MARKETING

Asesor de inversiones para el negocio

El éxito de una inversion consiste en anticiparse a las anticipaciones de los demads.
John Maynard Keynes

El profesional del Marketing debe tener presente los siguientes hechos:
e Cada vez hay mds competidores en el mercado
¢ Los competidores cambian constantemente sus modelos de negocio y sus propuestas de valor

e Los clientes pueden acceder a una gran cantidad de informacion, que les permite conocer sus
opciones, otras oportunidades competitivas y cambiar

¢ Al mismo tiempo, el apetito de los consumidores por los productos y servicios sigue
evolucionando y creciendo

Nuestros competidores y clientes seguirdn aumentando su nivel de sofisticacion. El Marketing
también debe hacerlo para servir a la empresa, y ayudarle a competir y ganar. Para ello, su funcién
debe evolucionar.

Marketing debe convertirse en un asesor de inversiones para el negocio. Como tal, debe definir:
e La estrategia global de inversiones; qué se vende, donde se vende y a quién se vende
e El plan estratégico para maximizar el retorno sobre los activos de la empresa (ROA)

e La justificacion de costes del plan operativo necesario para conseguirlo (por ejemplo, el soporte
de las cifras del retorno de la inversién (ROI) para presupuestos de marketing mds reducidos)

Marketing debe estar presente en las reuniones de direccion, ofreciendo un analisis del negocio
conjuntamente con un andlisis financiero. Debe unir los objetivos estratégicos, la ejecucion de las
operaciones y los criterios financieros. Puede proporcionar la alineacion necesaria entre la estrategia,
las operaciones y las finanzas. Debe superar tres importantes barreras para proporcionar esta
alineacion y convertirse en un asesor de inversiones. Cada obstaculo pone de manifiesto la necesidad
de disponer de puntos clave de informacién, una mayor responsabilidad y una toma de decisiones
mads integrada.



MARKETING

Barrera 1: Definir el “tamaiio del premio” es ahora mds complicado

En la época de los mercados homogéneos de masas, las empresas calculaban el valor en funcion de la
cuota de mercado de las principales lineas de productos, basindose en economias de escala para las
inversiones en marketing y en margenes favorables para obtener beneficios. Hace diez afios, el
desafio evolucioné de los mercados de masas a la definicién y mejora de la rentabilidad del cliente.
Las empresas empezaron a incorporar informacion del cliente en sus datos. Muchas empresas han
desarrollado con éxito estos puntos clave de informacién y ahora pueden agrupar los clientes en
segmentos relevantes.

Actualmente, esta tendencia estd evolucionando en paralelo al hecho de que los requerimientos y
caracteristicas de los clientes se dividen en micro-segmentos cada vez mds pequenios. Las
organizaciones deben responder a las necesidades de un nimero cada vez mayor de categorias de
clientes.

El marketing de tipo “tamarfio del premio” requiere que la empresa haga bien dos cosas. En primer
lugar, debe agrupar los clientes en micro-segmentos relevantes para poder dirigirse a ellos, captarlos
y retenerlos de forma rentable. En segundo lugar, debe determinar el potencial de rentabilidad de
estos micro-segmentos para establecer las prioridades de la empresa. Esta agrupaciéon de beneficios
permite que Marketing pueda recomendar las mejores inversiones a nivel de producto, marca y
segmento. Esto es especialmente relevante cuando se consideran diferentes estrategias de canal:
cuanto mds detallado sea el conocimiento y la agrupacion de los beneficios de cada micro-segmento,
mejor podran depurarse las propuestas de marketing y ventas.

Barrera 2: Falta de informacion integrada y mejorada

Sin el contexto adecuado (dénde, quién, cuindo), Marketing no puede definir ni analizar un micro-
segmento. Sin una perspectiva adecuada (comparativas), Marketing no puede definir la cuota de
mercado ni realizar un seguimiento de las tendencias a un nivel mas detallado.

Como asesor de inversiones, Marketing debe combinar tres fuentes de informacion fundamentales:
los clientes (operativa), el mercado (externa) y las finanzas. Para obtener todo el valor de los grandes
volimenes de datos de clientes —puntos de venta electronicos (electronic point of sale, EPOS), datos
sobre navegacion e informacion basada en las fuentes de CRM y ERP- la informacién debe estar
cuidadosamente estructurada y claramente integrada. Los criterios y valoraciones de Marketing
deben estar soportados por la capacidad de categorizar, agrupar, describir, asociar y enriquecer los
datos sin procesar.

