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 INTRODUCCIÓN 
 

 Este libro tiene como objetivo ayudar a estudiantes y empresarios a desarrollar su trabajo de planeación estratégica de marketing de una manera metódica pero especialmente práctica. Es una guía a través de la cual, de manera muy sencilla, podrán utilizar cada una de las herramientas suministradas para construir su plan de marketing sin importar el nivel de formación ni la experiencia. 
 

 El material que se presenta aquí es el fruto de muchos años de estudio, reflexión y trabajo práctico, resultado de la experiencia laboral y la consultoría realizada a diversas empresas, así como del trabajo desarrollado en las aulas de importantes universidades y en otros escenarios, donde he tenido oportunidad de compartir mis experiencias con empresarios. 
 

 En esta segunda edición, se refuerza el enfoque en gerencia de mercadeo que ya traía el texto en su primera versión. Se incluyen tres capítulos nuevos: uno tiene que ver con el tema de estrategia; se dan allí elementos que pretenden fundamentar al lector en este tema tan importante, pero a veces mal entendido o poco profundizado en textos de marketing. Otro capítulo proporciona herramientas relacionadas con la aplicación de los conceptos de estrategia y táctica en la gerencia de mercadeo. Se analizan allí los roles del vendedor, del gerente de mercadeo y del empresario en la toma de decisiones frente a una de las problemáticas de mercado más comunes relacionadas con la alineación estratégica. El último de los capítulos nuevos, presenta conceptos relacionados para la adecuada implementación de la estrategia de marketing. 
 

 El libro es importante por diversas razones: su lenguaje y escritura son muy sencillos, y por ello permite que el lector acceda al conocimiento de una manera directa y sin complicaciones; presenta información muy relevante apoyada en casos nacionales e internacionales; y entrega herramientas conceptuales que se pueden aplicar de manera práctica en las empresas. En el Sistema de Información en Línea (SIL) están disponibles los anexos totalmente editables para que se apliquen en la elaboración del plan de marketing. 
 

 Espero que esta segunda edición, al igual que la primera, sea útil tanto para estudiantes como para personas que tienen a cargo funciones de marketing dentro de las organizaciones, y los invito a leerla y hacer sus comentarios a mi correo rihoba@gmail.com para compartir ideas acerca del libro. 
 


 
 

 

CAPÍTULO 1

 ESTRATEGIA
 

 Somos lo que hacemos repetidamente.
 Aristóteles
 

 Como se decía en la introducción, este libro tiene un enfoque en gerencia de mercadeo; trasciende el mero hecho de presentar un formato para la elaboración de un plan de marketing. Esto implica la obligación de fomentar un pensamiento estratégico en sus lectores. Para ello, es necesario fundamentar alrededor del concepto de estrategia, con el objetivo de que tanto estudiantes como profesionales fortalezcan su criterio, para que con ello su trabajo en el futuro sea menos operativo y se enfoquen especialmente hacia lo estratégico. 
 

 1.1. Definición de estrategia 
 

 La estrategia ha sido definida de muchas maneras, se puede afirmar que esta es un traje a la medida, es decir, corresponde a un diseño particular que se hace para una empresa en un momento y en una situación específica. Esto significa que una estrategia que funciona bien para una empresa, no necesariamente funciona bien para otra; es más, es posible que la estrategia que funcionó bien para una empresa en un momento no funcione igual en otro momento porque las condiciones cambian con el tiempo. 
 

 Mintzberg y Quinn (1993) plantean que el concepto de estrategia se puede entender desde cinco perspectivas diferentes, las cuales se describen a continuación. 
 

 1.1.1. LA ESTRATEGIA COMO PLAN 
 

 Se da cuando se determinan unos objetivos a partir del análisis de una situación, se define la manera de alcanzar esos objetivos mediante acciones concretas y se asignan recursos necesarios para la consecución de esos objetivos. El plan de marketing encaja dentro de esta perspectiva de estrategia. 
 

 1.1.2. LA ESTRATEGIA COMO PATRÓN 
 

 Esto significa que la empresa implementa unas acciones a lo largo del tiempo de manera coherente que deliberadamente o no, se convierten en su estrategia. Dicho de otro modo, estrategia es aquello que queda cuando se mira hacia atrás en el tiempo, es decir, la acumulación de acciones construyen el concepto de estrategia. 
 

