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 A veces las empresas son como los fugitivos en el aeropuerto; solo saben que quieren irse de donde están. Solo quieren resolver sus problemas, conseguir más ventas. Dejar de perder dinero. A menudo tienen metas y hasta sueños, pero no los han pensado bien o los han elegido por razones irrelevantes. 
  

 Hay empresas que no tienen planes, solo esperanzas. 
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 Introducción 
  



 Todo proceso de planeación empresarial debe tener en cuenta tres elementos para asegurar su éxito: claridad de propósito, enfoque y disciplina. La claridad de propósito se refiere a la necesidad de establecer objetivos claros que impulsen a la organización permanentemente en su consecución y que impida que esta se desvíe de aquello que es vital para asegurar su permanencia en el mercado; sin claridad de propósito es fácil que la empresa pierda el rumbo y desperdicie sus recursos, haciendo cosas que no son importantes para su labor. El enfoque hace referencia a que toda empresa u organización debe fijar unas prioridades y dedicarse a trabajar en ellas de manera intensiva sin desviar recursos en elementos que no están dentro de ese foco. Finalmente, la disciplina quiere decir que no es suficiente tener un plan claro y preciso si no existe por parte de la empresa la intención permanente de concretar aquello que ha determinado es bueno para su futuro; un buen estratega debe reunir por lo menos dos características esenciales: capacidad de crear cosas nuevas, es decir capacidad creativa, y adicionalmente debe tener capacidad de ejecución, es decir la capacidad de concretar las grandes ideas; una condición sin la otra no sirve para nada. Un plan de marketing es una herramienta que ayuda a que una empresa concrete las dos primeras características de un proceso comercial exitoso, la claridad de propósito y el foco de lo que debe hacer. 




   Este libro tiene como objetivo ayudar a estudiantes de pregrado y de posgrado, gerentes y empresarios, que ya tengan bases suficientes para desarrollar su trabajo de planeación estratégica de marketing de una manera metódica pero especialmente práctica; no es un tratado de planeación estratégica de marketing sino una guía a través de la cual el empresario y el estudiante podrán, de manera muy sencilla, utilizar cada herramienta suministrada en la guía para construir su plan de marketing sin importar el nivel de formación ni la experiencia, lo importante es que se haya decidido a trabajar y a formalizar los procesos de planeación relativos al área comercial. 




   El material que se presenta aquí es el fruto de muchos años de estudio, reflexión y trabajo práctico, resultado de la experiencia laboral y en consultoría realizada a diversas empresas, así como del trabajo realizado en las aulas formando estudiantes de pregrado, especialización, maestría y empresarios. 




   En el primer capítulo se responden algunas preguntas recurrentes en las charlas y talleres realizados con empresarios y estudiantes acerca de qué es un plan, sus beneficios, el tiempo que se reinvierte en su elaboración, etc. Se presentan allí, a manera de reflexión, los principales errores relacionados con el plan de marketing, no de una manera taxativa sino más bien con la intención de hacer que el lector se cuestione acerca de este proceso tan importante para todo tipo de organización. 




   El segundo capítulo muestra cuál es el papel del gerente de marketing en una organización, desde su objetivo misional, pasando por sus objetivos y terminando en la puntualización de los que son sus tareas del día a día; el aporte de este capítulo se refiere al objetivo misional del gerente de marketing y a la presentación de los objetivos que van más allá de las ventas, ya que se existe una amplia gama de objetivos que son críticos en marketing. 




   El tercer capítulo presenta un modelo de lo que debe ser la gestión integral de un gerente de mercadeo y se puntualiza en lo que debe hacerse, desde la óptica del marketing, para que una empresa desarrolle una gestión integral de la función del marketing desde una perspectiva operativa. Para lograr el objetivo del capítulo se recurre a un modelo diseñado por el autor para desarrollar procesos de consultoría en su vida profesional, el cual ha denominado Casar, acrónimo que toma las iniciales de algunos subsistemas del modelo como son capturar,sostener y aumentar, y que busca tener sonoridad y recordación. 




   En el cuarto capítulo se presentan tres elementos: por un lado, el contexto de la planeación de marketing, luego de manera general el proceso de la planeación estratégica de marketing y, finalmente, un esquema donde se muestra el paso a paso del proceso para la elaboración del plan de marketing. 