Las empresas necesitan un acceso ficil, rdpido y transparente a la informacién tipica de mercado,
como las tendencias de las categorias de productos, la cuota de mercado por producto, los canales y
los resultados de la competencia. También necesitan informacion financiera y de contabilidad y
fuentes de planificacion para asignar costes y beneficios potenciales con el objetivo de asociar un
valor a cada agrupacion de beneficios.
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Barrera 3: Cifras frente a creatividad

Las empresas crean estrategias de marketing para trabajar con segmentos de clientes y obtener el
“premio” asociado. El trabajo de Marketing empieza realmente ahora, y debe justificar el marketing
tactico que propone, establecer presupuestos adecuados y mostrar los puntos fuertes y los limites de
dichas tacticas. Obtener una informacién mas detallada y disefiar tacticas en torno a ella ayudara a
satisfacer los requisitos de Finanzas. En el pasado, este disefio tan detallado no era una regla de
marketing, pero ahora es necesario para generar el ROI que Finanzas quiere ver.

Sin embargo, no siempre es ficil obtener la informacion adecuada. Algunos departamentos afirman
que las buenas ideas se ven restringidas por tales métricas financieras, conteniendo la creatividad, la
mejor faceta del Marketing.

La tradicional creatividad de Marketing deberia seguir buscando la “gran idea”, pero también
deberia crecer para incluir la formulacién de acciones especificas con un entendimiento mucho mas
claro de quién, del por qué y del tamario del premio. No supone una pérdida de creatividad, es
simplemente un medio para estructurarla en un marco de trabajo mds funcional.

Orientacion y sistema de deteccion temprana

Como asesor financiero, Marketing guia la actividad estratégica y operativa, que se centra en el
potencial de mercados especificos y en como la organizacion puede satisfacer las necesidades de estos
mercados. En este rol, Marketing también puede ser un sistema de deteccién temprana de como los
cambios del mercado implican cambios en productos y servicios, estrategias de ventas o incluso un
mayor numero de elementos operativos del negocio.

Muchas métricas de marketing son indicadores importantes del cuadro de mando de una compafiia.
Una caida repentina de los indices de respuesta a los esfuerzos que tradicionalmente tienen éxito,
podria significar una mayor presion de la competencia, cambios en el mercado y/o futuros problemas
de ingresos. Un buen departamento de marketing tiene una visién global. Observa e interpreta
tendencias que no son facilmente visibles en primera linea y proporciona a la empresa un contexto
para lo que se estd vendiendo, o no, y la propuesta de valor asociada.

Marketing tiene la responsabilidad de definir, comprender y liderar las siguientes cinco 4reas
fundamentales en la toma de decisiones de la empresa:

e Oportunidades de Mercado = ;Cual es la
oportunidad de beneficio?

e Posicionamiento competitivo = ¢Cudles son los
riesgos competitivos para conseguirlo?

INILDIIVIN

e Gestion del ciclo de vida del producto = ¢Cual es

nuestra propuesta de valor?
e Precio = ¢Cual es su valor?

¢ Generacion de demanda = ;Cémo alcanzamos y comunicamos el valor a los clientes?
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Oportunidades de Marketing

Tomar decisiones sobre las oportunidades de marketing es un acto de equilibrio entre abordar la
posibilidad y gestionar la probabilidad, reconociendo al mismo tiempo de la falta de seguridad. Esta
area de decision es fundamentalmente estratégica y se ocupa del largo plazo. Gestiona la inversion
inicial y prioriza las unidades de negocio mas prometedoras en beneficios, ocupandose ademds de las
demoras en los resultados.

Comprender el potencial de beneficio de las oportunidades requiere un calculo detallado del precio,
coste del servicio, requisitos de distribucion, calidad del producto, recursos, empleados, etc. Las
oportunidades de mercado mas evidentes ya han sido identificadas por nosotros o por la
competencia. Se trata de encontrar las joyas ocultas enterradas entre los datos que otros no han
descubierto. Estos son los micro-objetivos que deben ser identificados, analizados y comprendidos.

