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La Planificacion Comercial
Fundamentos de la planificacion comercial

La planificacidon comercial se integra dentro de la planificacién estratégica de la empresa, que es el
analisis racional de las oportunidades y amenazas que presenta el entorno para la empresa, de los
puntos fuertes y débiles de la empresa frente a este entorno, y la seleccién de un compromiso
estratégico entre estos dos elementos que mejor satisfaga las aspiraciones de los directivos con
relacidn a la empresa.

La planificacién comercial se enfoca mediante un proceso que parte del analisis de la situacion que
engloba el nivel externo, que incluye un andlisis de mercado, de la competencia, del sector y del
entorno, y un analisis interno por otra parte, que incluye el andlisis de las areas de marketing,
produccién, finanzas, organizacidn y otros como personal e investigacion y desarrollo.

En el andlisis externo detectaremos las oportunidades y amenazas, mientras que en el interno
conoceremos los puntos fuertes y débiles de la empresa.El andlisis de la situacién da paso a la fase
de formulacion que incluye el establecimiento de los objetivos comerciales y la consiguiente
evaluacidn y seleccién de la estrategia comercial mas adecuada.Tras este segundo paso en la
planificacién comercial sigue la funcién de implementacién para poner en practica los programas
de marketing mix, que en una fase posterior seran controlados a fin de observar las desviaciones
gue se puedan haber ocasionado respecto del objetivo inicial.

Analisis de situacién (DAFO)

El andlisis de situacién pretende realizar una evaluacidn de la empresa con relacién a su producto -
mercado. Dado que la planificacién comercial se engloba dentro de la planificacion estratégica
buena parte del analisis de situacion vendra establecido por los niveles jerarquicos mas elevados
del departamento de marketing.

Analisis Externo (Amenazas y Oportunidades)

El analisis externo consiste en la identificacién de las amenazas y oportunidades derivadas del
producto - mercado en el que se desarrolla una empresa. Se estructura en:

1. Andlisis del mercado.

Tiene por objeto la determinacién de los consumidores objetivo, asi como sus caracteristicas
esenciales. Entre las actividades que se incluyen pueden distinguirse entre:

- Aspectos globales: tamafio de mercado, potencial de crecimiento y evolucién de la demanda,
segmentos de mercado especificos, necesidades y deseos del consumidor.

- Aspectos de comportamiento: hacen referencia a cuestiones relacionadas con el proceso de
compra del consumidor y su conducta y aquellos otros factores que lo determinan, como el grado
de conocimiento del producto, percepciones, actitudes y motivaciones del consumidor.



2. Analisis de la competencia.

Incluye tanto la identificacidn de los consumidores actuales y potenciales como en la evaluacidn
de los mismos. Se trata de un analisis imprescindible, puesto que no basta con que en el marketing
se dé una orientacion al cliente, sino que ademas la oferta de la empresa debe ser mejor que la de
los competidores.

Los factores a analizar en los competidores son:
Andlisis de los objetivos

Lineas de producto

Precios

Publicidad y promociones

Canales de distribucidn

Recursos humanos y financieros

De este analisis se desprenderdn aquellos puntos fuertes o débiles de nuestra empresa con
relacidn a la competencia de manera que sea mas facil evaluar nuestras ventajas y debilidades
competitivas.

3. Analisis del sector.

Este andlisis del sector tiene como objetivo determinar tendencias, segmentos de mercado y
factores de clave de éxito, los cuales pueden significar tanto oportunidades como amenazas para
la empresa.

Los factores en los que se suele centrar el andlisis del sector son: Nimero, caracteristicas y
estructura de las empresas del sector, tanto proveedores, distribuidores y clientes.

De este analisis se obtiene la identificacién de oportunidades de negocio en cuanto a nuevos
productos y necesidades o riesgos actuales y futuros de nuestra empresa.

4. Analisis del entorno.

La empresa en su relacidn con el entorno debe mostrase con una capacidad permanente de
adaptacion. Este entorno esta formado por un conjunto de factores no controlables por la
empresa, por lo que tan pronto pueden limitar como impulsar su desarrollo.

