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Resumen.
Las Organizaciones Sin Fines de Lucro (OSFL), también conocidas como entidades de bien
público, organizaciones no gubernamentales, organizaciones sociales, entidades intermedias;
entre otras definiciones, han tenido una amplia expansión a nivel mundial en las últimas
décadas, movilizando una importante cantidad de recursos humanos y económicos. Su constante
evolución y diversidad de actividades, demanda la incorporación de herramientas de gestión que
les permitan mejorar su eficiencia y eficacia, en beneficio de la sociedad en general.
Por su parte, las empresas son las organizaciones que cuentan con tecnologías de gestión más
avanzadas, las cuales podrían ser utilizadas y adaptadas por las OSFL.
En este marco, el presente trabajo de investigación se abordó bajo la hipótesis de que los
enfoques y técnicas de negocios que se utilizan en la elaboración de un plan de marketing
estratégico, son aplicables a las OSFL y que además, en algunos casos, resultan necesarias
adaptaciones para facilitar su aplicación en dicho sector.
En una primera etapa, se describe y analiza el proceso de elaboración de un plan de
marketing, utilizándose bibliografía desarrollada principalmente para el sector lucrativo, y con la
incorporación de recomendaciones metodológicas y conceptuales que pueden permitir una mejor
adaptación en las OSFL.
Posteriormente se evalúa la aplicabilidad de esta herramienta, mediante la elaboración de un
plan de marketing para una organización real.
Los resultados demuestran que para este caso, el modelo de plan de marketing desarrollado
inicialmente para las empresas, puede ser utilizado con algunos ajustes por el tipo de OSFL
seleccionada como objeto de estudio, transformándose en una alternativa para que las mismas
organicen y ejecuten sus servicios de una manera más eficiente y eficaz.
Esta tesis puede complementarse con la evaluación de la ejecución práctica del plan de
marketing en una OSFL, y de trabajos de investigación donde se evalúen otros conceptos, y
técnicas desarrollados para el mundo empresarial, que también pueden ser utilizados por las
OSFL.
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Organización de la tesis.
La presente tesis se estructura en 4 capítulos: introducción, el modelo de plan de marketing,
de la teoría a la práctica y un último capítulo de reflexiones y conclusiones.
Capítulo 1 – Introducción. Incluye una descripción general del sector sin fines de lucro, la
presentación de la organización objeto de estudio, la descripción del problema, y la definición
de objetivos, hipótesis y metodología. En este capítulo se introduce el concepto de
“coopetencia”, como una alternativa estratégica para las OSFL. En función de esto, se decide
denominar coopetidores a los competidores, y coopetencia a la competencia, ya que este trabajo
se desarrolla bajo la premisa de la cooperación entre las OSFL, antes que la competencia.
Capítulo 2 – El modelo de plan de marketing. Incluye la definición del modelo a utilizar, la
presentación y análisis del contenido de cada etapa del mismo, de acuerdo a la bibliografía
desarrollada principalmente para el sector lucrativo. Se incluyen recomendaciones y otros
agregados que se presentan en letra cursiva, correspondientes a conceptos específicos para
organizaciones sin fines de lucro, que se sugieren considerar para una mejor adaptación del plan
de marketing a las OSFL. Dichos conceptos surgen de la experiencia que se tiene de trabajar en
el sector sin fines de lucro y de la bibliografía específica que se ha consultado, referida a temas
relacionados al marketing en OSFL.
Capítulo 3 – De la teoría a la práctica. La elaboración del plan de marketing. Incluye la
aplicación del modelo desarrollado a una OSFL real.
La información presentada corresponde al mes de Julio de 2009.
Capítulo 4 – Reflexiones y conclusiones. Se analizan los resultados y se exponen las
principales conclusiones.
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Capítulo 1. Introducción.
1.1 Acerca de las Organizaciones sin fines de lucro en Argentina.
Las organizaciones sin fines de lucro (OSFL), son también conocidas en Argentina como
entidades de bien público, organizaciones no gubernamentales (ONG), organizaciones sociales,
organizaciones de la sociedad civil, entidades intermedias, organizaciones del tercer sector y
organizaciones comunitarias. En ciertos casos se utilizan algunos de estos términos para referirse
en forma genérica a todas estas organizaciones y en otros, para diferenciarlas1
. Estas
organizaciones conforman un sector cada vez más dinámico, que ha adquirido mayor relevancia
en las últimas décadas, no solamente por sus “aportes sociales” cubriendo muchas falencias del
Estado, sino también por los recursos económicos que generan, con una participación creciente
en el PBI de muchos países, y en la cantidad de población ocupada.
Las OSFL comprenden un abanico muy heterogéneo de organizaciones, tales como
organizaciones de profesionales, fundaciones, cooperadoras, sociedades de fomento, entre otras.
A pesar de su diversidad, las OSFL tienen características comunes, de acuerdo a un
documento de trabajo presentado por Lester Salomón y Helmut Anehier, denominado
“Definiendo el sector sin fines de lucro”2
. Estos autores proponen 5 requisitos para que una
organización sea considerada dentro del mencionado sector:
- Estructuradas: Con cierto grado de formalidad institucional y permanencia en el tiempo.
- Privadas: Formalmente separadas del Estado.
- Sin fines de lucro: No deben distribuir beneficios entre sus miembros.
- Autogobernadas: Con capacidad para manejar sus propias actividades y elegir a sus
autoridades.
- Voluntarias: De libre afiliación.