 Este punto es reafirmado por los autores Ries y Trout (1989) en su libro La revolución del marketing, en cuyo subtítulo afirman que “la táctica dicta la estrategia”. Estos autores se muestran contrarios al proceso tradicional de definir qué hacer (estrategia) y luego cómo hacerlo (tácticas); es más, se declaran abiertos contradictores de la planeación a largo plazo y de procesos relacionados con definición de misión y otros elementos propios del direccionamiento estratégico. Para ellos, primero se debe encontrar una táctica suficientemente adecuada, y luego desarrollar una estrategia para poderla implementar. Este pensamiento puede sonar bastante controversial, pero tiene cierta lógica. 
 

 1.1.3. LA ESTRATEGIA COMO POSICIÓN 
 

 Significa que la empresa, mediante un análisis estratégico, es decir, del entorno, asume una posición competitiva frente a los demás rivales o jugadores de su mercado. Ries y Trout (1986b), en su libro Posicionamiento, plantean que una empresa o marca debe construir un posicionamiento, es decir, una idea única que la diferencie de la competencia. La diferencia entre lo que plantean Mintzberg y Quinn frente a lo que plantean Ries y Trout es que estos últimos definen el posicionamiento como una herramienta de la comunicación publicitaria, mientras que los primeros definen el posicionamiento como una herramienta estratégica a través de la cual se pueden encontrar oportunidades para nuevos productos (Hoyos, 2016). 
 

 1.1.4. LA ESTRATEGIA COMO PERSPECTIVA 
 

 Esto es que la empresa asume una visión de su negocio sin que necesariamente lo haga en relación con la competencia (Mintzberg & Quinn, 1993). Por ejemplo, Apple asume en su momento la innovación y la usabilidad como la manera que su empresa desarrollará sus productos en general. Los autores dicen que esta dimensión de estrategia es una visión que no contempla factores externos, tal como se hace en las otras dimensiones, sino que corresponde a una reflexión desde el interior de la organización. No obstante, no comparto esta propuesta por cuanto cuando McDonald’s se ha dado a conocer por calidad, servicio y limpieza, según refieren ellos, creo yo que esa es, finalmente, una posición que se da frente a lo que ofrecen los otros jugadores del mercado y se alinea con necesidades de los consumidores, por lo cual esta perspectiva se hace también con relación al entorno. 
 

 1.1.5. LA ESTRATEGIA COMO MANIOBRA 
 

 Es un movimiento estratégico que se realiza para conseguir un objetivo determinado. Puede confundirse con un movimiento táctico pero es tan decisivo y notorio que se enmarca dentro de la definición de estrategia. 
 

 1.1.6. OTRAS DEFINICIONES DE ESTRATEGIA 
 

 Porter (1997) define la estrategia como el descarte de opciones. Es decir, frente a un problema de mercado una compañía tiene varios caminos posibles, de los cuales, después de un adecuado análisis de ventajas y desventajas de dichas opciones, finalmente se escoge la que más conviene. Esta definición es muy importante porque nos muestra que la solución a un problema de mercado no es lo primero que se ocurra, sino que se debe hacer un trabajo disciplinado identificando opciones para descartar paulatinamente las que menos convienen hasta quedar con aquella que más garantía da a la organización en términos de que es la mejor opción posible dentro de un contexto de principio de realidad. 
 

 Ohmae (2003), por su lado, define estrategia como la capacidad que tiene una empresa de modificar o alterar las fuerzas de una compañía con respecto a los otros jugadores del mercado (competidores) de una manera eficaz. 
 

 Un alumno mío definía estrategia como un camino específico que se recorre para alcanzar un objetivo, camino que va siendo recorrido a través de una serie de vehículos que son en realidad las tácticas a través de las que se construye la estrategia. 
 

 1.2. Características de la estrategia 
 

 Mintzberg y Quinn (1993) plantean que una estrategia debe reunir por lo menos las condiciones descritas a continuación. 
 

 1.2.1. OBJETIVOS CLAROS Y DEFINITIVOS 
 

 Esto significa que los objetivos deben comprenderse con facilidad y ser importantes, de manera que, si se cumplen, pondrán a la compañía en una mejor posición competitiva. Asimismo, los objetivos deben ser exigentes pero alcanzables, es decir, que impere un sentido de realidad, tal como se plantea en la figura 1. 
 

 Los objetivos deben ser planteados de manera cuantitativa y referirse a un periodo de tiempo determinado. Además, deben ser coherentes entre sí y estar presentados de manera jerarquizada. Por último, también se requiere que cada uno de ellos cuente con varios indicadores asociados (Munuera & Rodríguez, 2015). 
 