Se puede agrupar en la siguiente categoria de factores:

Factores econdmicos generales: politica monetaria y fiscal, inflacién...
Factores politico-legales: legislacidn, actuaciones de gobierno y sindicatos...
Factores socioldgicos y culturales: demografia, estilos de vida...

Factores tecnoldgicos: innovacion, procesos productivos, métodos de gestion...



Del andlisis de los factores del entorno podran deducirse los condicionantes de la actuacién de la
empresa, pero no Unicamente en sentido negativo, sino también como factores que ayuden a
reconducir su actuacion hacia un nuevo desarrollo.

Analisis Interno (Debilidades y fortalezas)

Consiste en la evaluacion de los aspectos del marketing, produccién, finanzas, organizacién,
personal e investigacidn y desarrollo de la empresa con el fin de detectar los puntos fuertes y
débiles que puedan dar lugar a ventajas o desventajas competitivas. Las variables principales a
analizar son:

Marketing.

Suelen analizarse:

Linea y gama de productos

Imagen y posicionamiento

Cuota de mercado

Precios

Distribucidn

Publicidad y promociones de venta
Equipo de ventas

Servicios a clientes

2. Produccion.

Dentro del area productiva conviene analizar variables como:
Capacidad de produccién

Costes de fabricacidn

Calidad e innovacidn tecnoldgica



3. Finanzas.

En el andlisis de la situacién financiera de la empresa hay que analizar los puntos fuertes y débiles
desde los siguientes factores:

Recursos financieros disponibles

Nivel de endeudamiento

Rentabilidad

Liquidez

Formulaciéon de los objetivos y de la estrategia de marketing

A partir del desarrollo de un andlisis DAFO o de situacién la empresa puede comenzar a establecer
los objetivos de marketing. Estos vendran determinados en el marco de la mision de la empresay
como contribucién a los objetivos generales de la misma. Por ello, los objetivos de marketing se
establecerdn teniendo presentes dos cuestiones:

Deben contribuir a la consecucion de los objetivos generales de la empresa
Deben coordinarse con los objetivos del resto de dreas funcionales de la empresa.

Los objetivos de la empresa y los de cada drea funcional de la misma, también denominados
subobjetivos, constituyen el sistema de objetivos de la empresa, que ira orientado a la mision de la
misma o lo que es lo mismo, a la definicidn de lo que la empresa aspira a ser.

Los objetivos de marketing deben reunir unas determinadas caracteristicas, deben ser:
a) Cuantificables

b) Referidos a un determinado periodo de tiempo y lugar

c) Realistas pero ambiciosos a fin de ser alcanzables pero a su vez estimulantes

Pese a su gran variedad los objetivos de marketing pueden relacionarse en su mayoria con algunas
de las siguientes categorias:

Volumen de ventas

Este tipo de objetivo se centrara en el crecimiento o mantenimiento de las ventas, bien por grupos
de marcas, productos o en su totalidad.

Por ejemplo: alcanzar un crecimiento medio de ventas del 10% en una linea de producto en el
primer semestre en la zona sur, etc. El detalle y concrecidn adicional de estos objetivos
dependerd, ademas, de la consideracién de segmentos especificos de mercado y marcas.



Participacidon de mercado

Resulta muy util, principalmente en mercados muy competitivos y con un bajo nimero de
competidores, establecer objetivos en términos de cuota de mercado.

Con ello se establece un objetivo de marketing en relacién con la posicidon de la competencia. La
forma mas simple de definir la cuota de mercado es mediante el cociente de nuestras ventas en
un determinado periodo de tiempo y las ventas totales del mercado en ese mismo periodo.

Beneficios y rentabilidad

El establecimiento de un objetivo de ventas o de cuota de mercado no se relaciona con un
aumento en los beneficios, asi, podria suceder que disminuyéramos el precio de los productos y
nuestras ventas crecieran, pero en el computo de beneficios nos viéramos ante un decrecimiento
puesto que dicha disminucién en los precios podria no ser compensada con el necesario
incremento en las ventas.