Desde el Centro de Estudios de Estado y Sociedad (CEDES)3
, se ha realizado una
clasificación de las OSFL en Argentina que se presenta a continuación, tomando como base los
requisitos antes citados para definir a estas organizaciones, la legislación vigente y considerando
además el modo en que las diferentes organizaciones se nombran a sí mismas y son reconocidas
en el espacio público.
1
ROITTER, M. et al. Estudios sobre el sector sin fines de lucro en Argentina. Centro de Estudios de Estado y Sociedad,
y The John Hopkins University Institute for Policy Studies. EDIPUBLI S.A. Buenos Aires, año 2000, pág. 7.
2
SALOMON, L. y ANEHIER, H. Definiendo al sector no lucrativo. Documento de trabajo. Baltimore, año 1992.
3
El CEDES es una organización académica, independiente y sin fines de lucro, fundada en 1975 en Buenos Aires con el
objetivo de crear un espacio de trabajo multidisciplinario.
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Cuadro Nº 1 – Tipología de organizaciones sin fines de lucro4
.
Denominación Aclaraciones
Asociaciones Civiles Incluye:
- Cooperadoras.
- Organizaciones de colectividades.
- Sociedades de fomento.
- Bibliotecas populares.
- Academias nacionales y centros de investigación.
- Organizaciones no gubernamentales. (ONG’s).
- Organizaciones de base.
Fundaciones - Políticas.
- Culturales.
- Educativas.
- Médicas.
- De Asistencia Social.
- Empresarias.
Mutuales - Previsión social, crédito, vivienda, salud, consumo.
Excepto las financieras y de seguros.
Casos Híbridos
Cooperativas - De trabajo, agropecuarias, de servicios públicos.
Excepto comerciales, industriales, bancarias y de
servicios.
Obras Sociales - Sindicales, de personal de dirección y por convenio
con empresas privadas o públicas.
Sindicatos - Por rama de actividad y por empresa.
Cabe aclarar que los casos híbridos son aquellos que cumplen en forma parcial los requisitos
establecidos por Salomón y Anehier.
Si bien es común encontrar a las OSFL desarrollando actividades diversas, se puede
agruparlas en los siguientes ámbitos:
a) La defensa y difusión de ciertos valores (fortalecimiento de la democracia, vigencia de los
derechos humanos y sociales, preservación del espacio público, defensa del medio ambiente,
construcción de ciudadanía, derechos de consumidores).
b) La producción de servicios (sociales, esparcimiento, deportes, cultura, educación, salud).
c) La expresión de intereses sociales (empresariales, sindicales, profesionales).
4
Por mayores detalles ver ROITTER, M. et al. Estudios sobre el sector sin fines de lucro en Argentina. Centro de Estudios de
Estado y Sociedad, y The John Hopkins University Institute for Policy Studies. Editorial EDIPUBLI S.A. Buenos Aires, año
2000, pág. 15.
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 Características diferenciales de las OSFL.
Existe un conjunto importante de características de las OSFL que las diferencian de las
empresas y que es necesario considerarlas para un mayor entendimiento de estas organizaciones
y una mejor instrumentación de sus procesos de gestión. Algunas de estas diferencias se resumen
a continuación:5
a) Naturaleza de los productos ofrecidos.
Las OSFL ofrecen servicios en la mayoría de los casos, mientras que las empresas ofrecen
principalmente bienes y, en una proporción similar, servicios.
b) Objetivos.
Las OSFL aspiran a proveer beneficios sociales, y no persiguen objetivos económicos. La
medición del cumplimiento de sus “aportes sociales” es difícil de llevar a la práctica y suele
evaluarse en función del esfuerzo realizado y la cantidad de clientes atendidos.
c) Forma de obtener recursos financieros.
Las OSFL suelen ofrecer sus servicios sin una contraprestación monetaria, o a un precio
inferior a su costo, por lo que necesitan de un financiamiento adicional a través de otros
mecanismos como ser donaciones, subvenciones, patrocinios, cuotas societarias, etc.
d) Dualidad de los públicos a atender.
Esta es una característica muy importante a la hora de armar un plan de marketing, ya que las
OSFL deben satisfacer a dos tipos de clientes. Por una parte, los clientes directos de sus servicios
sociales y por la otra los donantes existentes y potenciales, que aportan los recursos necesarios
para el desarrollo de sus actividades.
 La importancia del sector sin fines de lucro.
Durante la década del 90 se llevó adelante el “Proyecto Comparativo del Sector sin Fines de
Lucro” a cargo de la Universidad de Johns Hopkins. Alrededor de 150 investigadores y más de
300 asesores participaron del proyecto que abarcó 22 países, seis de ellos de América Latina y a
través del cual se obtuvo información inédita que permitió caracterizar a este sector. Uno de los
países participantes fue la Argentina, cuyos principales resultados fueron los siguientes:
5
SANTESMASES MESTRE, M. et al. Marketing. Conceptos y Estrategias. Editorial Pirámide. Madrid, año 2004, pág.
950.
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Cuadro Nº 2 – Sector sin fines de lucro. Principales indicadores de tamaño en
Argentina6
.
Indicador Cantidad
Cantidad de locales 51.750
Cantidad de locales (incluido subsector
religión)
76.760
Personal empleado 396.000
Personal empleado (incluido el subsector
religión)
464.000
Número de voluntarios 1.008.000
Número de voluntarios (incluido el
subsector religión)
2.209.000
Voluntarios (equivalente a personas
empleadas a tiempo completo).
