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EVALUE SU PLAN COMERCIAL ANTES DE IMPLANTARLO

En més ocasiones de las aconsejadas, los llamados “planes comerciales” se
limitan a ser una simple redistribucién del presupuesto de ventas. Es ldgico,
pues, que luego sea muy dificil alcanzar los volumenes de venta previstos. Las
posibilidades de lograr los objetivos de venta se incrementan si se elabora un
plan comercial real y completo, con una vision mas estratégica y menos
“contable”.

Para estos fines puede usted utilizar el siguiente esquema de evaluacion.
Como es légico, debera adaptarlo a las necesidades, situaciones Yy
caracteristicas concretas de su empresa: tipos de productos o servicios que
comercializa, canales de distribucion que utiliza, sistema de ventas, etcétera.
Veamos.

Aspectos a evaluar Si |No |Si la respuesta es NO, ¢qué
debo hacer?

1 |¢Se ha definido con precision el
presupuesto de ventas de cad
zona gﬂ]réfica?

2 ¢ Se han definido los mecanismos
gue permitirdn controlar y medir 3
el rendimiento de la red de ventas
(por ejemplo, numero de visitas,
namero de pedidos/nimero de
isitas, pedido promedio,
etcétera)?

3 |:Se han identificado las
prioridades para la explotacién|
del mercado en términos de
potencialidad de consumo o
nimero de intermediarios
existentes en cada zona?

4 ¢, Se han programado actividades
comerciales, de marketing y de
promocion de forma especifical

ara las zonas de alto potencial?

15 [¢Se han programado actividades
comerciales, de marketing y de
promocion de forma especific
para las zonas que no estan
siendo debidamente cubiertas
servidas por la empresa?
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16 |:Se ha hecho una clasificacion|
completa del portafolio de
productos o servicios con el fin de
establecer actividades y/o|
sistemas de incentivos a la red de
entas para cada tipo de producto|
0 servicio?

¢Se ha tratado, por todos los
medios posible, reducir los costes
de distribucion y logistica (por
ejemplo, planificacion 6ptima de
los desplazamientos del personall
de ventas, uso de los recursos de
la informatica y las
telecomunicaciones, etcétera)?

8 ‘g,Se han establecido objetivos

cuantificados para la captacién de

nuevos clientes por zonal

geografica?

.Se han establecido objetivos

cuantificados para las tasas de

retencion y fidelizacion de los 4

clientes actuales por zona

ge&;réfica?

10 {;Se ha hecho la seleccion de lal
estructura de canales de
distribucion (intermediarios:)I

19

considerando tanto la eficaci
(logro de los resultados) como |
eficiencia (la mejor relacion coste-
resultados)?

11 ¢ Se ha identificado con precision
el potencial de compra de cad
canal?

12 |¢,Se ha definido el portafolio de
productos mas adecuado paral
ofrecerlo a los diferentes canales
en las diferentes zonas
geograficas?

13 [;Se han definido las actividades
de marketing, merchandising,
promocion de ventas que
requieren algun nivel de
colaboracion por parte de los
establecimientos intermediarios,
por tipo de intermediario y zon
geografica? aI
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14 | Se han definido los mecanismos
de control y medicion de
resultados de esas actividades?

15 |¢Se han individualizado e
identificado las zonas geograficas
en las que se abrirdn nuevos
canales de distribucion?

16 [;Se han identificado los
intermediarios a eliminar y cuales
se han de integrar?

17 I;)tros muy propios de la empresal

sus caracteristicas:
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EVALUE SUS ESTRATEGIAS DE MARKETING ANTES DE
IMPLANTARLAS

La siguiente guia-control o “check-list” plantea los principales aspectos que se
deben tomar en consideracion para la evaluacién de una idea estratégica antes
de proceder a su implantacion.

Las listas de criterios y aspectos sefialados en la guia-control no pretenden
ser exhaustivas; es muy posible que en el caso particular de su empresa
algunos aspectos no apliquen y/o sea necesario introducir otros de especial
interés para la organizacién o para su situacién de mercado. En este ultimo
caso, adapte la guia-control a las necesidades concretas de su empresa.

A |ADECUACION DE LA ESTRATEGIA

1 ¢Existe real coherencia entre la estrategia y los objetivos definidos conl
anterioridad?

2 ¢Existe la certeza de que con la estrategia sera realmente posible
alcanzar los objetivos?

3 éQué riesgos implicaria la implantacién de la estrategia?
4 Los riesgos, sson aceptables? 6
5 Los riesgos, sson controlables?

16 QResponde la estrategia a los valores de la cultura de la empresa?

7 ¢ Esta la estrategia directamente relacionada con el logro de un portafolio]
de productos equilibrado?

8 La inversion prevista, ¢es aceptable?

19 ¢ Es coherente y proporcional con los resultados que se prevén alcanzar?
10 |Otros criterios.

IB  |VIABILIDAD DE LA ESTRATEGIA

1 ¢, Qué problemas técnicos u operativos plantea la implantacion de laj
estrateg_]ia?

2 Son controlables?

3 ¢, Se pueden resolver?
4 ¢A qué coste?

5 ¢ Existe suficiente capacidad humana en la empresa para la implantacion|
de la estrateg_jia?

|6 ¢, Se han definido claramente las responsabilidades individuales?

7 Las capacidades y habilidades de marketing de la empresa, ¢responden;
a los requerimientos de la estrategia?

8 La estrategia, (_;encaja en la cultura de marketing dela organizacic’)n?
19 Otros criterios.
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IC  |RESULTADOS PREVISTOS
1 ¢(Es capaz la estrategia de potenciar la generacidon de beneficios o de
efectivo?

2 ¢, Qué efectos tendra sobre la tesoreria de la empresa?