Es evidente pues la contribucién de la funcién de marketing a los beneficios de la empresa, en
consecuencia la posibilidad de establecer los objetivos de marketing con relacién a los beneficios
de la empresa parece ser valida.

Hay que resaltar que este objetivo no se alcanza exclusivamente mediante acciones de marketing,
puesto que otros departamentos de la empresa como el de produccién -reduciendo costes -, el
financiero - mediante fuentes alternativas de financiacion - o bien mediante innovaciones
tecnoldgicas desarrolladas por el departamento de investigacion y desarrollo, pueden contribuir
también al objetivo.

Por esto, la complicaciéon a la hora de evaluar la consecucién de este objetivo vendra dada por la
evaluacidn de cudl ha sido la fuente real de unos determinados resultados. Un ejemplo de un
objetivo de estas caracteristicas puede ser: incrementar la rentabilidad media de un
establecimiento comercial en un 16%.

Otros objetivos asociados a variables de marketing

Ocurre en ocasiones que asignamos como objetivo de marketing alguno que es una propia
variable de marketing, como producto, precio, comunicacion o distribucion.

Seleccidn de la Estrategia de Marketing

La seleccion de la estrategia debe orientarse a la consecucidn de los objetivos de marketing
establecidos. La estrategia debe entenderse como: la explicitacion de las grandes opciones de la
empresa que orientardn de forma determinante, las decisiones de la empresa sobre actividades y
estructuras de la organizacién, y asimismo fijar un marco de referencia en el cual deberan
inscribirse todas las acciones que la empresa emprendera durante un determinado periodo de
tiempo.Esta decisidn comporta la implementacién de un conjunto de acciones y recursos
econdmicos que la hagan posible en un horizonte temporal.



Estrategias de Marketing

Partimos en esta clasificacién de un objetivo de crecimiento, bien de ventas, de participacion de
mercado o de beneficios. En funcion de esto pueden establecerse tres tipos de estrategias:

1. Estrategias de crecimiento intensivo

Estas estrategias persiguen el crecimiento de ventas, beneficios o cuota de mercado mediante la
actuacién y concentracion en los mercados y productos con los que la empresa opera.

Dentro de esta categoria estratégica distinguimos las siguientes:

a) Estrategia de penetracion. Consiste en crecer mediante los productos existentes en los
mercados actuales. Por ejemplo, Pepsi y Coca-cola intentan aumentar su cuota de mercado con su
marca clasica.

b) Estrategia de desarrollo del producto. Sigue concentrandose en los mercados actuales pero
busca el crecimiento a través de nuevos productos o reformulaciones de los existentes. Por
ejemplo IBM esta promocionando intensivamente los ordenadores personales portatiles.

c) Estrategia de desarrollo de mercado. Persigue el crecimiento a través de la comercializacién de
productos actuales en, mercados nuevos. Esta estrategia suele pasar por una expansion
geografica, aunque puede acometerse también por otras vias como la utilizacidn de otros canales
de distribucién.

2. Estrategias de crecimiento por diversificacidon

Estas estrategias persiguen un objetivo de crecimiento basandose en las oportunidades
detectadas en otros mercados distintos del actual. Distinguimos las siguientes:

a) Estrategia de diversificacién concéntrica. En ella los mercados o los productos con los que se
opera tienen alguna relacién comercial o técnica con los actuales. Asi, por ejemplo, Sony se ha
introducido en el sector cinematografico.

b) Estrategia de diversificacion pura. La caracteristica que define a esta estrategia es la ausencia
total de relacién entre las actividades nuevas y las existentes. Puede ser un ejemplo la
introduccion de Coca-cola en el mercado cinematografico.

2. Estrategias de crecimiento por integracién

Estas estrategias persiguen el crecimiento a través de un desarrollo que puede orientarse en tres
direcciones:

a) Estrategia de integracidn hacia atras. Consiste en adquirir o tomar una participacion significativa
en otras empresas proveedoras o fabricantes de productos intermedios.

b) Estrategia de integracion hacia adelante. El control se produce sobre empresas distribuidoras.

c) Estrategia de integracién horizontal. El control se produce sobre empresas competidoras
situadas en el mismo o similar nivel de actividad productiva o comercializadora.