(0BJETIVOS METRICA DIMENSIONES
Cuota de mercado (%) Crecimiento del mercado ($) Mes fiscal
. . . Ano
Ratio crecimiento mercado (%) Beneficios del mercado ($) Trimestra
Ingresos del mercado ($) Volumen unidades mercado (#) Mes
Beneficios ($) Industrias
2 digitos SIC
Ve.rda.s $) _ ki
Ventas volurmen unidades (#) A

ROLES DE DECISION

FUNCION

TRABAJO PRINCIPAL CONTRIBUYENTE ESTADO

Marketing
Ejecutivos
Directivos
Analistas
Profesionales

Desarrollo del producto
Ejecutivos .
Analistas =

Ventas
Ejecutivos .
Directivos .
Analistas *

Finanzas
Ejecutivos .
Analistas .
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Posicionamiento competitivo

Un posicionamiento competitivo eficaz implica conocer realmente nuestra oferta de productos y/o
servicios para los segmentos a que nos dirigimos, y como se compara con la de otros proveedores.
Como asesor de inversiones, Marketing debe definir claramente el negocio y la propuesta
competitiva: sEn qué segmentos del mercado estamos compitiendo, y con qué productos y servicios?

Marketing debe definir e invertir en puntos clave de informacion especificos que le ofrezcan una
perspectiva que le permita comparar los criterios de seleccion de sus clientes con los de sus

competidores. Marketing debe
conocer en sus ofertas los
factores diferenciales que son
importantes para sus clientes y
su duracion en el tiempo,
basandose, por ejemplo, en la
dificultad de copiarlos. También
necesita entender las
implicaciones de esta
informacion sobre el precio.

e ;Estan nuestros precios por
encima o por debajo de los
de nuestros principales
competidores, y cudnto?

e Si estdn por debajo, ¢es
esta situacion sostenible en
funcién de nuestro perfil
de costes, o el coste
constituye una amenaza
futura?

® :Qué recargo pagarian los
clientes por las propuestas
de valor anadido?

OBJETIVOS
Crecimiento competencia (%)

Cambio precios competencia (%)
Cuota de la competencia (%)

METRICA

Cambio precios $)

DIMENSIONES

c 0

Ventas competencia ($)
Crecimiento del mercado ($)

Beneficios del mercado ($)
Facturacién del mercado ($)
Ventas ($)

ROLES DE DECISION

FUNCION

TRABAJO PRINCIPAL

Tipo de competidor
Empresa competidora

Mes fiscal

CONTRIBUYENTE ESTADO

Marketing
Ejecutivos .
Directivos .
Analistas .
Profesionales »
Ventas
Ejecutivas .
Directivos .
Analistas *
Profesionales -
Desarrollo del producto
Ejecutivos .
Analistas .
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Gestion del ciclo de vida del producto

Los productos nacen, crecen y mueren. Los departamentos de Marketing deben gestionar el ciclo de
vida de los productos y maximizar el retorno en cada etapa adaptando o retirando los productos no
rentables e introduciendo otros nuevos. Los ciclos de vida varian significativamente entre industrias
y segmentos de mercado. Por ejemplo, la tecnologia informatica evoluciona en ciclos de 12 meses; el
ciclo del sector del automovil oscila entre tres y cinco anos. Este ritmo de innovacién (que estad sujeto
a cambios repentinos) establece el contexto en que la direccion necesita aportar “nuevas noticias” a
nuestros mercados. Las nuevas noticias alimentan la maquinaria de marketing, como una forma
significativa de excitar y capturar el conocimiento de los clientes. También esta vinculado a los
resultados financieros, ya que la innovacion de los productos puede dar lugar a futuros ingresos.

La innovacioén puede implicar cambios pequefios o grandes de los productos existentes, asi como la
introduccion de productos totalmente nuevos. Por ejemplo, basdndose en su conocimiento de
segmentos existentes y nuevos, Marketing puede realizar cambios en el packaging y el precio para
capturar nuevas oportunidades. Estos cambios pueden conseguirse a corto o largo plazo y forma
parte del rol de Marketing definir los objetivos y las previsiones de rentabilidad.