 1.2.2. ENFOQUE 
 

 En atención a que los recursos de una organización son escasos, cuando se trata de adelantar una estrategia de marketing, la organización debe concentrar sus recursos en unos objetivos muy concretos para buscar la mayor eficiencia posible. Si se quiere abarcar mucho, es posible que se logre poco; basta recordar el fracaso del ejército alemán en la Segunda Guerra Mundial cuando abrió dos frentes: uno en Europa occidental para combatir contra Inglaterra y Estados Unidos y otro en la Europa oriental para combatir contra Rusia. Esta dispersión de fuerzas llevó a que cada frente se debilitara, lo que conllevó a la derrota de Alemania. 
 

 

 Figura 1. Futuros posibles 
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 Fuente: el autor 
 

 En relación con lo anterior, Ries y Trout (1986a), en su libro La guerra de la mercadotecnia, hablan del principio de la fuerza así: 
 

 

 Supóngase que la escuadra roja con nueve soldados se enfrenta a la azul con seis, la roja tiene una superioridad numérica de 50% sobre la azul. Considérese también que en promedio uno de cada tres tiros infringirá una baja. Después de la primera descarga la situación habrá cambiado de manera drástica, en lugar de una ventaja de nueve a seis, la roja tendrá una ventaja de siete a tres y de una superioridad en fuerza de 50% tendrá más de 100% (p.23). 
 
 

 Lo anterior indica que, si una empresa se enfoca en unos objetivos muy concretos, tendrá mayor probabilidad de mostrar una relación de fuerza superior a si se enfoca en muchos objetivos. Ohmae (2003, p. 40) también afirma que la estrategia debe enfocarse, y para ello habla de factores claves de éxito (FCE), es decir, la empresa debe “concentrar los recursos en el punto crucial”. 
 

 1.2.3. FLEXIBILIDAD 
 

 Existen empresas que planifican poco o planifican mal. Otras, por el contrario, desarrollan procesos de planeación muy serios. Estas empresas dedican tiempo y recursos suficientes a identificar oportunidades de mejoramiento de manera permanente. No obstante, hay algunas que terminan siendo muy rígidas con los planes realizados. Frente a situaciones emergentes, prefieren no hacer cambios porque, dentro de su cultura tan rígida, hacer cambios es sinónimo de improvisación y de falta de seriedad en los procesos gerenciales. Ohmae (2003, p. 13) comenta al respecto que la mente de un buen estratega debe tener “elasticidad o flexibilidad intelectual que le permite encontrar respuestas realistas a situaciones cambiantes”. 
 

 1.2.4. EFICIENCIA 
 

 Una estrategia es eficiente cuando “esta le permite a la compañía ganar terreno en forma significativa a sus competidores a cambio de un costo aceptable” (Ohmae, 2003, p. 38). La eficiencia tiene que ver con la adecuada utilización de los recursos. No es suficiente alcanzar los objetivos, lo que se conoce como eficacia, sino que es necesario que el resultado de alcanzar dichos objetivos sea superior a lo invertido para ello. La auditoría de mercadeo, como se verá en el capítulo respectivo, se encargará de verificar que las inversiones realizadas en marketing den la rentabilidad esperada. 
 

 Hay empresas que tienen políticas muy claras con respecto a los resultados financieros mínimos (rentabilidad) que quieren alcanzar en una venta, un negocio o el ingreso a un país, de tal manera que, si no se garantiza esa rentabilidad mínima, no se realiza la operación en cuestión. 
 

 1.2.5. CONSISTENCIA Y COHERENCIA 
 

 La estrategia debe ser coherente en toda su extensión. De una situación de mercado se deriva por ejemplo una oportunidad, la cual debe ser convertida en un objetivo; ese objetivo debe ser cubierto con una estrategia y, a la vez, esta debe ser concretada con diversas tácticas, que deben ser convertidas en programas; estos deben ser validados a través de indicadores, y así sucesivamente. Cada uno de estos elementos debe guardar coherencia con el inmediatamente anterior y con todos en conjunto. 
 

 Existen empresas que no articulan el proceso de planeación y, por el contrario, arman una colcha de retazos que pretenden ser un plan de mercadeo pero que, al ser revisados con detalle, revelan, por ejemplo, que las estrategias no están relacionadas con los objetivos planteados, o que las tácticas no guardan relación con las estrategias. 
 