   En el quinto capítulo se profundiza en el proceso de planeación estratégica de marketing y se presenta un modelo de los diferentes pasos que se deben seguir para hacer un plan de marketing; el aporte más relevante del capítulo es que se propone un análisis interno desde la óptica del marketing, con un enfoque muy particular desarrollado por el autor. 




   El sexto capítulo se dedica a entregar herramientas para la determinación del pronóstico de ventas para una empresa; allí se muestran dos grupos de metodologías: las que se apoyan en elementos subjetivos y las que se apoyan en elementos objetivos (series de tiempo). 




   En el séptimo capítulo se brindan herramientas para desarrollar procesos tendientes a auditar los sistemas y subsistemas de marketing tal como se presentan en el modelo CASAR y en el mismo proceso de planeación de Marketing dentro de una perspectiva de eficiencia y eficacia. 




   En el octavo capítulo se aborda, de manera profunda, lo que es una auditoría del servicio a través de la técnica de cliente incógnito. Allí se presenta la importancia de auditar el servicio y el impacto positivo en lo financiero que puede generarse si se mantienen niveles altos de satisfacción en los consumidores. Se profundiza en el cliente incógnito como herramienta que permite de primera mano recoger impresiones acerca de cómo se está sirviendo a los clientes de una empresa. También se presentan otras aplicaciones de esta herramienta diferentes a las relacionadas con la auditoría. 




   Finalmente, en el noveno capítulo, se presenta un vademécum estratégico en donde el empresario tiene a su disposición una serie de propuestas estratégicas que le pueden ayudar a visualizar cuáles son los diferentes movimientos estratégicos que puede realizar una empresa. Las herramientas conceptuales presentadas en este capítulo más que ser fórmulas para aplicar mecánicamente, son un marco de referencia que le permitirá a la persona que realiza la planeación tener opciones que descartar para quedarse con aquellas que constituirán su estrategia. 




   Lo invito a conocer este libro y a aplicar con sentido crítico lo que aquí se presenta, con la seguridad de que encontrará conceptos y herramientas de gran utilidad en los ámbitos académico y empresarial. Mi deseo es que después de leer este libro, usted no siga siendo el mismo sino que tenga una perspectiva diferente sobre el marketing y los procesos relacionados con su planeación, implementación y control. 
 
   





  





 Capítulo 1

 Generalidades del plan de marketing

  





 Lo importante es no dejar de hacerse preguntas.






 Albert Einstein 
 
  



 1.1. Las principales preguntas sobre el plan de marketing 
  



 En el ámbito empresarial y, por supuesto, en el ámbito académico, es muy común encontrar dudas acerca de los diferentes procesos gerenciales, lo que en ocasiones se constituye en una causa para no introducirlos en la administración de ciertas empresas; lo mismo sucede con el plan de marketing. Por ello, a continuación se presentan las respuestas a las preguntas más comunes formuladas por los empresarios y estudiantes con respecto al plan de marketing. 
 
  



 1.1.1. ¿Debo tener un plan de marketing? 




 Sí, definitivamente sí. Toda organización debe tener un plan de marketing, no importa su tamaño o si tiene o no ánimo de lucro, así como tampoco importa el sector donde compite. Una empresa que posee un plan de marketing tiene mayores probabilidades de tener éxito que aquella que no cuente con esta herramienta; definitivamente, el plan de marketing le brinda la oportunidad a la empresa de tener claridad de propósito y a definir el foco sobre las áreas que debe atender para garantizar los objetivos de esta. El plan de marketing, además, aporta claridad a la organización sobre lo que debe hacer y cómo hacerlo, de tal manera que invita a que la empresa y los ejecutivos encargados de la función comercial desplieguen la disciplina necesaria para llevarlo a feliz término. 
 
  



 1.1.2. ¿Qué pasa si no tengo un plan de marketing? 