Las empresas tienen portafolios de productos y servicios, cada uno en su etapa propia en el ciclo de
vida. La practica clasica de clasificar los productos/servicios en estrella, vaca lechera o perro obliga a
realizar revisiones de producto con dimensiones de tiempo, rentabilidad y ventaja competitiva. La
gestion del ciclo de vida del producto prosigue el proceso de definicién del posicionamiento
competitivo y la oportunidad de mercado. Marketing identifica nuevas oportunidades, conoce la
distribucion de la competencia e investiga qué productos y servicios pueden funcionar mejor.
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Marketing deberia saber qué proporcion de las ventas existentes proviene de nuevos productos y
comparar ese porcentaje con el de la competencia. Esta medida ayuda a la organizacion a valorar el
impacto de invertir mds o menos en innovacién. Como asesor de inversiones, la posicion de
Marketing le permite aconsejar a la empresa sobre como predecir cambios en la cuota de mercado si
no introduce nuevos productos en un determinado periodo de tiempo. El andlisis detallado permite a
la empresa segmentar sus productos segun los diversos ciclos de vida y sus correspondientes
expectativas, de forma que pueda planificar la introduccion de nuevos productos.

OBJETIVOS METRICA DIMENSIONES
Crecimiento nuevo producto (%) Valor de marca (#) Mes fiscal
. Afio
Cuota nuevo producto (%) Crecimiento del mercado ($) oo
Cuota relativa nuevo producto (%) | Precio neto ($) Mes
Ventas producto nuevo competencia ($) | Areas de marketing
Cuota prod ¢ (%) ion

FUNCION ROLES DE DECISION TRABAJO PRINCIPAL CONTRIBUYENTE ESTADO
Finanzas
Ejecutivos .
Analistas .
Marketing
Ejecutivos .
Analistas *
Operaciones/Produccion
Ejecutivos .
Analistas .
Compras
Ejecutivos .
Analistas +
Desarrollo del producto
Ejecutivos .
Analistas .
Ventas
Ejecutivos .
Analistas .
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Precio

En el pasado, las empresas definian ampliamente su propuesta de producto con el propédsito de echar
una red lo mds grande posible sobre los mercados de masas homogéneos. El inconveniente de esta
préctica era que cuando un producto se convertia en un producto esencial general (commodity), se
vefa afectado por la sensibilidad al precio. Hoy dia, los responsables de marketing inteligentes ven
los micro-segmentos de mercado no como un reto, sino como una oportunidad para definir ofertas
mas pequefias y mas personalizadas menos sensibles al precio. Cuanto mas se adapte nuestra
propuesta de producto a una solucion para el problema especifico del cliente, mas ficil serd proteger
nuestro precio y nuestro margen.

Adaptar la propuesta de producto requiere una informacién mas detallada. Los sencillos informes de
los sistemas transaccionales pueden proporcionar suficiente informacién para soportar las estrategias
de marketing de masa homogénea. Dirigirse a micro-segmentos significa modelar las implicaciones
de precios y hacer un seguimiento de los resultados en multiples niveles.

¢ :Qué oportunidades de combinacion de productos y servicios son posibles para unos segmentos
del mercado y clientes determinados?

e :Ofrece el portafolio de productos una combinacion de valor y una ventaja conveniente cuyo
precio puede fijarse ticticamente?

¢ ;Coémo afectara un incremento o una disminucion del precio sobre los volimenes (como medida
de la elasticidad de los precios)?

e ;Hasta qué punto deberia utilizarse el precio como una herramienta defensiva en lugar de
agresiva y cudles son los beneficios de coste relativo? Por ejemplo, cuando un negocio dispone
de Unicamente una pequefia cuota de mercado, ¢conviene ser agresivo sobre el terreno de su
competidor?

Las empresas establecen los precios basindose en modelos bien disefiados, pero también deben
monitorizar cudn flexibles deben ser las oficinas locales y los equipos de ventas. Unos precios
centralizados garantizan la estabilidad de los margenes, aunque pueden ser contraproducentes en una
situacion competitiva rapidamente cambiante. Las empresas normalmente ofrecen precios
recomendados y precios minimos. Esto permite a los comerciales locales responder a la presion de la
competencia y al mismo tiempo protege el negocio de niveles de precios peligrosamente bajos. Un
buen sistema de marketing monitoriza estos datos para comprobar la validez de las suposiciones sobre
precios y conocer con suficiente antelacion los posibles movimientos de la competencia sobre precios

Los andlisis especificos de producto son especialmente itiles, en funcion del segmento de
clientes, grupo de productos o tipo de packaging. Permite a la empresa centrar su atencion
en las unidades mds adecuadas para el mercado vy, al mismo tiempo, proporcionar la
opcion mds atractiva para la empresa en términos de costes.