 1.2.6. COMPARTIDA 
 

 En el diseño de una estrategia se debe procurar involucrar el máximo de personas que ocupan posiciones claves en su ejecución. Esto garantiza que la estrategia sea ampliamente conocida por dichos actores y, más importante aún, que exista de parte de ellos compromiso frente a esta. La gente se compromete más con aquello de lo que forma parte o con aquello que ha ayudado a construir, que con aquello que le es impuesto y obligado a cumplir. 
 

 1.2.7. SENCILLEZ 
 

 Las estrategias complejas no se entienden bien y por tanto tienen problemas al ser implementadas. Ohmae (2003) afirma que los estrategas en las empresas pasan por alto los fundamentos, y por mostrar competencia profesional tienden a pensar en respuestas complejas. En mi experiencia profesional, he observado una tendencia a rechazar las respuestas sencillas. Existe miedo, pienso yo, a que si se presenta una respuesta simple a un problema complejo, se califique a esta persona de simplista e inclusive mediocre. A veces en las respuestas sencillas, es decir, en las estrategias sencillas, se encuentran las grandes soluciones. 
 

 1.2.8. DIFERENCIADA 
 

 La estrategia, como se decía anteriormente, debe ser un traje a la medida, es decir, debe procurarse no copiar lo que hace la competencia. No obstante, aunque esto es de aceptación general, muchas empresas y muchos sectores, en vez de diseñar estrategias diferenciadas, hacen lo contrario y proceden a copiar lo que hacen sus competidores, llevándolas a permanecer presas dentro de un paradigma, tal como se plantea en el siguiente numeral. 
 

 1.3. Paradigmas 
 

 El término, originalmente acuñado por Tomas Kuhn (1992, p. 13), es definido como un conjunto de “realizaciones científicas universalmente reconocidas que, durante cierto tiempo proporcionan modelos de problemas y soluciones a una comunidad científica”. A manera de ejemplo, para entender mejor el concepto, en medicina se pueden identificar por lo menos tres paradigmas: el alópata (medicina occidental), el homeópata (medicina alternativa) y el de la medicina tradicional o vernácula. Estos son tres modelos de medicina que entienden al paciente y su salud de manera diferente. En el caso de cada una de las comunidades que practican estas medicinas existen teorías, leyes, creencias, valores, conceptos, herramientas, procesos y otra infinidad de elementos que se comparten para mantener a un paciente sano. 
 

 El concepto ha trascendido a las ciencias tradicionales y ha llegado al mundo de los negocios. Así, Ohmae (2003, p. 60), habla del paradigma como el “sentido común aceptado por la industria” y, por su lado, Barker (1996, p. 35) lo define como un “conjunto de reglas y disposiciones (escritas o no) que hace dos cosas: 1) establece o define límites, y 2) indica cómo comportarse dentro de los límites para tener éxito”. Se pueden dar varios ejemplos de cómo las empresas, en vez de desarrollar estrategias diferenciadas, recurren a hacer lo que hacen los demás competidores bajo el entendido de que si todos lo hacen es porque así se debe hacer. A continuación se presenta un extracto del libro Compradicción, de Lindstrom (2009, p. 44) en donde se ve de manera clara la forma como una industria tan poderosa como la automotriz en Estados Unidos derrocha grandes cantidades de dinero en la promoción de sus productos: 
 

 

 […] grabé 60 comerciales televisivos de vehículos, producidos por 20 compañías automovilísticas diferentes. Todos estaban en el aire hace dos años. En todos había una escena en la cual un automóvil reluciente, último modelo y aparentemente sin conductor, corre velozmente y levanta una nube de arena al tomar una curva cerrada en el desierto… El asunto es que, aunque los automóviles eran de distintas marcas, la escena era exactamente la misma en cada uno de los comerciales: el mismo giro, la misma curva, el mismo desierto, la misma nube de arena […] (p. 44) . 
 
 

 Otro ejemplo de cómo las empresas se aferran a un paradigma es el de los relojeros. Si usted observa con cuidado una revista, especialmente las de negocios o las de hombres, encontrará seguramente muchos avisos de relojes; lo curioso es que en por lo menos la mitad de ellos la hora que dan es las diez y diez. Aparecen allí los relojes con las manecillas perfectamente equilibradas, una sobre el número diez y la otra, la del minutero, sobre el número dos, marcando las diez y diez. Las manecillas forman una V de manera armónica, dejando libre el logotipo del reloj, que generalmente se ubica en el centro de la parte superior. 
 