Estrategias de marketing (clasificacidn competitiva)

Desde un punto de vista competitivo se ha establecido otra clasificacidén de estrategias partiendo
de la cuota de mercado que poseen los productos. Se distinguen las siguientes:

1. Estrategia de lider.

Producto lider es aquel que ocupa la posicion dominante en el mercado y es reconocido como tal
por sus competidores. El producto o empresa lider actla en tres direcciones:

a) Desarrollo de la demanda genérica: mediante nuevos usos del producto o aumentando el
consumo medio per capita.

b) Proteccion de la cuota de mercado frente a los competidores retadores mediante precios bajos
o fuertes inversiones publicitarias

c) Ampliacidn de la participacidon de mercado aumentando asi la rentabilidad.
2. Estrategia de retador.

Un producto o empresa retadora es aquella que sin ocupar la posicién de lider, pretende
alcanzarla. Para ello desarrollara estrategias agresivas mediante la utilizacion de las mismas armas
que el lider, provocando asi un ataque frontal o bien a través de acciones en otras dimensiones
estratégicas en las cuales el lider sea débil, ya sea esto en determinadas regiones o subsegmentos
de mercado.

3. Estrategia de seguidor.

Esta estrategia es desarrollada por un competidor que tenga una cuota de mercado reducida y que
adopta un comportamiento de seguimiento de las decisiones de sus competidores.

Busca, pues, una pacifica coexistencia en el mercado y actla concentrandose en los segmentos en
los que goza de mejor posicidn a través de una especializacidon que ayude a mejorar la rentabilidad
en detrimento de una mayor diversificacién.

4. Estrategia de especialista.

La empresa que adopta esta estrategia se concentra en uno o varios segmentos, buscando en ellos
un hueco de mercado especifico en el que pueda mantener y defender una posicién preeminente
frente a los competidores que le permita alcanzar una rentabilidad razonable y una cierta
tranquilidad frente a los ataques de la competencia.

Programa de Acciones

Una vez elaborada la estrategia de marketing es necesario prever su implementacion a través de
un conjunto de acciones que le den soporte y ejecucidn. Estas acciones deben ir enmarcadas en un
horizonte temporal e ir acompafiadas de un presupuesto que las haga realizables.



Este conjunto de acciones se instrumenta en los planes de marketing, cuya estructura habitual
incluye:

Analisis de situacion

Objetivos de marketing

Estrategia de marketing

Acciones y programas de marketing mix.

Planificacién temporal y presupuesto

Seguimiento y control de resultados

En este apartado nos centramos explicitamente en las acciones y programas de marketing mix.

El marketing mix es el conjunto de herramientas de marketing que utilizan las empresas para
conseguir sus objetivos comerciales en relacion con el publico objetivo. Estas herramientas las
clasificamos en los que se ha denominado como las cuatro P:

1. Producto

Es la oferta basica del marketing, que incluye una serie de bienes y servicios dirigidos a la
satisfaccion de una necesidad o deseo del consumidor.

Desde un punto de vista estratégico hacia la competencia, para una misma necesidad de un
consumidor pueden concurrir distintos productos. La empresa debera buscar algin elemento que
suponga una diferenciaciéon de su producto respecto a la competencia.

Esta diferenciacion puede establecerse tanto en cuanto a caracteristicas objetivas del producto
como la duracién, prestaciones, tamafio, etc., como a caracteristicas de cardcter subjetivo como el
prestigio, el valor, la marca y similares.

El producto contempla:
Lineay gama

Calidad

Servicios

Envase

Marca

Caracteristicas

2. Precio

El precio representa lo que el consumidor estd dispuesto a pagar por el producto, su valor en
funcién de la satisfaccién de su necesidad.



En este sentido el precio no es la traslacion de los costes mas un margen de beneficio, sino todo
aquello que incluye la oferta comercial: servicios, calidad, marca, imagen y similares.