Andreas Speck, Head of Information Management, Kotanyi GmbH
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Unos incentivos de ventas bien definidos pueden ayudar a evitar la erosion de los precios, aunque la
experiencia demuestra que también pueden promover comportamientos no deseados. Desarrollar
incentivos de ventas sin implementar un sistema de informes sobre dichos incentivos es una forma de
malgastar el dinero. La capacidad de gestionar recomendaciones sobre precios y al mismo tiempo
ofrecer a los comerciales la flexibilidad que necesitan depende del uso de la informaciéon
proporcionada por las herramientas de inteligencia de negocio y planificacion.

TS .
Cambio precios (%) Promedio precio ($) Cliente facturado
o o Grupo industria
Crecimiento segmento precio (%) Descuento (3) Trdiictria
Cuota segmento precio (%) Extension descuento (%) Categoria
Tarifa ($) Nombre del cliente
e Competidor
.P}'egin nfm_C§) Tipo e competidor
‘Cambio precios ($) Compafiia competidora

FUNCION ROLES DE DECISION TRABAJO PRINCIPAL CONTRIBUYENTE ESTADO
Marketing
Ejecutivos .
Directivos .
Analistas -
Fr i .
Ventas
Ejecutivos .
Analistas *
Finanzas
Ejecutivos .
Analistas -
Desarrollo del producto
Ejecutivos .
Analistas .
Operaciones/Produccion
Ejecutivos .
Analistas -
Servicio al cliente
Ejecutivos .
Analistas .
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Generacion de demanda

La teoria del Marketing se pone a OBJETIVOS METRICA DIMENSIONES
prueba con la generacion de demanda. Ventas base (5) Valar de marca (£1 Mes fscal

. . " \ Afo
Todo el pensamiento estratégico y la s &t ks £ Trimestre

R L, X . ROI pramociones (%) Gasto de marketing ($) Mes

orientacion de Marketing sobre micro- GastoulOportunidades marketing (S) | Areas de marketing
segmentos, beneficios potenciales, la s e hrea

., X \fmpmm:hwhﬂ) Moo de marketing
oferta y la presion de la competencia se Maraen gromacionada (5%)
reflejan en publicidad, promociones, ' 5l
iniciativas en linea, relaciones publicas y

eventos.

Marketing gestiona su rendimiento
tactico analizando las promociones,
comunicaciones, campaifias de
marketing, soporte bajo la linea,

recursos internos, indices de respuesta, y - runcion ROLES DE TRABAJO PRINCIPAL  CONTRIBUYENTE  ESTADO
. . Marketi
coste por respuesta. Al mismo tiempo, = Ejecotivos .
1 H 3 Directivos .
Marketing debe saber si la empresa estd ralstas :
rolesionales .
adquiriendo o no los clientes adecuados v
. . Ejecutivas .
para su portafolio futuro ideal. Esto es Directivos .
clave para entender los resultados de un  smeaaions
K K Ejecutivas .
esfuerzo de marketing en un micro- Analistas ;
segmento. . Eiecutives .
Analistas hd

Mejorar las tacticas de Marketing no

consiste simplemente en disefiar actividades mas detalladas y especificas; también significa saber qué
elementos funcionan mejor que otros. Marketing debe entender la fortaleza y vitalidad de sus
diversas 4reas de decision, incluyendo precios, promociones, cambios de empaquetado y
comunicaciones a los consumidores. ¢Qué es lo que genera una mayor respuesta? ¢Y a qué coste?
Con una amplia variedad de opciones que incluyen la publicidad tradicional, en linea y respuesta
directa, Marketing necesita saber qué herramientas funcionan mejor para cada grupo.

Entender y analizar esta informacion es clave para un correcto alineamiento y asignacion de
responsabilidades. Generar demanda requiere un estrecho alineamiento con Ventas, y los equipos
tacticos de Marketing continuamente redefinen su meta y la seleccion de “flechas” ticticas hasta que
dan en el blanco.

Los directores comerciales pueden implementar los planes acordados con sus clientes y las
promociones pueden planificarse a nivel de mercado y de consumidor. Ademds, el
conocimiento del impacto de los desarrollos sobre la rentabilidad de los productos es
mucho mayor.

Eelco van den Akker, Business Planning Manager, Philips
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Oportunidades de marketing
Cuota de mercado (%)
Ingresos del mercado ($)
Crecimiento del mercado ($)
Beneficios ($)
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Las dreas de decision Oportunidades de Marketing y Generacion de demanda muestran como la
funcién Marketing puede monitorizar su rendimiento, asignar recursos y establecer planes para
futuros objetivos financieros.