 Se han hecho investigaciones a nivel de personas y se ha encontrado que aquellos que tienen un plan de vida ganan más que aquellos que no lo tienen, y aquellos que tienen su plan de vida escrito ganan más que estos segundos; esta investigación realizada dentro del campo de la exitología, es decir el estudio de la manera como las personas pueden llegar a triunfar, se puede extrapolar al campo empresarial. En efecto, una empresa podría perfectamente marchar sin un plan de marketing, pero nadie asegura su sostenibilidad a largo plazo. Inclusive una empresa que tenga garantizada su sostenibilidad debido a la calidad de sus productos, la capacidad de sus directivos u otros aspectos, sin un plan es posible que esté perdiendo oportunidad de crear más valor para sus accionistas que el que crea en condiciones en donde no existe un plan formal de marketing, debido a que está dejando escapar oportunidades de crecimiento y mejoramiento que solo se pueden ver mediante un proceso metódico, tal como lo brinda un plan de marketing. 
 
  



 1.1.3. ¿Es muy demorado hacer un plan de marketing? 




 Escribir un plan de marketing es un proceso que puede demorar mucho o poco tiempo, todo depende de las circunstancias. Por la empresa pequeña podrá hacer su plan en un periodo de dos semanas, una empresa más grande puede tomar hasta dos meses, eso es muy relativo, aparte del tamaño de la empresa, hay que considerar si se tiene información actualizada o no, si la empresa dedica tiempo al proceso de planeación, para esto lo cual es importante pensar en trabajar el tiempo suficiente y ojalá fuera de la oficina, donde no existan interferencias del día a día. En todo caso, un plan de marketing debe hacerse con suficiente anticipación para garantizar que se van a tomar en cuenta los temas importantes y que se va a dedicar tiempo a diseñar unas estrategias que correspondan a la realidad de mercado y a la realidad de la empresa, y que estén en concordancia con los objetivos buscados. 
 
  



 1.1.4. ¿Qué es un plan de marketing? 




 Un plan de marketing es un documento que relaciona los objetivos de una organización en el área comercial con sus recursos, es decir, es la bitácora mediante la cual la empresa establece qué objetivos en términos comerciales quiere alcanzar y qué debe hacer para alcanzar dichos objetivosdecir la estrategia de marketing. Un plan de marketing generalmente es diseñado para periodos de un año, coincidiendo con la planeación de las organizaciones; para el caso de productos nuevos, el plan de marketing se puede hacer solo para el periodo que hace falta con respecto a la terminación del año, o para este periodo más el año contable siguiente. 
 
  



 1.1.5. ¿Para qué sirve un plan de marketing? 




 El plan de marketing es una herramienta que permite a una organización hacer un análisis de su situación actual para conocer con certeza sus principales debilidades y fortalezas, al igual que las oportunidades y amenazas del entorno. Gracias a esto la organización puede aclarar el pensamiento estratégico y definir prioridades en la asignación de recursos. El plan de marketing ayuda a la empresa a generar una disciplina en torno a la cultura de planear y supervisar las actividades de marketing de manera formal, sistemática y permanente. 
 
  



 1.1.6. ¿Cuándo se hace el plan de marketing? 




 Se recomienda que las empresas pequeñas y medianas hagan el plan al inicio del último trimestre del año contable, teniendo en cuenta que dependiendo el país el año contable difiere: para Colombia, por ejemplo, el año contable va de enero a diciembre, por lo que el plan debe hacerse en octubre; para Europa el año contable va por lo general de octubre a septiembre, por lo que el plan deber hacerse en julio, y para Estadios Unidos el año contable va de abril a mayo, por lo que el plan debe hacerse en marzo, esto como guía general pero que no se constituye en camisa de fuerza. 
 
  



 1.1.7. ¿Una organización sin ánimo de lucro puede hacer un plan de marketing? 




 El plan de marketing es una herramienta no solo para empresas que persiguen utilidad, también las organizaciones sin ánimo de lucro son susceptibles de utilizarla para la planeación de su operación; es así como la Iglesia, las fuerzas armadas, las fundaciones sociales y culturales y el mismo Gobierno, para alcanzar sus objetivos relacionados con el marketing, deben hacer un proceso riguroso de planeación que les permita, entre otras cosas, tener más adeptos, lograr la aceptación de sus ideas, tener el apoyo de la sociedad y en algunos casos vender algunos productos y servicios según corresponda en cada una de las organizaciones mencionadas. 
 