3 cPrevé la estrateg_;ia las posibles reacciones de la competencia?
4 ¢.Se han previsto los medios para disminuir o neutralizar el efecto de esas
reacciones?

15 Otros criterios.
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EVALUE EL PRESUPUESTO DE SU EMPRESA (ANTES DE
IMPLANTARLO)

Sin lugar a dudas, el presupuesto constituye uno de los instrumentos clave
para el control de la gestion de cualquier empresa, grande o pequefia que sea.
Como es sabido, existen muchas formas de elaborar el presupuesto de una
empresa y existen técnicas altamente refinadas para guiar el proceso. No
vamos a entrar en el analisis de esas técnicas y, mucho menos, es nuestro
propadsito dar un veredicto sobre cual es la mejor de ellas.

Si vamos a centrarnos en una serie de preguntas clave que deben plantearse
los responsables de la empresa tanto durante el proceso de elaboracion del
presupuesto como cuando deba procederse a su aprobacién e implantacion.
Esas preguntas, al margen del método de elaboracién utilizado, le permitiran a
los niveles de responsabilidad cerciorarse de la validez y utilidad del propio
presupuesto.

Si alguna o varias de las preguntas contenidas en este cuestionario no pueden
ser contestadas correctamente o se tienen muchas dudas al respecto, quiere
decir que existen vacios que pueden llegar a ser muy peligrosos e, incluso,
invalidar por completo el presupuesto de la empresa, convirtiéndolo, pues, en
un instrumento inutil. Veamos las preguntas.

| ISi |Parcialmente/No

1 |¢Se han tenido en cuenta, de forma correcta|
todos los aspectos relacionados con el entorn
gue podrian afectar la empresa: economia
sector oficial, competidores, mercado, etcétera?

2 ||¢Se han identificado cudles son las tendencias

de todos los factores que podrian incidir en los
ingresos, gastos y costes de la empresa: coste
de las materias primas, energia, inflacion
devaluacién de la moneda, etcétera?

3 “g,Se han establecido, con claridad, y en términos

financieros, los objetivos que se pretenden|
alcanzar? ¢ Son suficientemente explicitos?

4 ||En los casos en que han surgido alternativas de

gastos y costes para lograr los mismos objetivos,
¢se esta suficientemente seguros de que se
eligieron las alternativas mas convenientes
desde el punto de vista de la relacién costes-
resultados?

15 |El presupuesto, ¢es coherente con los objetivos
estrategias que se piensan seguir en |
empresa? |

El presupuesto, ¢responde a la realidad de |
empresa y su entorno de negocios?

|6
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capacidad financiera y los recursos humanos
fisicos, tecnoldgicos, etcétera, necesarios par
cumplir las metas establecidas en e
presupuesto?

8 |lc.Se han considerado todos los riesgos po&ble}

7 |¢Dispone en realidad la empresa de q

gue podria implicar la implantacion de
presupuesto? (Por ejemplo, insuficiente capita
de trabajo, exceso de gastos en proyectos n
100% seguros, incremento del punto muerto
punto de equilibrio, y similares.)

|9 ||El método de elaboracion del presupuesto, ¢e
simple, esta exento de complejidade
innecesarias, se comprende con facilidad, |
comprenden y asimilan los duefios y directivo
de la empresa?

10 ||La forma de estructurar el presupuesto, dpermlti

gue sus distintas partes y cuentas se pueda
controlar con facilidad o exige que se implante
sistemas de realimentacion complicados
costosos sin cuya existencia seria imposible tod
control?

11 “La informacién histérica que se utiliz6 par

elaborar el presupuesto, ¢es fiable, completa
suficientemente minuciosa?

12 “Los pronésticos y previsiones, ¢son sensatos

alcanzables, practicos, exentos de “suefios
anhelos no comprobados™?

13 ||EI nivel de detalle utilizado en las cuentas de%

presupuesto, ¢responde a la realidad
necesidades de la empresa, carece d
complejidades o de cuentas demasiad
g_]enerales?

14 ||<;Se han contemplado todos los posibles
conceptos de ingresos y gastos?

15 ||¢,Se han contemplado todas las actividades de |
empresa, hasta las menos importantes? a"

16 ||cSe ha tomado en consideracién, de maner
especial, la incidencia que podrian tener en e
presupuesto las tasas de inflaciéon y devaluacio

revistas?

17 |i¢, Se pueden identificar con facilidades las variables clave? (1)
(a) Pueden cambiar de forma inesperada. |
(b) Si cambian, pueden afectar de form
importante los resultados.

(c) Usualmente, estan fuera del control de |
empresa.
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18 ||Las proyecciones de ingresos y egresos, ¢esta
basadas en un andlisis razonable que incluy
aspectos como tendencias del mercado
tendencias de los costes, potencialidad real de |
red de ventas, estacionalidad del sector d

negocios y similares?

10




EVALUACION COMPARADA DEL PRODUCTO

Esta matriz se utiliza para evaluar los aspectos técnico-funcionales de los
productos del portafolio de la empresa en comparacién con sus competidores
directos. La evaluacion se realiza asignando al producto propio y a los
productos competidores una puntuacién que, usualmente, es de 1 a 10,
asignando las puntuaciones mas bajas o mas altas en funcién del desempefio
de cada producto evaluado. Esta matriz, idealmente, debe ser realizada en
grupo con el fin de evitar que los juicios demasiado personales de un directivo,
ejecutivo o empleado distorsionen los resultados. Noétese, IMPORTANTE, que:
cada puntuacion debe ir acompafiada, por separado, de un comentario
explicativo.