203.860
Total de recursos humanos (equivalente a
personas empleadas tiempo completo)
506.800
Gastos operativos (millones de pesos) 12.000
Estimaciones actualizadas en julio de 2000.
Uno de los resultados más destacables, es que tanto en la Argentina como en la mayoría de los
países de Latinoamérica, cerca de las tres cuartas partes de los recursos se obtienen por la venta
de servicios, a diferencia de lo que ocurre en el resto de los países que reciben mayores aportes
del sector público.
Gráfico Nº 1 – Ingresos del sector sin fines de lucro (promedio 22 países - 1995).
11%
47%
42%
Aportes Privados Venta de Servicios Sector Público
6
Por mayores detalles ver ROITTER, M. et al. Estudios sobre el sector sin fines de lucro en Argentina. Centro de Estudios de
Estado y Sociedad, y The John Hopkins University Institute for Policy Studies. Editorial EDIPUBLI S.A. Buenos Aires, año
2000, pág. 107.
Fuente: Roitter, M. et al. (2000).
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Gráfico Nº 2 – Ingresos del sector sin fines de lucro en Argentina - 1995.
7%
73%
20%
Aportes Privados Venta de Servicios Sector Público
1.2 La competencia en las OSFL para la captación de fondos.
La búsqueda y elección de fuentes de financiamiento por parte de las OSFL, son actividades
claves para la sostenibilidad de las mismas. En este marco existe una creciente competencia
entre las OSFL al momento de captar fondos.
De acuerdo a lo manifestado por Pablo Marsal, “Respecto de la competencia por el
financiamiento, la mayor profesionalización en las entidades aumenta la cantidad de OSFL que
van adquiriendo experiencia en la solicitud de fondos, por lo tanto la competencia es más
exigente. Al mismo tiempo, ha aparecido un nivel inesperado de numerosas redes de OSFL, con
conexiones a escala regional e internacional que compiten por los mismos fondos y solicitan a
los mismos donantes” (Marsal, 2005)7
.
Muchas personas u organizaciones en algún momento de su vida tienen que tomar una
decisión sobre el pago de una cuota social o hacer algún otro tipo de contribución a una OSFL,
como ser una iglesia, una cooperadora, una protectora de animales, una Fundación para chicos
de la calle, entre otras alternativas. Todas estas organizaciones compiten por ese aporte y en la
mayoría de los casos no lo saben.
Esto resalta la importancia para las OSFL de profesionalizar sus cuadros gerenciales y adoptar
herramientas de gestión que les permitan “competir” para captar los recursos necesarios para
desarrollar sus actividades y concretar sus objetivos.
Por último se comparte lo planteado por Santesmases Mestre M. et al (2004)8
, que sostienen
“al igual que en las organizaciones empresariales, la existencia de la competencia entre las
instituciones sin fines de lucro es un factor decisivo en la aplicación del marketing”.
7
MARSAL, P. ¿Como se financian las ONG argentinas? Las donaciones de las fundaciones estadounidenses. Editorial Biblios,
Bs. As, año 2005, 102 pág.
8
SANTESMASES MESTRE, M. et al. Marketing. Conceptos y Estrategias. Editorial Pirámide. Madrid, año 2004, pág.
944.
Fuente: Roitter, M. et al. (2000).
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Sin embargo, se considera que el concepto de “competencia” en las OSFL debería limitarse
a algunas actividades de captación de recursos. Resulta más importante que las OSFL ejecuten
permanentes acciones de colaboración entre sí, para potenciarse, y mejorar o aumentar sus
aportes sociales. Es más conveniente hablar de COOPETENCIA9
en el mundo de las OSFL,
competir en ciertas situaciones relacionadas a la captación recursos, y cooperar en el desarrollo
de sus actividades principales que consisten en prestar servicios a la sociedad. Por lo expuesto,
en el presente trabajo se va a hablar coopetencia en lugar competencia y de coopetidores en
lugar de competidores.
1.3 Acerca de la OSFL seleccionada como objeto de estudio.
Para esta tesis de evaluación de herramientas de gestión empresaria en una OSFL, se decidió
trabajar con una organización denominada Fundación ArgenINTA. Esta institución sin fines de
lucro, está orientada a promover la innovación institucional, organizacional y tecnológica en el
sistema agropecuario, agroalimentario y agroindustrial argentino (SAA).
Fue fundada por el Instituto Nacional de Tecnología Agropecuaria (INTA)10
, en 1993,
conformando un espacio institucional que facilita la relación entre lo público y lo privado,
contribuyendo a la competitividad y sostenibilidad del sector. Sus principales objetivos son los
siguientes:
- Facilitar la procuración de recursos para el desarrollo e implementación de iniciativas y
proyectos, especialmente los que involucran al INTA, relacionados con el agregado de valor en
distintas cadenas agroalimentarias en todo el país.
- Mejorar el conocimiento, desarrollo y transferencia de tecnologías e innovaciones, para un
mejor aprovechamiento en las diferentes actividades productivas, servicios agropecuarios y la
agroindustria.
- Promover acciones de apoyo a las actividades del INTA en cuestiones vinculadas con la
organización y gestión de empresas, micro emprendimientos, asociativismo productivo y
comercial.
- Impulsar y fortalecer las actividades del sistema científico-tecnológico asociadas a la
sustentabilidad y al mejoramiento de las condiciones sociales de la producción agropecuaria y
agroindustrial.
