de este
concepto.

Piense que la utilizacién mayoritaria del tiempo es hecha por personas
que Se van a ver compensados directamente por los resultados de dichas
acciones.

Explicdndolo de otra manera. Con el control presupuestario se pretenden
conseguir dos objetivos bésicos:

a) Que las cifras invertidas en el plan, por cada uno de sus capitulos y en
su total, se ajusten al mdximo a las presupuestadas.
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b) Que el reparto de los gastos se haga proporcionalmente al empleo de
los medios que cada producto (o linea de productos) y cada zona comercial
haga.
Con respecto al primer punto, si la mano de obra interior, por definicién,
no se incluye en los presupuestos, no tenemos porque contabilizarla poste-
riormente.

Si consideramos que los jefes de producto utilizan su tiempo en la pro-
mocién de sus lineas, y las zonas el tiempo de los gestores en sus clientes
—sin necesidad de contabilizar estos conceptos por acciones— en una
contabilidad general sobre gastos de lineas y zonas, el costo global de los
jefes de producto (por todos los conceptos) se otorga facilmente a sus pro-
ductos respectivos y el de los gestores a los de las zonas.

Otorgar el costo del tiempo de otras personas involucradas (directores
comercial y de marketing, jefe de ventas, «controller», eic) ya es mas com-
plejo y, excepto que haga una organizacién contable por unidades de ne-
gocio o se quiera tener una definicién exhaustiva de en que direccion se
invierte cada moneda que se gasta, le recomiendo que no los introduzca en
esta minicontabilidad del plan de marketing. Puede hacer, en los cdlculos
generales de costo, el reparto proporcional en relacion al concepto que elija
(presupuestos o resultados).

Es conveniente que con cierta periodicidad (;mensual?) las personas in-
volucradas en el plan, reciban la situacién contable del mismo.

En éstos, como en todos los demas datos que la empresa envia, hay dos
posturas absolutamente opuestas. Hay quien considera que lo acertado es
mandar a cada persona exclusivamente los datos que le incumben y sobre
los que él, pueda actuar. Otros piensan que es mejor enviar todos los datos
para que el interesado pueda medir su situacién con respecto a los resulta-
dos de otras zonas o divisiones.

Mi opini6n personal, que no deja de ser eso; una opinién, es que si no
tiene serios motivos de confidencialidad en los datos de la empresa (7), en-
vie a cada persona los de todas las que se encuentran en puestos similares
(delegados, gestores, jefes de division, etc) esto ayuda al interesado a situar
el nivel de sus resultados en relacién a los estdndares de la empresa.
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4.4. Seguimiento de los planes individuales de gestion

Este es uno de los puntos mds importante, de los tratados en este libro,
para aquellas empresas que cuentan con redes comerciales propias. Tanto
mads cuanto mayores y mds complejas sean éstas.

En la empresa ideal, la empresa de un solo individuo, uno de los aspec-
tos mds importantes (tal vez el mds importante) para su funcionamiento, la
comunicaciéi, alcanza su mas alto grado de perfeccién. Nada entra en el
ambito de esta empresa ni nada se genera que quede perdido por falta de
transmision de la informacién.

En una empresa pequefia, de hasta cinco o seis personas, la comunica-
cién interpersonal es tan estrecha, que de no existir problemas de indole
personal o mental, no es necesario crear canales especiales para que la in-
formacidn fluya entre todos ellos. No obstante a partir de dos personas co-
menzamos a tenier ya pérdidas de informacién (este problema se da hasta en
los matrimonios mejor avenidos :» Pepe, es que no me cuentas nada...»).

Cuando la estructura empresarial crece y se crean niveles, departamen-
tos, secciones staf, etc, la pérdida de la informacién, tanto descendente
como ascendente es une de los problemas mds graves que la direccion de
toda empresa ha de afrontar.

Centrandonos en los actuales sistemas de transmisién de la informacién
de que disponen algunas compaififas, con el objetivo de que los gestores
comuniquen su actividad a sus superiores, suelen adolecer de los siguientes
defectos:

a) Nacieron basados, no en el convencimiento de lo absolutamente nece-
saria que es la obtencién de datos sobre el mercado o la retroalimentacion
sobre el resultados de las acciones emprendidas, sino en la desconfianza
sobre la utilizacién del tiempo de los gestores. Con esta base de comienzo,
camuflada en algunos casos, pero siempre evidente en su objetivo para los
ejecutores, no se puede augurar nada bueno al sistema asi establecido.
Hasta la legislacién recoge el principio de que a nadie se le puede exigir la
autoinculpacién.

b) Con los informes que los gestores elaboran suelen suceder varias co-
sas:

—Que nadie los mira sistemdticamente, con lo que la persona que los
confecciona tiene la desagradable sensacién de que le estan haciendo per-
der miserablemente el tiempo.
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—~Que solamente son revisados concienzudamente, a veces varios meses
después, cuando se duda de la honestidad de un gestor o se estén buscando
pruebas para despedirle (se llega a llamar a los clientes recogidos en las
visitas de los informes para comprobar la veracidad de las gestiones).