El precio incluye:

Niveles de precio

Descuentos

Condiciones de pago

3. Comunicacidn (promocidn)

Supone el principal instrumento de conocimiento del producto por parte del consumidor. La
comunicacion de la empresa condicionara las actitudes, las preferencias y comportamientos ante
las diversas ofertas.

Las acciones de comunicacién contribuirdn a la creacién de una imagen de marca que constituya
un elemento clave en la diferenciacion de los competidores. La comunicacion se conforma con:

Publicidad
Promocién de ventas
Ventas

Relaciones publicas
Patrocinio

Ferias y exposiciones
4. Distribucion

Comprende el conjunto de actividades y relaciones relativas al acercamiento del producto al
consumidor. El nimero de puntos de venta, su localizacién y las caracteristicas son elementos
clave para alcanzar los objetivos de marketing establecidos.

Distribucion incluye:
Canales y cobertura
Puntos de venta
Localizacion
Logistica

Las estrategias de las variables de marketing mix se desarrollan en el dmbito tactico, pero en
ningun caso deben plantearse de forma auténoma, sino que deben ser coordinadas para hacer
posible la ejecucidn de los objetivos de marketing.



El programa de acciones deberd ser establecido detalladamente en el tiempo a través de una
planificacién temporal de acciones previstas, ademas se convertira en realizable si va acompafiado
de una dotacién econdmica.

El presupuesto de marketing vendra conformado a su vez por diferentes presupuestos en funcién
de las acciones a desarrollar.

Control de la estrategia comercial.

La ultima fase del proceso de planificacién comercial hace referencia al control del logro de los
objetivos, e incluye la determinacion de formas de medir este grado de consecucion, la
comparacién entre resultados alcanzados y establecidos y el establecimiento, en su caso, de
acciones correctoras que enderecen las posibles desviaciones.

Con relacién a los instrumentos de medicién de resultados éstos estaran en funcién de los
objetivos previstos. En general se distinguen los siguientes:

Nivel de facturacidn
Participacidon de mercado
Rentabilidad

Intencién de compra
Fidelidad de marca
Conocimiento de marca
Actitudes

Preferencias

Imagen de marca

Estos instrumentos deben ser concebidos como herramientas de control intermedias de modo que
su utilizacién permita un seguimiento continuado que haga posible la deteccion de las posibles
desviaciones respecto al objetivo a tiempo.Ademas, para que el control resulte efectivo se han de
dar dos condiciones complementarias:

1. Los objetivos deben ser formulados con la suficiente claridad, concrecion y cuantificacion

2. La empresa requiere disponer de informacion regular acerca de la evolucidn de los instrumentos
resefiados con anterioridad.

El control puede realizarse sobre diversos niveles. En este sentido se proponen cuatro tipos de
control complementarios:

- Control del plan anual de marketing, cuya finalidad es comprobar globalmente el cumplimiento
de los objetivos previstos



- Control de rentabilidad, cuya utilidad es el control de la rentabilidad alcanzada por el producto,
clientes, canales de distribucién y zonas de venta

- Control de eficiencia, cuya finalidad es la evaluacidn de gastos y resultados de las diversas
acciones

- Control estratégico, cuyo ambito de actuacidn excede el del plan anual de marketing y se dirige al
control de las oportunidades de mercado, procesos internos de organizacién comercial y a la
orientacién estratégica seguida.

El control estratégico sistematico y organizado de la actividad comercial, tal y como lo hemos
planteado en este apartado, es conocido como marketing audit.

El marketing audit es una funcidn de marketing que consiste en un examen extenso, sistematico,
independiente y periddico del entorno, objetivos, estrategias y actividades comerciales de la
empresa, con el fin de detectar amenazas y oportunidades y recomendar un plan de accién para
mejorar el rendimiento comercial de la empresa.

Este tipo de control no se cifie al dmbito de un plan de marketing, sino que su situacidn abarca
incluso los procesos seguidos de planificacién comercial.