9
“Coopetition”, concepto presentado en la década del noventa en libros ejecutivos a través de autores como Adan
Brandenburger y Barry Nabeluff, que proponen un nuevo acercamiento especulativo en el cual los puntos de vista
competitivos y cooperativos ya no se piensen como estrategias separadas. Este concepto puede ser muy aplicable en las
OSFL debido a los limitados recursos que cuentan y la amplia gama necesidades insatisfechas por parte de sus clientes.
Lo que obliga irremediablemente a buscar alternativas para optimizar la utilización de sus recursos y una de estas podría
ser la cooperación con otras OSFL. Las cuales seguramente sigan compitiendo en algunas situaciones relacionadas a
captación de fondos.
10
EL INTA es un organismo estatal de Ciencia y Técnica, creado en el año 1956. Por mayor información ver en www.
inta.gov.ar.
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 Estructura organizativa.
Figura Nº 1 – Organigrama Fundación ArgenINTA11
.
- Consejo de Administración.
Es el responsable en la orientación estratégica de la gestión de las actividades que se llevan a
cabo en la Fundación. Está integrado por representantes de Confederación Intercooperativa
Agropecuaria Cooperativa Limitada, Federación Agraria Argentina, Confederaciones Rurales
Argentinas, Sociedad Rural Argentina, Asociación Argentina de Consorcios Regionales de
Experimentación Agrícola, Ministerio de Agricultura, Ganadería y Pesca, Facultades de
Agronomía y de Veterinaria, y el INTA. Por ello, no es una Fundación del Estado.
- Dirección Ejecutiva.
Tiene la responsabilidad ejecutiva de las actividades realizadas por la Fundación, actuando
por delegación expresa del Consejo de Administración.
- Gerencia de Proyectos y Emprendimientos.
Brinda apoyo técnico y financiero a proyectos agroindustriales desarrollados por sectores de
recursos bajos y medio-bajos.
- Gerencia de Calidad y Capacitación.
11
Elaboración propia con información obtenida en http://www.argeninta.org.ar.
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Brinda herramientas y asesoramiento contribuyendo a la reconversión y eficientización del
sector agropecuario y agroindustrial, orientado especialmente al asesoramiento a los pequeños
productores.
- Gerencia de Delegaciones y de Administración y Finanzas de Recursos Propios.
Administra los fondos propios de la Fundación. Las demandas regionales son atendidas por
las Delegaciones de la Fundación que, en un número de diecisiete (17), se encuentran
distribuidas estratégicamente en los Centros Regionales de INTA de todo el país.
Desde la Sede Central se efectúa el control sobre el funcionamiento administrativo-contable
de cada una de ellas, brindando asistencia y asesoramiento.
- Gerencia de Apoyo a Programas Institucionales.
Junto con la Dirección Ejecutiva, esta Gerencia facilita la vinculación institucional mediante
la elaboración y posterior suscripción de convenios, cartas acuerdo y otros instrumentos legales
que vinculan a la entidad con otros organismos públicos y privados. Tales vinculaciones tienen
su origen en proyectos de fortalecimiento institucional, administrativo y cooperación técnica con
fondos que aportan otros organismos, y que son administrados por la Fundación por cuenta y
orden de ellos.
Como se mencionó la Fundación presta servicios al sector agropecuario, agroalimentario y
agroindustrial, que incluye empresas agropecuarias, organizaciones de productores, empresas
proveedoras de insumos y servicios agropecuarios, la agroindustria e instituciones públicas.
Entre los servicios que presta esta organización se pueden destacar:
a) Formación y Capacitación.
Capacitación de los profesionales y técnicos del sector agropecuario y alimentario en lo
referente a la inocuidad y calidad alimentaria. Este servicio cuenta con profesionales altamente
capacitados en el sector agroalimentario y agroindustrial. La organización de cursos, seminarios
y talleres permite desarrollar una amplia variedad de temas.
b) Implementación de Normas de Calidad.
Asistencia a técnicos, productores y empresas, en la adopción de sistemas de aseguramiento
de la inocuidad y la calidad, necesarios para acceder y mantenerse en los mercados nacionales e
internacionales.
c) Auditorías.
Se ofrece a empresas, grupos de productores, organismos de certificación e Instituciones
públicas o privadas, un equipo de auditores calificados para realizar auditorias internas, de
segunda o tercera parte.
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d) Proyectos de Calidad.
Se proponen, formulan, coordinan y ejecutan proyectos y/o programas que tengan como
objetivo final la diferenciación de productos.
e) Administración de Recursos de Convenios
La Fundación ofrece servicios de gestión financiera y contable, con una importante
flexibilidad operativa en la administración de fondos.
f) Proyectos y Emprendimientos.
Se brinda apoyo técnico, financiero y de gestión de recursos a actividades agroindustriales
encaradas por diferentes actores del SAA.
ArgenINTA emplea a unas 100 personas, y cuenta con la participación de alrededor de 50
voluntarios que participan en los Consejos de su sede central y de las delegaciones.
Una de las 17 delegaciones de la Fundación se encuentra en Rafaela, Santa Fe, siendo esta
Provincia su área de influencia. Una particularidad que se presenta en el sector donde opera, es
que existen otras OSFL con algunas actividades y objetivos similares a los de la Delegación
Rafaela de ArgenINTA, como ser la Fundación Potenciar, la Fundación para el Desarrollo
Regional, la Fundación Centro para el Desarrollo Empresarial y ACDICAR12
. Estas cinco
organizaciones financian gran parte de sus actividades con los servicios que prestan, es decir se
autofinancian y no dependen de donaciones externas. En cierta forma se puede decir que
financian sus actividades prestando algunos servicios similares a un mismo mercado objetivo,
por lo que también se puede conjeturar que existe algún tipo de competencia.