  



 1.2. Los principales errores de un plan de marketing 
 
  



 1.2.1. Error 1: no tener un plan 




 Es muy común en las empresas pequeñas, pero también en las medianas y, por qué no reconocerlo, en muchas grandes, que no tener un plan de marketing; muchas de ellas lo único que hacen es desarrollar una serie de actividades a diario, repitiendo de manera intuitiva lo que ha funcionado en el pasado y desechando lo que no ha funcionado, pero sin una estructura clara de plan, sin unos objetivos y sin unos presupuestos debidamente definidos para soportar la operación de marketing. 
 
  



 1.2.2. Error 2: tener un plan y no ejecutarlo 




 Es menos común, pero sucede que hay compañías que dedican tiempo a escribir un plan de marketing e incluso contratan consultores para que los apoyen en esta tarea, pero una vez terminado el plan lo archivan y no hacen uso de él, o lo ejecutan de manera muy parcial, con las consecuencias obvias de ello como son la pérdida de oportunidades de crecer en el mercado y mejorar el desempeño de la compañía, y por supuesto la pérdida del dinero pagado a los consultores. El consejo es que si la empresa se ha decidido a invertir tiempo y dinero en el diseño de un plan o si ha decidido contratar a un consultor, implemente las propuestas derivadas del plan o de la consultoría recibida. 
 
  



 1.2.3. Error 3: soñar poco en la elaboración del plan 




 Un error en el que se puede caer con facilidad es ser poco ambiciosos en la fijación de objetivos y no reconocer el enorme potencial que puede tener una compañía, un producto, una marca o una idea. Lo recomendable es que la compañía se imponga retos que verdaderamente cambien su posición competitiva y su desempeño comercial. 
 
  



 1.2.4. Error 4: soñar mucho en la elaboración del plan 




 Lo contrario a lo planteado anteriormente, es soñar mucho y hacer unos planes muy optimistas que están por fuera de la realidad de la compañía. Una estrategia de marketing debe ser diseñada a la medida de cada compañía y dentro de las posibilidades de esta, por lo que es necesario exigirse pero hay que ser racionales en lo que se quiere lograr. 
 
  



 1.2.5. Error 5: no soñar 




 Esto significa que la compañía entra en un proceso de parálisis estratégica y no diseña planes para capitalizar las oportunidades o para atacar los problemas; aquí, al igual que en el primer error, se cae en la inercia de repetir año tras año las cosas que se han hecho en el pasado sin ningún tipo de innovación y sin correr ningún tipo de riesgo. 
 
  



 1.2.6. Error 6: empezar por la táctica 




 Dentro de los procesos de planeación de marketing, los ejecutivos, los empresarios y los equipos organizados para hacer la planeación suelen equivicadamente sentarse a diseñar de manera automática acciones concretas para realizar (tácticas) sin haber definido una estrategia que cobije dichas estrategias, sin haber definido objetivos que soporten dichas tácticas y sin haber hecho el análisis previo necesario en todo proceso de planeación de marketing. 
 
  



 1.2.7. Error 7: empezar por la estrategia 




 Aquí sucede lo mismo que en el punto anterior, pero con un elemento a favor de quienes empiezan por este paso y es que por lo menos se han sentado a pensar en las estrategias que va a implementar la compañía en el área de marketing. Aquí se sigue cometiendo el error de no haber fijado previamente unos objetivos y no haber hecho el análisis de situación que se requiere en un plan de marketing. 
 
  



 1.2.8. Error 8: empezar por los objetivos 




 Todo plan de marketing empieza por un análisis de situación que define las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, variables sobre las cuales se definen los objetivos. Quienes empiezan a hacer planeación desde los objetivos han olvidado la primera etapa, que es el análisis previo. Alguien podría decir que un empresario conoce tanto su compañía que el análisis de situación lo tiene en la cabeza, pero este es un error ya que el empresario tiene ideas preestablecidas que en ocasiones no son ciertas, por eso se propone una metodología que obligue al estratega a revisar de manera integral y metódica todos y cada uno de los aspectos de la compañía relevantes para el marketing. 
 