La clave de la eficacia de esta matriz radica en la HONESTIDAD Y
SINCERIDAD de quienes intervienen en la evaluacion y la asignacion de
puntos a los productos evaluados. Como es logico, usted puede afadir otros
criterios que considere importantes para la evaluacién y que no hayan sido
contemplados en la matriz.

Criterios IProducto [Producto  [[Producto  [Producto  [Producto

propio competidor |[competidor fcompetidor Icompetidor
1 2 3 n

\Calidad técnica

\Calidad comercial

\Precios

limagen de marca

IPresentacion

Tamafos

|Facilidad de uso

IRendimiento/duracion

[Economia en el uso

|Utilidad del envase

Servicios de apoyo

Gestion de la
clientela

\Garantias

\Funcionalidad global

IFunciones primarias

Funciones
secundarias

IFunciones terciarias

|Otros criterios:

11
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EVALUACION DE LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA

Como sabemos, los objetivos son las “situaciones” a las que esperamos llegar
y los “resultados” que esperamos lograr con la implantacion de determinadas
acciones y actividades que son propias del proceso de gestion, dado que
consideramos que esas situaciones y resultados son positivos y valiosos para
la organizacion. La importancia de los objetivos en la gestion empresarial es
calara:

Tal y como hemos repetido en otras ocasiones:

e “Siusted no sabe dénde va, posiblemente termine en alguin otro lugar.”

o “Toda actividad empresarial que se inicie sin un objetivo preciso, es un
salto al vacio.”

e “Si usted no sabe dénde va, no importa el camino que tome... jnunca
llegara!”

Y de ahi que periddicamente sea necesario evaluar los objetivos que se fijan en
la empresa y si los mismos responden a los criterios correctos. Recuerde que
de ellos puede depender, en gran medida, el futuro a corto, medio y largo plazo
de su empresa. El siguiente Diagnostico puede ayudarle a hacer esa
evaluacion. Veamos.

|Criterios de evaluacion Si INo 12

1 |[;Se ha preocupado la direccién de la empresa por establecer,
objetivos precisos y cuantificados en las areas claves de lal
gestion? Por ejemplo, en relacién a:

P [Ventas por productos o servicios
IP [Ventas en dinero

P [Participacion de mercado

|P [Tasas de retencién de los clientes
IP |Estructura de costes de la empresa

P [Margenes por producto o servicio
‘P ‘Niveles de calidad
P [Introduccién de nuevos productos o servicios
|P [Productividad de las areas de produccién/operaciones
IP [Niveles de desperfectos, desechos, devoluciones admitidos

IP [Niveles 6ptimos de inventario
IP |Ocupacion de la capacidad de produccion

P_|Ingresos y gastos
P [Liquidez, tesoreria, fondo de maniobra, cash-flow

IP |[Endeudamiento

IP [Rotacion de stocks

P |Rentabilidad econémica y financiera
2 [;Cumplen los objetivos que fija la empresa con las
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caracteristicas minimas necesarias para que sean en verdad
Utiles y eficaces? Es decir, los objetivos:

IP [¢Se orientan con claridad hacia resultados especificos?
|P .Son realistas, alcanzables, pero capaces de crear un|

verdadero desafio?

IP [¢Son aceptables para todas las areas de la empresa?
IP [¢Son claros, faciles de comprender?

IP [¢Son flexibles?

IP |¢Son susceptibles de ser medidos y controlados?

P J¢Han sido establecidos de tal forma que fijan un resultado|
iclave?

IP [¢Son, en realidad, importantes para la empresa?
IP_|¢Son legitimos?

IP [¢Se coordinan entre si?

IP ¢ Se fijan en todos los niveles de la org_]anizacic’)n?

P [¢.Se adaptan a las caracteristicas especificas de cada area)
{de la empresa?

IP ¢Incluyen un calendario de ejecuciones?

P |¢.Permiten establecer un mecanismo de evaluacion claro
preciso?

3 |¢Participan los empleados, de forma regular, en ell 13
establecimiento de los objetivos de sus respectivas areas
operativas?

4 JLos objetivos, ¢se fijan en la empresa como resultado dell
consenso de todos los que intervendran en su consecucién?

I5 [,Se pueden establecer claramente las responsabilidades

individuales que se vinculan directamente con el logro de los

objetivos?

I6 |¢Se evalla y recompensa el personal en funcién del logro de los

objetivos?

7 |¢.Se preocupa la alta direcciéon por implicar a la mayor cantidad}
de personas en el establecimiento y logro de los objetivos?

8 |¢Existen acciones especificas para lograr la implicacion de los
mandos medios en las actividades relacionadas con la]
consecucion de los objetivos?

19 |JUna vez fijados, ¢se comunican los objetivos a la mayor parte
del personal de la empresa?

Si se trata de objetivos muy amplios o complejos, ¢se dividen enf
etapas para facilitar su comprension, logro y control?

11 [;/Se dota al personal de la empresa de los recursos que
necesitan para lograr los objetivos que se les fijan?

La forma en que se elaboran y redactan los objetivos, ¢facilitan]
la delegacion de responsabilidades?

13 |La forma en que se elaboran y redactan los objetivos, ¢ estimulan]

10

12
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lel posterior trabajo en equipos que facilite su consecucion?

14 |¢Existe en la empresa una persona encargada de controlar el
cumplimiento de los objetivos que se han fijado?

14
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EVALUACION DE LA GESTION DEL PRECIO

En el cuestionario que incluimos en este Diagndéstico planteamos una serie de
afirmaciones y preguntas relacionadas con la gestion del precio que han
seguido en su empresa en los ultimos tiempos. Cada una de esas preguntas
esta seguida por una escalade 1 a 7, enla que:

e« 1esigual a Nunca.
e 7 esigual a Siempre.