La Delegación Santa Fe de Fundación ArgenINTA, es la organización seleccionada para
este trabajo, opera en la ciudad de Rafaela desde el año 1995, y su estructura la siguiente:
Figura Nº 2 – Organigrama Fundación ArgenINTA Delegación Santa Fe. (Elaboración
propia).
12
ACDICAR. Asociación civil para el desarrollo y la innovación competitiva agencia Rafaela.
Comisión Consultiva
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Administrativo
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La Comisión Consultiva está integrada por un Presidente, un vocal y un secretario. La
principal función es el control de la ejecución de las actividades de la Delegación. Tienen
facultad para presentar proyectos y propuestas de convenios al Consejo de Administración.
Los tres representantes son voluntarios, es decir no cobran ningún tipo de contraprestación
por sus servicios. El Delegado técnico-administrativo es el responsable de ejecutar el programa
anual de actividades y rendir cuentas de lo actuado. El puesto está ocupado por un profesional de
las ciencias de la administración, con dedicación part time y pagado por el Instituto Nacional de
Tecnología Agropecuaria (INTA). El área de administración de fondos propios y fondos de
terceros está ocupada por dos personas. Ellos se encargan de ejecutar las actividades de la
delegación que son las siguientes:
- Administración de fondos por actividades del Instituto Nacional de Tecnología Agropecuaria
(INTA).
- Administración de fondos por actividades del Instituto Nacional del Agua (INA).
- Administración de fondos de proyectos de investigación.
- Administración y rendición de cuentas de subsidios otorgados por el Ministerio de Agricultura,
Ganadería y Pesca (MAGyP) y el Ministerio de Desarrollo Social de la Nación.
 Servicios.
- Gestiones de cobro.
- Pagos a terceros.
- Gestiones bancarias.
- Compras.
- Contratos de locación de obra.
- Control de documentación y contabilización.
- Informes contables y financieros.
- Rendiciones de cuentas.
Básicamente el servicio prestado es la administración de recursos, y como contraprestación se
recibe una Comisión, que es su principal fuente de ingreso.
 La Fundación ArgenINTA como Unidad de Vinculación Tecnológica (UVT)
La organización en estudio fue habilitada como UVT por la Agencia Nacional de Promoción
Científica y Tecnológica de Argentina, en el marco de la Ley de Promoción y Fomento de la
Innovación Tecnológica (Nº 23877)13
. Las UVT son entidades a las cuales pueden recurrir las
empresas cuando planifican la presentación de proyectos financiados por distintos organismos,
13
Estas unidades son regidas por el derecho privado y concebidas como una estructura permanente de contratación y gestión de
proyectos para la innovación tecnológica, con el objetivo que actúen como interfase entre el sector productivo y el sistema
científico-técnico y universitario.
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dado que brindan asistencia a la formulación y a la vinculación entre instituciones de Ciencia y
Tecnología y el sector privado.
Esto habilita a ArgenINTA a diseñar, formular y gestionar proyectos, brindar asistencia
técnica, transferir resultados de investigación y desarrollo, y administrar los proyectos. Este
último punto es la actividad más común de las UVT, ya que por la administración se cobra una
comisión, transformándose en su principal alternativa de ingresos.
1.4 El problema.
Como ya fuera mencionado en los puntos anteriores, el sector sin fines de lucro ha crecido en
importancia en los últimos años, ya sea por los “aportes sociales” que realiza, sino también por la
generación y movilización de recursos humanos y económicos. En Argentina como en el resto de
Latinoamérica, se está registrando un creciente interés por este tipo de organizaciones,
manifestado a través de diversos trabajos de investigación sobre su estructura, importancia
económica y problemática, entre otros temas.
El sector se perfila como un empleador relevante y el fuerte crecimiento que experimentó en
los últimos años en la prestación de servicios sociales, requiere de una mayor profesionalización
y capacitación de sus cuadros directivos (Pernas, 2002)14
.
Parece ya superado el debate de dotar a las organizaciones no lucrativas de capacidades de
gestión, la idea de management se ha incorporado ya en buena medida y de acuerdo a las
especificaciones del sector, a las OSFL (Revista española del tercer sector, 2005)15
.
Los directivos de una ONG deben tener herramientas sobre management, implementación y
evaluación de proyectos, intervención social y gestión de este tipo de entidades (Berger, 2002)16
.
Es una oportunidad apropiada para aprender de los métodos de planificación de negocios que
demuestren ser eficientes y que justifiquen una investigación minuciosa (Froelich, 1999)17
.
Como bien se expresa en los párrafos anteriores, el sector enfrenta el problema y el desafío de
profesionalizar a sus directivos, para mejorar su gestión. Las empresas son las organizaciones
que cuentan con tecnologías de gestión más sofisticadas, que podrían ser adoptadas y/o
adaptadas por las OSFL para optimizar sus procesos gestión e incrementar su performance. De lo
expresado surge el siguiente interrogante:
¿Cuáles son los límites, alcances y beneficios de utilizar herramientas de gestión
empresaria en organizaciones sin fines de lucro?