  



 1.2.9. Error 9: no empezar 




 Aquí se repite lo que se planteó en los puntos 1.2.1 y 1.2.5, en donde se anotaba que lo peor que le puede pasar a una compañía es no decidirse a desarrollar procesos de planeación de marketing que le permitan fijar prioridades y de esta manera alcanzar sistemáticamente los objetivos necesarios para mantener un buen desempeño. 
 
  



 1.2.10. Error 10: basar el plan en opiniones y no en cifras 




 Anteriormente se señalaba que un error común es hacer la planeación desde lo que el empresario o ejecutivo de marketing tienen en la cabeza, que en realidad son buenas apreciaciones de un negocio pero acompañadas también de prejuicios e ideas fijas sobre situaciones que en realidad no son como ellos imaginan o creen conocer. La recomendación es utilizar una metodología, tal como se presenta más adelante en este libro, que le permita, con base en cifras y hechos reales, hacer una análisis sistemático y exhaustivo de todos los subsistemas de marketing y de los hechos relevantes del mercado en donde se puedan hacer hallazgos relevantes que puedan convertirse en unos objetivos que serán finalmente la base de la estrategia. 
 
  

 



 Capítulo 2

 El papel del marketing en las empresas: misión, objetivos y funciones 


 

 Para saber de qué se trata un negocio debemos comenzar por su propósito. Y este debe estar fuera del negocio mismo. En realidad debe estar en la sociedad ya que la empresa de negocios es un órgano de la sociedad. Existe una sola definición válida del propósito de un negocio: generar un cliente.


 Peter Drucker


 La importancia del marketing dentro de un contexto de economía de libre empresa es evidente, pues dinamiza las relaciones que se dan en los mercados a través de su gestión al interior de las organizaciones a la vez que contribuye a la consecución de los objetivos de estas (Hoyos, 2007); a pesar de que el alcance del marketing dentro de las organizaciones puede ser muy amplio, muchos empresarios lo único que asocian a este es la palabra ventas; evidentemente las ventas son la prioridad para la totalidad de las empresas y se constituyen en la principal angustia de los empresarios y, en ocasiones, en la única para muchos de ellos, especialmente los pequeños y los informales. No obstante, esta es una óptica reduccionista que desconoce que el marketing además de ayudar a asegurar a corto plazo el funcionamiento de las empresas y organizaciones en general, a través de su apoyo al proceso de ventas persigue también objetivos que se sitúan a largo plazo, que son los que a la larga van a crear las condiciones necesarias para que la empresa se vuelva sostenible y cada día los objetivos a corto plazo, especialmente el de ventas, se cumplan con mayor facilidad, o que sean un resultado de este. 


 Entonces, es necesario entender que quien está al frente de la función de marketing en las empresas, es decir, el gerente o director de marketing, o como quiera llamársele, tiene objetivos que cumplir tanto a corto como a largo plazo (operativos y estratégicos respectivamente). Para cumplir con estos objetivos se deben llevar a cabo unas funciones y procesos muy concretos, y desarrollar unas tareas asociadas a estos últimos. El objetivo de este capítulo es mostrar, de una manera muy sencilla, cuál es la razón de ser de un gerente de marketing, cuáles son sus responsabilidades y compromisos, cuál es su alcance dentro de la organización y las funciones que desarrolla para conseguir sus objetivos.


 Para entender el alcance del marketing dentro de una organización, es necesario aclarar que este varía dependiendo del tamaño y la condición de esta; efectivamente, las empresas podrían dividirse en nueve tipos1 dependiendo de su tamaño y origen (figura 1), dependiendo de dos variables: su tamaño (grandes2, medianas y pequeñas) y su cobertura (multinacional, nacional, local). Las ubicadas en el cuadrante 1 (multinacionales grandes) pueden ser divididas a su vez en dos, las de consumo masivo y las otras, es decir las de servicios, las industriales, las comerciales, etc. Se hace esta distinción porque las empresas de cuadrante 1 de consumo masivo tienen una visión tal que las hace pensar en el marketing como una prioridad para su desarrollo y lo reflejan en su cultura, sus presupuestos y el diseño de su estructura, la cual está orientada a capitalizar las oportunidades que le ofrezca el mercado en función del consumidor. Las otras empresas del cuadrante 1, a pesar de tener posibilidades de orden económico, no necesariamente privilegian el marketing dentro de sus procesos empresariales por diversos factores, especialmente el relativo a que no existe una cultura propicia para ello. 
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 Figura1. Tipos de empresas.