—Que el gestor, sobre todo si atiende una zona muy amplia y tiene que
realizar continuos viajes, tiene que confeccionar los informes el iltimo dfa
de la semana o durante el fin de semana, olvidando una buena parte de los
detalles importantes de las gestiones.

—~Que en los informes puede haber informacién interesante e incluso
importante para otras personas que las que oficialmente estdn indicadas
para su lectura, con la correspondiente pérdida de esa informacién vy las
consecuencias que de ese desconocimiento pueden derivarse.

—Que las personas que estdn encargadas de leer los informes y recoger
la informacidn que en ellos se elabora, pueden estar ausentes de su puesto
de trabajo, con el consiguiente amontonamiento de informes que luego tie-
nen que ser leidos deprisa y sin atencion.

~Tan solo una pequefia parte de los informes suelen contener informa-
cién importante para la persona que los lee. El tiempo de estas personas es
muy caro y tienen que utilizar muche en la
de gestiones, cuando realmente con haber leido unas pocas hubiera sido
suficiente.

—-Se duplica el trabajo de comunicacion de la informacién. Los gestores
conocedores de todo lo expuesto anteriormente, cuando tienen algo que
ellos consideran informacién vital o que requiere de una actuacién urgente
por parte de las personas que leen los informes, ademas de escribirlo en el
«impreso oficial» llaman por teléfono o ponen un fax para asegurarse de
que, la que para ellos es una informacién importante, llega a ser conocida
por el interesado.

Sucede algo similar con los medios y compromisos (muestras, informa-
ciones, plazos de entrega, eic) que el gestor precisa o contrae en sus visitas.
Aungque lo refleje en su informe, luego tiene que pedirlo por otros canales o
notificarlo a otras personas.

Cualquier gestor avezado le puede ampliar el abanico de aspectos nega-
tivos que estos sistemas tienen enquistados, tal y como se llevan en algunas
empresas.

Si partimos de la base que los informes de las gestiones tiene como ob-
jetivos:

!
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a) Transmitir a TODAS las personas interesadas (o afectadas por una
accién derivada de ellos) los aspectos que los gestores captan en sus visitas,
llamadas y en general en todo tipo de gestiones que realizan.

b) Recibir la impresién (retroalimentacién) sobre los efectos y resulta-
dos de las actividades y acciones que la empresa acomete en el mercado,
por parte de las personas que las ejecutan.

¢) Verificar, por parte de los afectados y de los responsables del plan de
marketing, que se estin cumpliendo con las acciones previstas en el plan, y
se dedica a cada sector involucrado el tiempo que se determing idéneo por
mutuo acuerdo.

Como ya indicaba anteriormente, las informaciones recibidas en el
punto b) sirven para ir ajustando, modificando o eliminando las solicitudes
del punto ¢).

Si éstas son las bases sobre las que hay que plantear el flujo de informes
de los gestores, es evidente que va a ser dificil conseguirlo con los medios
convencionales, con el soporte en papel o en fax.

Tampoco en este caso me atrevo a disefiarle un sistema, ya que depende
mucho de su estructura comercial y departamental, pero le voy a dar unas
indicaciones que pueden servirle de guifa para la realizacién de su propio
diseno.

a) Investigue sobre las posibilidades del «correo electrénicos para su
caso.

Por lo que yo se, estos sistemas integrados en las llamadas redes locales
informdticas, permiten escribir y direccionar mensajes a uno o varios de los
usuarios conectados a dicha red, bien directamente, bien por linea telef6-
nica normal —via modem— o por redes especificas de transmisién de da-
tos (por ejemplo, X-25).

b) Al tratarse de ordenadores (habitualmente PCs), usando una sencilla
base de datos, esa informacién puede clasificarse por clientes, temas, pro-
yectos, ofertas, etc De esa manera, en un momento dado, se pueden tener
presentes todas las gestiones que se han realizado con un cliente en los dos
tltimos meses, todas las gestiones que se han hecho en el pais ——por parte
de los diferentes gestores que intervienen— en relacién con un proyecto o
los primeros resultados y opiniones que se estdn obteniendo en la aplica-
ci6én de una campafia de promocién.

¢) Amplie el concepto de «gestor» a toda persona de su empresa que
pueda tener contacto con un cliente. Es muy importante que el responsable
de la cartera a la que pertenece, sepa que un cliente llamé ayer al departa-
mento comercial central para expresar una queja.
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d) Haga una organizacién de claves de cabecera que le permitan clasifi-
car y obtener datos de los informes por:

—Productos o familias de productos

—Accién del plan de marketing a la que pertenece

—Cartera del GO en la que estd encuadrado el cliente

—Referencia del proyecto u oferta al que estd dirigida la gestién

—Etc

De esta manera de una forma automdtica puede conseguir:

a) Que tengan conocimiento de la informacién todas las personas a las
que afecta.

b) Que no haya que duplicarla

c¢) Disponer de toda la informacién de todas las gestiones, de todos los
gestores clasificada de forma temadtica y poder tener acceso a ella rapida-
mente (puede tener al cliente al teléfono) y por las personas que se deter-
mine.

d) Eliminar pérdidas de tiempo imitiles, leyendo informes cuyo conte-
nido no interesa

e) Extraer resimenes de datos para hacer las revisiones de los planes de
gestion personales, absolutos y comparativos con los presupuestos.