14
PERNAS, M. <<Ejecutivos para el tercer sector>>. Diario Clarín. Bs. As. 20/10/2002.
15
Revista Española del Tercer Sector. Edición digital Nº 1/2005. Disponible en Internet en:
http://www.fundacionluisvives.org/rets/.
16
BERGER, G. <<Ejecutivos para el tercer sector>>. Diario Clarín. Bs. As. 20/10/2002.
17
FROELICH, K. <<Diversification of revenue Strategies: Envolving Recourse Dependence in Nonprofit Organizations>>.
Nonprofit and Voluntary Sector Quaterly, Volume 28 Number 3 September 1999, pág. 246-249.
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Actualmente se carece de sistematizaciones sobre experiencias de OSFL en la utilización de
la planificación estratégica y de la amplia gama de métodos de planificación para el sector
empresarial, que ayuden a sus directivos y gerentes a comprender su valor para el cumplimiento
de los objetivos de las organizaciones (Ostaf, 2004)18
.
Este estudio busca ser un ejemplo de la utilización de varios métodos para la gestión de
empresas, que se aplican en la elaboración de un plan de marketing estratégico para la prestación
de servicios de una OSFL. Se presentan y analizan cada una de las etapas del proceso y se
proponen conceptos alternativos específicos de las OSFL, con el fin de optimizar la utilización
de la planificación del marketing en este tipo de organizaciones.
Cabe mencionar que se han desarrollado estudios con un enfoque similar al presente trabajo
como por ejemplo “Aplicación de métodos y técnicas de negocios en la planificación estratégica
sin fines de lucro” a cargo de Serghei Ostaf19
, o el estudio realizado por Diego Bercovich y
Tomás Jellinek denominado “El tablero de comando integral como herramienta de gestión para
las OSFL”20
, con resultados positivos en ambos casos. Esto alienta aún más a analizar una
herramienta de gestión tan completa y efectiva como lo es el Plan de Marketing, ya que puede
ayudar a la identificación de las necesidades de los clientes de las OSFL, y a su vez mejorar el
desarrollo de productos y servicios destinados a satisfacer esas necesidades.
1.5 La importancia del marketing en las OSFL.
En 1969, Kotler y Levy21
promovieron una modificación del concepto de marketing, el cual
solo se aplicaba hasta ese momento al ámbito lucrativo. Estos autores propusieron su ampliación
a todo tipo de entidades que realizan intercambios, dentro de las cuales se encontraban las OSFL.
Esta propuesta se fundamentó en que el marketing debía centrarse en la idea general del
intercambio y no únicamente en las transacciones del mercado. Consideraron, no obstante, que
si bien los principios generales eran los mismos, los principios ejecutores podrían variar debido a
las características propias de las distintas organizaciones, y en particular, de las ofertas y de los
públicos de las organizaciones no lucrativas. El marketing no empresarial se define como “un
conjunto de actividades de intercambio, básicamente de servicios e ideas, que son llevadas
a cabo fundamentalmente por instituciones sin ánimo de lucro, bien sean públicas o
privadas” (Santesmases Mestre et al, 2004)22
. Dentro del marketing no empresarial se pueden
distinguir las siguientes divisiones:
18
OSTAF, S. Aplicación de métodos y técnicas de negocios en la planificación estratégica sin fines de lucro. Newport
University. Newport Beach, California, EEUU, año 2004.
19
Ibídem.
20
JELLINEK, T y BERCOVICH, D. El tablero de comando integral como herramienta de gestión para las OSFL. II jornadas
sobre gestión de las organizaciones de la sociedad civil, Bs. As, Argentina, Noviembre de 2006, 10 pág.
21
Phillip Kotler y Sydney Levy. <<Broadening the concept of marketing>>. Journal of marketing Nº 33, enero 1969, págs. 10-
15.
22
SANTESMASES MESTRE, M. et al. Marketing. Conceptos y Estrategias. Editorial Pirámide. Madrid, año 2004, pág. 943.
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- Marketing social: También denominado marketing de ideas, marketing de las causas sociales o
marketing de las cuestiones públicas, cuya finalidad es el desarrollo de programas para animar (o
desanimar) la aceptación de ideas o comportamientos sociales. (Kotler, 1982)23
.
- Marketing público: Se circunscribe a las actividades de intercambio de las entidades públicas,
especialmente los servicios que presta el Estado. Tiene como finalidad favorecer las relaciones
de intercambio de servicios que éste brinda a su ciudadanía. (Chias, 1995)24
.
- Marketing político: Cuya finalidad es satisfacer las necesidades y preferencias de los electores
mediante la aplicación de acciones de marketing oportunas, consiguiendo con ello ganar
partidarios. (Periañez, 1994)25
- Marketing de instituciones no lucrativas: Comprende el conjunto de actividades de intercambio
que realizan las OSFL.
A su vez las estrategias de marketing en instituciones no lucrativas se pueden dividir en dos
grupos:
- Estrategias de marketing relacionadas a la captación de fondos.
- Estrategias de marketing relacionadas a la prestación de servicios.
El primer grupo incluye las estrategias utilizadas para obtener recursos que permitan
desarrollar las actividades principales de la OSFL. Estas estrategias tienen como destinatarios a
los donantes o proveedores de fondos.
El segundo grupo de estrategias tiene como objetivo mejorar la identificación de las
necesidades de los clientes de la OSFL y la prestación de sus servicios o desarrollo de sus
actividades principales. El presente trabajo se desarrollará sobre este último grupo de estrategias.