 Fuente: el autor


 Las empresas grandes, por lo general, tienen separadas las funciones de marketing y ventas, cada una tiene un responsable (gerente) que depende de una vicepresidencia comercial. En las empresas de cuadrante 1 de consumo masivo es recurrente ver una estructura por gerencias de marca3, en donde el gerente actúa como “el gerente del negocio” en lo que a su marca respecta; este además de responder por el marketing estratégico de su marca responde por el resultado financiero de esta llegando a tener que influir en temas de producción para poder obtener mayores utilidades a través de la optimización de los costos de su marca. En las otras empresas del cuadrante 1 (multinacionales grandes diferentes a empresas de consumo masivo) el área de marketing puede ser un área grande en donde existe un gerente de marketing encargado de lo táctico y de lo estratégico de toda la organización, y de todos los productos y marcas de esta; su alcance es menor que el de un gerente de marca porque no se le evalúa por la rentabilidad de las operaciones sino según otros criterios, y su injerencia a nivel de la política de precio y los temas de producción es escasa. Por su lado, el área de ventas, en ambos casos en las empresas de cuadrante 1, por lo general es un área grande que responde porque la estrategia de marketing se vuelva una realidad generando negocios en los canales y entre los consumidores, tal como se mostrará más adelante.
 En las empresas medianas es común ver un gerente de marketing que debe generar la estrategia de marketing y responder por las ventas de la empresa; incluso en las empresas medianas de productos industriales, muchas compañías tienen un área netamente comercial y el diseño de la estrategia de marketing es algo marginal que se contrata con un tercero o que desarrolla alguien del área comercial de manera empírica e intuitiva. 


 En las empresas pequeñas no existe un área formal de marketing y en muchísimas ocasiones ni de ventas; el dueño del negocio es quien maneja el tema comercial e incluso el es el principal vendedor o el único, este no se preocupa por el tema del marketing porque no tiene formación o no tiene interés en ello, o simplemente no le queda tiempo para ello, pues su principal angustia es lograr el nivel de ventas que le permita generar el flujo de caja necesario para mantener funcionado el negocio y, por qué no decirlo, su sustento diario. Por lo anterior, para efectos de este capítulo, cuando se habla de la función de marketing se está haciendo referencia a la función global en la que se involucran tanto marketing como ventas.


 

 2.1. Alcance del marketing 


 

 El marketing, visto de manera integral como función comercial de una empresa u organización, involucra un componente táctico y un componente estratégico tal como se muestra en la tabla 1. El componente o plano táctico está relacionado, entre otros elementos, con las ventas, función que tiene un horizonte de tiempo que generalmente se estima en un año, ya que los planes de ventas están estimados en dicho lapso; la función de las ventas es volver realidad en el mercado la estrategia de marketing, y esto se logra colocando el producto en los canales y en las manos del consumidor. Además de las ventas, dentro del plano táctico se encuentran todas las actividades relacionadas con publicidad, relaciones públicas, promoción de ventas, entre otras.


 El plano estratégico del marketing está relacionado especialmente con la construcción de marcas poderosas, entendida una marca poderosa como aquella que es conocida por un número grande de consumidores, es deseada, es comprada y por supuesto es asociada a elementos positivos. En esta perspectiva estratégica el papel del marketing es colocar la marca en la mente y en el corazón de los consumidores. El marketing, además, desempeña otros dos papeles críticos dentro del proceso comercial de una compañía: el primero hace referencia a la función de inteligencia comercial, es decir, la capacidad de recoger información relevante del mercado para diseñar e implementar respuestas que capitalicen las oportunidades. El otro papel preponderante del marketing dentro de la organización es el de constructor de relaciones; en efecto desde el marketing se deben desarrollar programas tendientes a tener excelentes relaciones a largo plazo, principalmente con los canales y con los consumidores. 
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