Si la situacion de su empresa no puede calificarse con ninguna de esas
evaluaciones extremas, marque el numero intermedio (del 2 al 6) que, a su
criterio, mejor refleja la realidad de su organizacion.

Notese que no existen respuestas correctas o incorrectas. Lo importante es
gue usted tome conciencia de las cosas que se estan haciendo en su empresa
y las que se estan dejando de hacer.

La forma en que estan redactadas las preguntas y las respuestas que usted dé
a ellas, le servird, ademas, como lista control para cualquier plan de accion
gue decida iniciar con el fin de mejorar la gestion de los precios de su empresa
con miras a potenciar los niveles de rentabilidad de la organizacion.

Le recomendamos que, de ser posible, no haga este egjercicio usted solo. 15
Reulnase, analicelo y discuta cada calificacion con, por lo menos, algun
colaborador de su confianza que pertenezca a los niveles de direcciéon de su

empresa. El conocido proverbio lo dice: “cuatro ojos ven mas que dos”.

IEVALUACION DE LA GESTION DEL PRECIO Nunca ¢ Siempre
1231456 |7

1 [Antes de fijar cada precio, en la empresa se toman en
consideraciéon los costes que llevan consigo las
condiciones comerciales que se conceden a los clientes
(crédito, descuentos, servicio posventa, garantias
entrega, etcétera).

2 [Antes de fijar cada precio, en la empresa nos cercioramos
de que el mismo ofrece un nivel adecuado de beneficios;
para ello se consideran todos los costes y gastos (fijos
variables) que implica la produccion, prestacion
comercializacion del producto o servicio.

3 |[En la empresa existen mecanismos que permiten
controlar con todo detalle las fluctuaciones que se
producen en los costes y gastos, de tal forma que es
posible ajustar los precios con el fin de asegurar s

permanente rentabilidad. 1

4 |En la empresa se realizan calculos para determinar cua
es la combinacién precio-cantidad vendida que garantiz
la mas alta rentabilidad global.
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5 |Antes de definir las estrategias de precios para cadal
producto o servicio, en la empresa se determina, primero
cual de las tres estrategias genéricas de Porter se
seguird: diferenciacion, liderazgo en costes o
concentracion.

|6 [En la empresa se conoce, para cada producto o servicio
con total claridad, cual es la libertad de maniobra de |
gue se dispone en |lo que respecta a los precios.

7 [Antes de fijar el precio de un producto o servicio, en |
empresa se analiza y evalla el mercado objetivo del
producto o servicio.

8 [Antes de fijar el precio de un producto o servicio, en la
empresa se analiza y evallUa el entorno de la empresa.

19 JAntes de fijar el precio de un producto o servicio, en la
empresa se analiza y evalla la incidencia de los
proveedores y competidores.

10JAntes de fijar el precio de un producto o servicio, en |
empresa se analiza y evalla la naturaleza del producto
servicio.

11}Antes de fijar el precio de un producto o servicio, en I1

empresa se analiza y evalla la estructura comercia
externa que se utilizara para la comercializacion de
producto o servicio. 16

12JAntes de fijar el precio de un producto o servicio, en |
empresa se analiza y evalla la posicion del producto
servicio en el “ciclo de vida”.

13JAntes de fijar el precio de un producto o servicio, en |
empresa se analiza y evaltua el punto muerto del product
0 servicio
14]Antes de fijar el precio de un producto o servicio, en |
empresa se analiza y evalia el punto muerto de |
empresa.

15/Para cada precio, en la empresa se define previament
cual sera la posicibn competitiva que se seguira en e
producto o servicio: con, por arriba, por debajo o a
margen de la competencia.

16|/En la empresa existen criterios suficientemente claros
sobre cuales son las tacticas de precio que mejor
responden a las necesidades y objetivos de los diferentes
productos o servicios.

171En todos los niveles de decisién de la empresa existe
conciencia sobre cual es el nivel de flexibilidad del que se
dispone para aplicar reducciones de precios.

18]Los precios de los productos o servicios de la empresa
¢son consistentes con la imagen de calidad que se
pretende proyectar?
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191En la empresa, ¢se reducen los precios cada vez que el
incremento de los volimenes vendidos provoca un
reduccion de los gastos generales que se imputan a cad
unidad vendida?

20/Cuando se fijan los precios, se toman en consideracion|
las posibles reacciones de los competidores.

21{Con el fin de evitar las represalias de los competidores
en la empresa tratamos de competir y superarnos en los
factores de la mezcla de marketing que no estan
vinculados al precio.

22{;Se es consciente en la empresa de que las
instalaciones y maquinarias generan costes sea que se
las utilice o no?

23|Periédicamente, en la empresa se analiza, revisa V|
actualiza el objetivo estratégico de rentabilidad que se
seguira para la empresa y para cada uno de sus
productos o servicios.

24{Periédicamente, en la empresa se analizan, revisan Y|
actualizan los factores condicionantes de la estrategia de
precios.

25 Periédicamente, en la empresa se analizan, revisan
actualizan los aspectos que condicionan la eleccion de | 17
estrateg_]ia de precios.

EVALUACION

e Sume la calificacion que le ha asignado a cada pregunta.

e La puntuacién méaxima posible es 175.

o« Compare la puntuacion que ha obtenido su empresa con la siguiente
tabla:

IMenos de 100 puntos [Suempresa necesita una revision a fondo de los criterios con los
gue se gestionan los precios. Es posible, incluso, que estén, sin
darse cuenta, perdiendo dinero en algunos productos o servicios.
Su empresa necesita mejorar el control que ejerce sobre el areal
de precios y las estrategias que aplica.

|De 101 a 140 puntos [Suempresa necesita mejorar en ciertas areas, posiblemente en laj
gestién estratégica del precio. Préstele mas atencion y defina, con
mayor claridad, las estrategias de precios que mas le convengan
a su organizacion considerando, siempre, su situacion en IaI
relacion empresa-mercado.