Muchas OSFL rechazan al marketing al considerarlo mercantilista, manipulador, creador de
necesidades materialistas y artificiales, o contrario a los valores que persiguen. Contrario a este
pensamiento, el presente trabajo se basa en que la adopción de estrategias y metodologías
de marketing, pueden ser fundamentales para este tipo de organizaciones, teniendo
presente que la mayoría de las OSFL cuenta con recursos limitados (físicos, humanos y
monetarios), por lo que deben optimizar su utilización. Los recursos pueden utilizarse de
forma más eficiente si se adopta una “orientación al marketing”, definido por Philip Kotler en el
libro Dirección de Marketing “como una filosofía o sistema de pensamiento de la dirección, que
sostiene que la clave para alcanzar las metas de la organización reside en averiguar las
23
KOTLER, P. Marketing for nonprofit organizations. Editorial Prentice-Hall, Englewood Cliffs, Nueva Jersey, año 1982.
24
CHIAS, J. Marketing público. Por un gobierno y una administración al servicio del público. Editorial McGraw-Hill, Madrid,
año 1995.
25
PERIAÑEZ CAÑADILLAS, I. Tesis de doctorado <<El marketing en los mercados no lucrativos. Marketing político>>.
Universidad del País Vasco. Lejona, Vizcaya, España, año 1994.
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necesidades y deseos del mercado objetivo y en adaptarse para ofrecer las satisfacciones
deseadas por el mercado, mejor y más eficientemente que la competencia”26
.
Esta definición permite destacar tres dimensiones según Jean Lambin27
que subyacen bajo el
concepto de marketing y que permiten obtener una ventaja competitiva de la que depende el
resultado de la organización:
a) Una dimensión sistema de pensamiento, orientación o filosofía.
b) Una dimensión estratégica, de análisis o de comprensión de mercado.
c) Una dimensión operativa, de acción o de actuación sobre el mercado.
El plan de marketing es una alternativa para formalizar las actividades de marketing que se
desarrollan en las 3 dimensiones mencionadas. Puede definirse “como el proceso estructurado de
investigación y análisis de la situación de marketing, el planteamiento y justificación de los
objetivos de marketing, estrategias y programas, y la puesta en marcha, evaluación y control de
las actividades necesarias para lograr los objetivos” (Burk Wood, 2004)28
.
“Es un proceso de intenso raciocinio y coordinación de personas, recursos financieros y
materiales, cuyo objetivo fundamental es la verdadera satisfacción del consumidor” (Ambrosio,
2000)29
.
Jean di Sciullo indica que el marketing de las ONG agrupa cinco funciones principales y las
cuales son al mismo tiempo sus principales dificultades30
:
- Necesidad de recursos financieros: la organización vende peticiones de donativos privados.
- Hacerse conocer y compartir sus ideas: la organización se vende ella misma.
- Movilizar sus asalariados, socios y voluntarios: la organización vende su proyecto de
“empresa”.
- Ejecutar todo tipo de prestaciones de servicios: la organización vende sus conocimientos y
la calidad del servicio prestado.
- Convencer a los diferentes públicos de cambiar el comportamiento: la organización vende
persuasión social.
Por su parte, se comparte lo planteado por José María Sainz Vicuña Ancín, en el libro “El
plan de marketing en la práctica”, donde manifiesta que “en aquellos casos en los que la
organización no tiene un plan estratégico formal y se embarca a hacer un plan de marketing
estratégico, este puede suplir bastante bien gran parte del contenido del primero. De ahí que se
indique que el plan de marketing puede ser un sustituto de la planificación estratégica, sobre todo
en Pymes, en las que como se ha expuesto no es posible abordar todo el proceso de planificación
26
KOTLER, P. Dirección de Marketing. Editorial Prentice-Hall, Madrid, año 1995.
27
LAMBIN, J. Marketing Estratégico. Editorial MacGraw Hill, Madrid, año 1995.
28
BURK WOOD, M. El plan de Marketing. Guía de Referencia. Editorial Pearson Education. Madrid, año 2004, pág. 4.
29
AMBROSIO, V. Plan de Marketing. Paso a Paso. Editorial Prentice Hall. Colombia, año 2000.
30
DI SCIULLO, J. Marketing y Comunicación de las Instituciones. Colección de Animación Cultural Nº 9. Ediciones Pleniluni,
Barcelona, año 1993.
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global”31
. El autor agrega “En las empresas en la que la planificación estratégica es débil o
inexistente, la planificación de marketing se ve en la obligación de sustituirla, y adquiere una
dimensión especialmente estratégica, además de operativa.
Vicuña Ancín define al plan estratégico como el “plan maestro” del proceso de planificación,
del cual surgen directrices para elaborar el resto de los planes.
Tomando como base el proceso de planificación global para una empresa de tamaño muy
grande, conformado por 4 niveles de planificación que se resumen en la figura N° 3 que se
presenta a continuación.
Figura Nº 3 – Proceso de planificación en la empresa de tamaño muy grande32
.
Plan Estratégico Planes de las áreas
funcionales
Planes a corto Presupuestos
LARGO PLAZO MEDIO PLAZO CORTO PLAZO CORTO PLAZO
-Marketing. -P. de ventas.
-RRHH. -P. de tesorería.
-Producción. -P. de compras.
-Calidad. -P. de promoción.