 El sector farmacéutico también se caracteriza por un paradigma que repiten la mayoría de sus empresas para gestionar su marketing. Este paradigma incluye varios elementos como: visitadores médicos, muestras médicas y dotación de los consultorios con material relacionado con la especialidad médica; también se patrocina la asistencia de los médicos a congresos nacionales e internacionales. 
 

 El sector universitario también es muy repetitivo en la manera como desarrolla el marketing con un nivel de innovación bajo. En este sector, primero existe un sesgo frente al tema, ya que casi todo el marketing se reduce a generar comunicación orientada a los estudiantes de último grado. Se ven pautas en medios masivos, presencia en medios digitales y actividades promocionales y de relaciones públicas como visita a los colegios, participación en ferias universitarias, entrega de artículos promocionales, entre otros. En pocas universidades se tienen vendedores, es decir que esa dimensión se explota poco. La dimensión relacionada con inteligencia no se desarrolla ampliamente; si acaso se hacen algunas revisiones de cifras del sector y algo de benchmarking, pero no se hacen estudios robustos que soporten las decisiones tomadas en marketing. 
 

 Por ello, para diseñar estrategias realmente diferenciadas, es importante que la empresa se aleje del paradigma predominante en su sector. Omhae (2003) propone una metodología sencilla, en la que habla de la duda sistemática, entendida como simplemente cuestionar cada uno de los elementos que componen el paradigma con una simple pregunta: ¿por qué…? Para entender qué es la duda sistemática tomemos como ejemplo el ajedrez. Este juego se caracteriza por varios elementos: el tablero es cuadrado, solo pueden jugar dos personas, y las fichas son blancas y negras. Solo después de muchos años alguien se atrevió a preguntarse: ¿por qué el ajedrez debe tener un tablero cuadrado? ¿Por qué solo pueden jugar dos personas? Fue así como después de 1.200 años sin tener ningún cambio apareció el ajedrez de Sheldon Cooper, caracterizado porque su tablero es redondo y pueden jugar tres personas. El dominó es otro ejemplo interesante de cómo un paradigma puede ser cambiado aplicando la duda metódica. Este juego, inventado hace alrededor de 851 años, mantuvo sus fichas rectangulares hasta que alguien se preguntó: ¿por qué las fichas del dominó deben ser rectangulares? A partir de esa pregunta se modificó el juego y se creó el triminó, un juego donde la ficha es triangular. 
 

 Los dos ejemplos anteriores muestran que no porque todo el mundo acepte algo durante muchísimo tiempo ese algo es cierto. Es decir que siempre hay una oportunidad para innovar y hacer las cosas diferentes. La próxima vez que esté frente a una situación complicada sin respuestas a la mano pregúntese: ¿por qué...?, ¿por qué...?, ¿por qué...? 
 

 1.4. Tipos de estrategias 
 

 Las estrategias en una primera aproximación, como plan, pueden dividirse en estrategias corporativas1 y estrategias funcionales. La estrategia corporativa o política de empresa hace referencia “al patrón de los principales objetivos, propósitos o metas y las políticas y los planes esenciales para conseguir dichas metas, establecidos de tal manera que definan en qué clase de negocio la empresa está o quiere estar y qué clase de empresa es o quiere ser” (Andrews, 1984). La estrategia corporativa es la estrategia global del negocio, y está a cargo del director general de la empresa, llámese gerente general, presidente o CEO (Chief Executive Officer). 
 

 Por su lado, las estrategias funcionales son las que se dan en cada una de las áreas de la empresa, dentro de las que se destacan tres principalmente: 
 

 

	 Producción, quien debe definir esencialmente qué tecnología utiliza y en dónde localiza las operaciones de producción y los proveedores de los que se va a servir para asegurar el suministro de materias primas claves. 
 

	 Finanzas, quien debe definir especialmente dos elementos: dónde conseguir recursos financieros cuando estos se necesitan o dónde colocar los excedentes cuando estos se dan. 
 

	 Mercadeo, quien debe definir dos elementos esencialmente: los mercados y los segmentos a los que quiere llegar y los productos con que cubrirá estos. 
 


 

  Algunos autores prefieren hablar de estrategia empresarial y no corporativa porque esta última hace referencia, según ellos, a la estrategia que se diseña para un conglomerado empresarial compuesto por muchas empresas. 
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