IMas de 141 puntos EXCELENTE. Su gran preocupacion debe ser, en primer lugar, laj
de asegurarse de que en la organizacion se mantengan los
criterios que se han seguido hasta ahora en la gestion de los
precios y, en segundo lugar, ir mejorando, progresiva V|
irmemente, los aspectos en los que haya obtenido una baja
calificacion. I
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EVALUACION DEL SISTEMA DE INFORMACION COMERCIAL DE
LA EMPRESA

A partir de los trabajos de Santos, Sanzo, Alvarez-Vijande y Vazquez hemos elaborado el
siguiente esquema de analisis que le permitira evaluar la situacion real y el uso que se da
en su empresa a la informacion sobre la gestién comercial y de marketing.

¢,Cudl es su nivel de
acuerdo respecto a
esta afirmacién?

0% 50% | 100%

RECOPILACION DE LA INFORMACION

1 | Conocemos bien a nuestros competidores, analizamos
constantemente sus iniciativas.

2 | Obtenemos ideas de nuestros clientes para trabajar en la
mejora de nuestros productos/servicios.

3 | Llevamos a cabo estudios frecuentes sobre nuestros clientes
para conocer los productos y servicios que requeriran en el
futuro

4 | Todos los responsables de areas funcionales visitan nuestros
clientes actuales y potenciales frecuentemente

5 | Los resultados de las investigaciones y estudios de mercado
son empleados para la toma de decisiones 18
6 | Contactamos con nuestros clientes habitualmente para
conocer la percepcién de calidad de nuestros
productos/servicios

7 | Obtenemos habitualmente datos de mercado para utilizarlos
en los procesos de desarrollo de nuevos productos/servicios
8 | Desarrollamos sistemas de informacién en nuestra empresa
para detectar cambios significativos en el sector de negocios.
9 | Somos capaces de detectar cambios en nuestros clientes de
forma rapida

10 | Animamos a nuestros clientes a hacer comentarios, y quejas,
sobre la oferta de la empresa, como forma de mejorar
nuestro trabajo

11 | Analizamos regularmente los planes de marketing de
nuestros competidores

12 | Evaluamos frecuentemente el efecto que los cambios en el
entorno pueden tener en nuestros clientes

13 | Medimos de forma regular la calidad del servicio ofrecido a
los clientes

14 | Analizamos constantemente nuestro nivel de compromiso y
orientacion a servir las necesidades de los clientes

USO DE LA INFORMACION RECOPILADA

15 | Realizamos reuniones interdepartamentales para discutir las
tendencias de mercado y su futura evolucién

16 | Cuando ocurre algo importante a un cliente o grupo de
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clientes, toda la empresa conoce dicha informacién de forma
rapida

17

Suministramos regularmente a los diferentes departamentos
y miembros de la empresa con informes acerca de las
condiciones competitivas del mercado y las tendencias de
futuro

18

Cuando un é&rea funcional identifica nuevas iniciativas de los
competidores comparte inmediatamente dicha informacion
con el resto de los niveles de la organizacion

19

La alta direccién discute frecuentemente sobre las fortalezas,
debilidades y estrategias de los competidores

20

La informacion relativa a los clientes o los éxitos/fracasos
comerciales es compartida entre las distintas areas
funcionales

21

El personal de ventas comparte informacion acerca de las
estrategias de los competidores

22

Hay un intercambio fluido de informacion entre las distintas
areas funcionales sobre cémo responder mejor a una
estrategia de la competencia

23

Los datos de satisfaccion de los clientes son conocidos
regularmente por todos los niveles de la empresa

19
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EVALUE SU ESTRATEGIA DE _MARCAS: ERRORES
PRINCIPALES

Determine si en su empresa se esta cometiendo uno o mas de los cinco errores
mas importantes en que puede caer una organizacion al disefiar su estrategia
de marcas.

Error No. 1: Creer que un nombre y un logo son una marca

La verdadera marca es la sensacion, la emocion, el sentimiento, que una
empresa y sus productos transmiten al consumidor. La percepcién que
transmiten Nike, Apple, Disney, Jaguar, no depende Unicamente de su nombre
y logo, asi como la percepcion que se tiene de una persona no depende
Unicamente de su nombre.

Pero, hay que recordar siempre que el nombre y el logo ayudan. Su funcion es:

1. Funcionar como una etiqueta, un instrumento simple y facil con el que
nuestro cerebro puede marcar una sensacién, una experiencia (por eso
las marcas deben ser cortas, de facil recordacion, etcétera, y cumplir
varias funciones: véase la herramienta H-101: Auditoria de la marca,
en la seccion Herramientas del Marketing Estratégico de este portal).

2. Constituir una buena forma para recordar y extraer de nuestras 20
memorias un producto o servicio especifico (y no el competidor).

3. Ser un buen “contenedor” para unir y conservar las emociones y las
experiencias vinculadas a un producto, servicio o0 empresa.

Sin embargo, el nombre y el logo s6lo son los simbolos que representan la
marca, que, repetimos, debe transmitir una sensacion, una emocion, un
sentimiento; es decir, una marca debe provocar un conjunto de percepciones
emocionales y experienciales en el consumidor o usuario, que es lo que da real
valor a una marca.

Error No. 2: Las marcas “explicativas”

Este error se comete cuando se piensa de utilizar un nombre o un logo al que
se le incluye algun elemento que describa la empresa y/o sus factores de éxito.
En estos casos, 9 de cada 10 veces resultan marcas y/o logos que no cumplen
su funcion. El logo y el nombre deben trabajar en la imaginacién, en el lado
derecho del cerebro, no basarse en la racionalidad, deben hacer recordar una
sensacion, un sentimiento, no describir algo material.