) S1lo desea, exiraer estadisticas de gestion.

St a todo esto afiade que el equipo que va a entregar a sus gestores es
portétil y pueden conectar con la red desde cualquier punto en el que se en-
cuentren (recientemente lef una informacién sobre unas maletas ligeras con
ordenador, teléfono portatil y fax), no solamente obtendra la informacién
de una forma rdpida, sino que ademas encontrara otras interesantes aplica-
ciones funcionales a su inversién.

Estos u otros apoyos técnicos le servirdn para conseguir uno de los mas
importantes objetivos: que los gestores dediquen a la alimentacién de datos
al sistema el menor tiempo posible.

De todo lo expuesto en este apartado, lo mds transcendente no son los
equipos que le he descrito ni sus posibilidades, que seguro que usted ya co-
nocia, sino los resultados que se quieren obtener con ellos.

Montar un sistema como éstos para controlar el tiempo de sus vendedo-
res o si la media de visitas se ajusta o no a lo establecido, no merece la
pena.

Estos objetivos, que ya le seflalo en este mismo apartado, han de tener
un encadenamiento armoénico (otra vez la palabra magica) con el resto del
espiritu y la letra del plan de marketing y, como consecuencia del posicio-
namiento estratégico de la empresa, que no solo afecta a las acciones que se
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dirigen hacia el mercado, sino también —y de forma prioritaria— hacia el
interior de la empresa.

4.5. Un proceso arménice. Conclusiones finales

Haciendo un resumen final de todo el proceso seguido en el libro, ve-
mos que paso a paso lo que se ha hecho es:

a) Conocer cudl es la situacion del mercado en el que se mueven los
productos, su potencial, su crecimiento, nuestra participacioén, la de los di-
ferentes competidores, los canales de distribucién con los que contamos, las
caracteristicas de nuestros productos y el posicionamiento estratégico que
fa empresa ha adoptado.

Como consecuencia de las decisiones tomadas en la planificacién estra-
tégica, se han decidido también aspectos relativos a la denominada «poli-
tica comercial» y al resto de los capitulos de la politica de marketing, entre
los que he destacado la politica de distribucién.

b) Se han analizado los puntos fuertes y débiles de la explotacién de los
productos y se han determinado acciones para potenciar los primeros y
contrarrestar los segundos.

c) Igualmente, se ha analizado la situacién de nuestras carteras de GO
compradores y prospectos, para actuar con ellos como en el punto anterior.

d) Como las acciones tienen que ejecutarse por personas, se ha plani-
ficado el tiempo 1itil de los gestores para que puedan realizar dichas accio-
nes con la intensidad, orientacién v calidad previstas.

e) Se han establecido canales para que fluya la informacién y la retroa-
limentacion de una forma rdpida, e intentando eliminar al maximo el tiem-
po que los gestores tengan que dedicar a la alimentacién del sistema.

f) Se crea un sistema de revisién permanente del plan de marketing para
verificar, a través de las informaciones recibidas, el cumplimiento con los
objetivos de accién previstos y modificar el disefio de aquellas acciones que
no cumplen con su fin o precisan de mejoras para conseguir una mayor efi-
cacia.

g) De todo ello queda constancia fisica o informatica, de manera que se
dispone de unas magnificas plataformas que permiten construir sobre ellas
un proceso de mejora permanente, ademds de proporcionar unos ttiles ser-
vicios complementarios que, sin duda, colaborardn en el principal objetivo
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que nos hemos trazado con todo este proceso: DAR EL MEJOR SERVICIO AL
CLIENTE

Si algo ha de quedar en su mente después de haber aguantado todo el
contenido de este estudio, en el que no he pretendido sino explicar mis ex-
periencias personales, es la profundidad de esta frase, pensando que nues-
tras empresas tienen dos tipos de clientes: externos (lo que hemos denomi-
nado a lo largo del libro, clientes) e internos (nuestros empleados).

Solamente si funciona la frase con los segundos, la calidad del mejor
servicio al cliente fluird hacia los primeros.

Soy consciente de que, dado el ambicioso subtitulo de este libro: «<en las
empresas industriales», a algunos de mis lectores les habré defraudado.

Son tan diferentes las caracteristicas y los mercados de productos tales
como un gran depdsito de combustible, un horno de cocer galletas, un
aceite mineral o un tirafondo, que precisarfan un tratado independiente para
cada uno de ellos.

Pido pues mis excusas a estos lectores, y a los que si haya podido ayu-
dar en algtin detalle, les invito a que usando el contenido del libro como
punto de reflexion, elaboren ellos sus propios sistemas. No se dejen arras-
trar por lo anecdético. Usenlo dnicamente como inspiracién para sus pro-
pias ideas.
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