Error No. 3: Las marcas localizadas

No importa si en su empresa hay 100.000 empleados o eres una Pymes con
menos de cincuenta empleados o, incluso, una microempresa, con menos e 10
empleados, si piensas en una marca para tus productos o servicios no la
vincules Unicamente a una localidad geografica, trata de investigar qué quiere
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decir en otros idiomas y a qué cosas estd asociado en otras culturas. Una
buena marca debe ser universal, susceptible de ser aceptada emocionalmente
en cualquier idioma o cultura.

Error No. 4: Las marcas auto-complacientes

Es el clasico error que se comete cuando la seleccion de una marca o su logro
se basan Unicamente en los gustos de los responsables de la empresa. Una
marca debe gustar a los consumidores y usuarios, no a quienes toman las
decisiones en la organizacion. Es necesario obtener el parecer de las personas
gue no estan implicadas en el proceso de creacion de la propia marca.

Error No. 5: las marcas “seguidoras”

Existen mil millones de nombres y marcas en los mercados actuales. Si usted
pretende que su marca sea realmente eficaz, debe tratar de que sea Unica,
inimitable. En ocasiones se toma el camino de “inspirarse” en una marca
conocida (mejor si es famosa) y modificarla para evitar una demanda judicial.
En el mejor de los casos, este expediente puede lograr que cuando entren en
contacto por primera con su marca los consumidores o usuarios digan: “me
parece que la he visto en alguna parte, me parece familiar”. Pero, recuerde que
no estan hablando de su marca, estan hablando de las experiencias que le han
provocado otras marcas, de las sensaciones percibidas en otras marcas, de los
valores de otras marcas. Lo que usted debe procurar es que hablen de su
marca, la de su empresa, no las de otras.

21
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EVALUACION DE LA EFICACIA DEL MARKETING DE LA
EMPRESA

Este esquema de evaluacién se desarrolla en funcion de los tres principios
basicos para la eficaz gestion del marketing de una empresa:

IPrimero El consumidor, usuario o cliente es el eje sobre el que giral
la empresa.

Segundo ILa planificacion es la base de un marketing eficaz.

Tercero La finalidad principal del marketing es la de generar

beneficios satisfactorios durante un largo periodo de
tiempo.

En este esquema de evaluacién, para cada afirmaciébn o pregunta existen
cuatro posibles respuestas (de A a D); cada una de ellas tiene su
correspondiente calificacion en puntos: elija la que mejor se corresponda con la
situacion de su empresa y haga un circulo alrededor de la calificacion que le
corresponda.

Al final del esquema incluimos una tabla con la que usted podra comparar la
puntuacién obtenida.

EVALUACION DE LA EFICACIA DEL MARKETING DE LA EMPRESA 22

|PRINCIPIO I: EL CONSUMIDOR, USUARIO O CLIENTE ES EL EJE SOBRE
EL QUE GIRA LA EMPRESA

1

Orientacién de los|A [Los altos niveles de mando de la empresal3

altos niveles de estan claramente orientados hacia lo

mando deseos, necesidades y expectativas de lo
consumidores, usuarios o clientes.

B Igunos miembros de los altos niveles2
antepone finanzas y/o produccion, pero esta
consciente de la importancia de los
consumidores, usuarios o clientes.

C \Iv_a atencion de los consumidores, usuarios $|1

clientes es asunto del area de marketing
entas.

D |iQue se ocupen los vendedores, para eso0
cobran comisiones!

Implicacion de los|A |Los altos niveles de mando, y en especial el:3
altos niveles de duefio, directivo 0 ejecutivo maximo, se
mando ocupan activamente de los asuntos
relacionados con el marketing_].

Los altos niveles de mando no intervienen,|2
pero se interesan activamente por el|
marketing; estan bien asesorados.

C |Los altos niveles de mando dejan hacer. 1

2
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D [Los altos niveles de mando tienen otras|0
prioridades mas importantes.

3 ||Imp|icacic’)n dellA [Todo el personal (o por lo menos, el 90 por3
personal ciento) de la empresa se siente formar parte

de los resultados en ventas que se logran en
la empresa.

B |Un 75 por ciento. 2

C |La mitad, aproximadamente. 1

D [Sb6lo que los que estan directamenteO
involucrados en las actividades comerciales.

4 |¢.Qué ocurre si unjA [Las quejas siempre se pasan a un nivelf3

fcliente se queja? superior; se estudian y se resuelven. En todo
caso, el cliente siempre recibe la debid
explicacién, en términos correctos y amables
en un tiempo adecuado.

B |El que recibe la queja trata de resolverla y|2
dar la debida explicacion al cliente.

C [Se intenta apaciguar al cliente con buenas|l
palabras, pero sin ofrecerle una solucién

justa.

D |ijLos clientes siempre se quejan!, por0
consiguiente, hay que tomar las cosas con
calma, darles larga y confiar en que al final
todo se arreglara.

I5 |lc.Cuando A [Anualmente 3
:cnvgstlgamos t aB |Recientemente 2
ondo nuestral —

C |Hace dos o mas afios 1

empresa?

D [Nunca l0

6 ||¢Cuando A [Periédicamente. 3
realizamos B |Hace poco. 2
Investigaciones ~ f~ |Hace unos afios 1
formales del :

7 ||¢Cuéndo A |Con cierta regularidad. 3
Ianzam?s NUevosig  [Recientemente. 2

roductos o] =
produc C |Hace unos afios. 1
servicios?

D [Nunca. 0

8 |¢Quién desarrollalA [El departamento de marketing o ventas, enf3
los nuevos estrecha colaboracion con otras areas de |
productos o] empresa.

SErvicios OB |Las areas técnicas, en colaboracion con elf2
rea_ctl\{)a los departamento de marketing o ventas.
iejos” — =
J C |Los técnicos 1
D |Nadie 10

23
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9 |.Se desarrolla ellA [Si, se sigue un programa de formacion inicial|3
know how en | continuado, asi como para el conocimient
empresa por de nuevos productos y métodos.
medio delg |Existe un programa que sigue parte del2
reuniones, Cursos, persona'
etc., para que el C |Esporadicamente se dan charlas. 1
personal esté a la}
altura de los Nuestros vendedores y empleados aprendeniO
requerimientos del sobre la marcha.
mercado?

10 |¢Cémo y a quiénfA [intentamos vender lo que tenemos a quien|O
vendemos? sea

B IVendemos nuestros productos o servicios all
un cierto tipo de clientela tradicional
C [Vendemos productos altamente sofisticados. |2
D [Creamos los productos adecuados para las{3
necesidades, deseos y expectativas de los
segmentos de mercado que nos interesan
canalizamos nuestras ventas hacia esos
Isegmentos.
11 |¢Qué pasa confA [Informamos regularmente a nuestros clientes|3
[nuestros clientes sobre la marcha de la empresa y los nuevos
actuales? productos y  servicios; se  visitan
sistematicamente de un modo periddico.
B |De vez en cuando organizamos unal2
campafa de visitas.
C |[De la atencion a los clientes se encargan los|1
endedores
D [Duermen en los archivos de la empresa. {0

PRINCIPIO 1I: LA PLANIFICACION ES LA BASE DE UN MARKETING

EFICAZ

12 |La actuallA [Poco clara. 10
estrategia de lalg [Clara y representa la continuacion de unall
empresa es. estrategia tradicional.

C [Clara e innovadora. 2

D [Clara e innovadora y estd basada en los3
factores ambientales, demograficos,
culturales, econdmicos, gubernamentales
legislativos del mercado. yl

24




13 |Las decisiones en|A [La experiencia. 10
la empresa selg |un “plan de accion” preparado por elll
tor_nan con base |Departamento de Ventas. |
en- C [Una “planificacion a medio plazo” y un “PI§2|2

de Marketing” anual que abarcan todas |
actividades de la empresa.
D |Una documentacion de planificacion'3

completa, a corto, medio y largo plazo,
basada en la planificacion estratégica, en lal
gue se pone el énfasis en el marketing.

14

¢, Quién conoce

Toda la organizacion. 3

|lesa planificacion?

Cada departamento conoce lo que le2
Icorresponde directamente.

Un grupo selecto de ejecutivos. 1

Los altos mandos (o el duefio, directivo o]0
ejecutivo maximo).

15 |, Qué sucederia si |La planificacion se ira al agua. 10
algo no funcional  f[syrgiran problemas que se intentaran|l
del modo|  |resolver.
previsto?

Sobre la marcha se cambiara de rumbo con|2
flexibilidad.

tales  eventualidades, las que s
implementaran de inmediato.

Existen otras alternativas, ya previstas, par2|3

PRINCIPIO I

PERIODO DE TIEMPO

LA FINALIDAD PRINCIPAL DEL MARKETING ES LA DE
GENERAR BENEFICIOS SATISFACTORIOS DURANTE UN PROLONGADO

16 |¢Existe en lalA [No, y tampoco el deseo de cambiar 10
emfpr_esa lalg  |si, en forma embrionaria 1
suficiente C |Si, pero con ciertas reservas 2
conciencia -
respecto a este D [Si, afondoy con resultados sorprendentes |3
principio?

¢Hasta que punto

A |Muy por encima. {0

conocen los altos
niveles de mando

B |Se trata de detalles de poca importanci:ll
siempre que el resultado global se

el potencoilal dle satisfactorio.
entas e .

C |Muy bien. 2
empresa por — :
productos D [Con anticipacion: los resultados previstos en|3
clientes la planificacién se logran normalmente con
segmentos del pequefios margenes de desviacion.

25
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Para conocer el indice de eficacia de marketing de su empresa, sume los
puntos de las respuestas dadas. La puntuacién menor seria 0 y la méaxima 51.
Los siguientes recuadros le indicaran que posicién ocupa su empresa en el
indice de eficacia de marketing.

IEVALUACION
De 0O a 25

DEFICIENTE. En su empresa se utiliza el marketing s6lo como
herramienta tactica (como “algo” que ayuda a vender lo que ofrecemos).
La organizacion de marketing de su empresa requiere de una revision a
fondo vy, posiblemente, de reformas muy profundas con el fin de elevar su
eficacia.

De 26 a 43

ADECUADO. En su empresa se comienza a percibir el marketing como
un instrumento estratégico de la gestion de la empresa. Se debe mejorar
en aquellas areas que, en el esquema de evaluacion, han mostrado tener
alg_]unas debilidades.

De 44 a 51

MUY BIEN. En su empresa se hace un uso eficaz y estratégico del 26
marketing y se le percibe como una parte importante de la gestion de la
empresa. Su preocupacion debe centrarse en no desviarse de esa linea
de actuacion.
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EVALUE SUS MENSAJES PROMOCIONALES

La elaboracién de un buen mensaje promocional implica que se analice
con detenimiento una serie de aspectos que son fundamentales para
lograr un mensaje que, en verdad, cumpla con su cometido de informar,
generar induccion de compra y/o recordar. Para facilitar ese proceso
de analisis se ha desarrollado el esquema que se conoce como las "10P"
de la comunicaciéon promocional.

El nombre de este esquema se forma con las iniciales de las diez
palabras que representan los aspectos clave que se deben analizar; nos

referimos a:
PROBLEMA PUBLICO
PRODUCTO/SERVICIO PROMESA
PRIORIDAD PRESENTACION
PRUEBA PUNTO DE DIFERENCIA
POSICION PLATAFORMA
Més adelante incluimos una descripcién de cada uno de estos aspectos 27

de andlisis, que usted puede utilizar como guia de trabajo.
Recomendamos que, antes de iniciar cualquier actividad promocional,
analice la situacion con base en el esquema de las "10P". Si lo hace asi:

e Tendra méas probabilidades de lograr un mensaje promocional
eficaz.

e Se ahorrara una gran cantidad de tiempo en sus trabajos con la
agencia publicitaria, ya que ambos dispondran de guias de trabajo
claras y precisas.

e Serd mucho mas facil tomar una decisién de aprobacién o rechazo
de los materiales e ideas creativas que someta la agencia
publicitaria.

e Se establece una relacién de trabajo mas armaénica con la agencia
publicitaria, ya que tanto la empresa como la agencia trabajan
sobre las mismas bases y con los mismos objetivos.

Veamos el significado de las “10P del mensaje promocional”.

1 | PROBLEMA

Responde a la pregunta: ¢qué problema del consumidor o usuario
resolvera el producto o servicio? Al utilizar la palabra "problema"
nos estamos refiriendo a qué necesidad del consumidor o usuario
satisface el producto o servicio. La identificacion del "problema"
implica:
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a) Definir con precision todas las necesidades sentidas o
percibidas por los consumidores o usuarios para las que el
producto/servicio se presenta como una solucion.

b) Determinar cuales de esas necesidades/problemas se
utilizaran como elemento principal en el mensaje promocional.

2 | PUBLICO

¢A qué clase de personas nos dirigiremos? ¢ Cual es el publico
objetivo del mensaje? Para tener una idea mas precisa sera
necesario:

a) Definir el "perfil" del grupo de poblacién al que se destinara el
mensaje: sexo, edad, caracteristicas socioeconémicas y
demogréficas, estilos de vida, etcétera.

b) Recabar informacién sobre modas, habitos de uso o consumo,
patrones de comportamiento, aspiraciones, tendencias,
etcétera.

3 | PRODUCTO

Debe realizarse una descripcion completa y detallada del producto o
servicio que incluya:

a) Descripcion técnica (ingredientes, componentes, proceso,
procedimientos, como funciona, qué hace, etcétera). 28
b) Una explicacién de todo lo que puede decirse del producto
o servicio tal y como lo percibiran los consumidores o
usuarios (beneficios, funciones, caracteristicas visibles,
etcétera).

4 | POSICION

¢, Desde qué "posicion" nos vamos a dirigir a los consumidores o
usuarios? En otras palabras, ¢somos una empresa sofisticada, o
centrada en la excelencia del servicio, o altamente tecnoldgica, o
preocupada por ofrecer un trato humano y personalizado, o
innovadora, o preocupada por la salud o por el medio ambiente, o
so6lida por nuestra experiencia, fiable, internacional, etcétera? De las
posibles "posiciones" que podemos asumir, ¢,cual vamos a utilizar
para este producto o servicio en particular?

5 | PRIORIDAD

¢, Qué es lo méas importante que tenemos que decir sobre el producto
0 servicio en si? De todos los atributos que posee, ¢cudl es el
principal en funcion de las caracteristicas del mercado y las
necesidades y problemas que plantea?

6 | PROMESA

De los varios posibles beneficios que ofrece el producto/servicio,
¢cudl o cudles debemos destacar? Notese que en esta promesa se
sustenta el mensaje de venta del mensaje; de ahi su importancia.
Varios autores recomiendan que un anuncio publicitario debe
contener una sola promesa basica, que es lo que se conoce como
"proposicion Unica de venta" (unigue selling proposition, en inglés).
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Otros autores sefialan que es posible utilizar una "promesa primaria”
y una o dos "promesas secundarias”.

PRUEBA

¢, Qué pruebas ciertas podemos aportar para demostrar que el
beneficio prometido es real? ¢Por qué el consumidor o usuario debe
confiar en que el producto o servicio real y efectivamente le aportara
un beneficio? Se conoce en inglés como reason why, o "razon del por

A

qué".

PRESENTACION

¢, Cudles seran las lineas generales que adoptaremos para la
ejecucion? ¢,Qué tono y ritmo deberan caracterizar el mensaje?

¢ Serio, formal, rigido, culto, popular, humoristico, moderno,
acelerado, suave, atrevido, basado mas en laimagen que en el texto,
musicalizado o no, etcétera? ¢;Qué demostraciones de beneficios o
usos del producto o servicio deben necesariamente aparecer?

PUNTO DE DIFERENCIA

¢, Cudles elementos podemos utilizar para diferenciar claramente
nuestro mensaje de los de la competencia? ¢ Como lograremos que
los consumidores y usuarios recuerden nuestro mensaje de forma
distintiva y, al mismo tiempo, se sientan motivados a comprar
nuestros productos o servicios? ¢Posee nuestro producto o servicio
un elemento distintivo o la diferencia deberemos buscarla por la via
de la ejecucion del mensaje? (Es en este punto en que el trabajo de
la agencia publicitaria se vuelve determinante.)

10

PLATAFORMA

La plataforma de comunicacion se refiere a la eleccion de los medios
gue se van a utilizar, la cobertura y frecuencia que se le dara al
mensaje, la permanencia del mensaje, y similares. La determinacién
de esta plataforma dependera del publico objetivo al que se pretende
llegar; a partir de ella, luego se define el "plan de medios" que se
utilizara.

29