-Etc. -Etc
El autor propone dos opciones para configurar el proceso de planificación de una empresa de
tamaño pequeño33
:
- Primera opción: realizar sólo un plan estratégico (cada tres o cuatro años) y el plan de gestión
anual.
- Segunda opción: sustituir el plan estratégico por el plan de marketing estratégico (que será
necesario abordar cada dos o tres años) y complementarlo con el plan de gestión anual.
Figura Nº 4 – Proceso de planificación en la empresa pequeña34
.
Plan de Marketing
estratégico
Plan de gestión anual
MEDIO-LARGO PLAZO CORTO PLAZO
Plan Estratégico Plan de gestión anual
LARGO PLAZO CORTO PLAZO
Sin dejar de destacar la importancia de la planificación estratégica para cualquier tipo de
empresa, Vicuña Ancín presenta esta propuesta para el proceso de planificación de la empresa
31
SAINZ DE VICUÑA ANCÍN, J. El Plan de Marketing en la práctica. Editorial ESIC. Madrid, año 2000, pág. 73.
32
Ibídem, pág. 62.
33
Ibídem, pág. 63.
34
Ibídem, pág. 62.
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pequeña, porque considera que resulta materialmente dificultoso concretar un proceso de
planificación similar al descripto en la Figura N° 3.
Si se lleva este planteo al mundo de las OSFL, se concuerda con lo propuesto por este autor,
teniendo en cuenta que la mayoría de estas organizaciones son de tamaño pequeño de acuerdo a
su cantidad de personal y disponibilidad de recursos. Por esto también se considera que se
pueden presentar dificultades materiales para desarrollar un proceso de planificación global, que
incluya las cuatro etapas antes descriptas.
Es bueno también considerar que muchas OSFL tiene un documento básico que es su estatuto,
en el cuál se definen ciertos lineamientos generales como ser la misión y/o visión, objeto y
beneficiarios, que podrían considerarse como la definición del negocio si se tratase de una
empresa. Estos lineamientos también son contenidos básicos de un plan estratégico, por lo que
una OSFL puede complementar su plan de marketing estratégico con su estatuto y suplir la
carencia de un plan estratégico formal. Sobre este tema hay distintas posturas y enfoques, el de
Vincuña Ancín es uno ellos, no habiendo una única definición.
Entonces, el Plan de Marketing puede permitir:
- Identificar oportunidades de nuevos y mejores servicios sociales para las OSFL y nuevas
fuentes de financiamiento.
- Determinar los cursos de acción dirigidos a conquistar, mantener y desarrollar nuevos
mercados.
- Definir objetivos, estrategias operacionales, y programas específicos que armonizan las
variables del marketing mix.
1.6 Objetivos.
Los objetivos de este trabajo apuntan a evaluar la aplicabilidad en una OSFL de enfoques y
técnicas de negocios mediante la elaboración de un plan de marketing. En particular se pretende:
a) Elaborar un Plan de Marketing estratégico para una OSFL, denominada Fundación
ArgenINTA Delegación Santa Fe, utilizando la metodología propuesta por la bibliografía
específica orientada a empresas. El mismo estará focalizado en la prestación de servicios a los
clientes de la OSFL seleccionada.
b) Exponer técnicas y conceptos alternativos, surgidos del modelo construido para Fundación
ArgenINTA Delegación Santa Fe, teniendo en cuenta los límites que puedan observarse en el
caso considerado, y las alternativas conceptuales que se detecten en bibliografía específica sobre
OSFL.
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1.7 Hipótesis.
En la literatura actual se afirma que una opción estratégica para la supervivencia de las OSFL,
es la utilización de tecnologías de gestión del management empresarial, como ser la
planificación estratégica, la construcción de la capacidad tecnológica, marketing, etc. Sin
embargo no todas las técnicas son igualmente aplicables por las diferencias relacionadas a
mercados, estructuras, misión, etc. (Ostaf, 2004)35
.
En este trabajo se consideran las siguientes hipótesis:
a) Los enfoques y técnicas de negocios que se utilizan en la elaboración de un plan de marketing
son aplicables a las OSFL.
b) Algunos de los métodos y técnicas de negocios que se utilicen en la elaboración del plan de
marketing para una OSFL, requieren adaptaciones para una mejor aplicación en el sector sin
fines de lucro.
1.8 Metodología.
El presente trabajo puede dividirse en tres partes. Una primera etapa que se denomina
“búsqueda y análisis de información”, sobre las características del sector sin fines de lucro y
antecedentes de la aplicación de técnicas de gestión empresaria en OSFL. También se evalúan
diferentes modelos de planes de marketing, obtenidos de bibliografía específica para empresas.
Esta primera etapa se complementó con la búsqueda de bibliografía relacionada a marketing en
OSFL.
Luego del análisis de la información obtenida en la investigación bibliográfica, se pasó a una
segunda etapa de “elaboración”, donde se desarrolla el modelo de plan de marketing a aplicar,
que contempla la información analizada sobre planes de marketing para empresas, con el
complemento de la bibliografía relacionada a marketing en OSFL que se consideró pertinente
incorporar. La última etapa metodológica fue la aplicación del modelo desarrollado a una OSFL
real.
Con los resultados obtenidos se discute la aplicabilidad del plan de marketing en la OSFL en
estudio y de las técnicas que se utilizaron.
En el siguiente cuadro se resumen las actividades desarrolladas para cada etapa de trabajo.
Cuadro Nº 3 – Resumen de materiales y métodos utilizados. (Elaboración propia).
Nº de etapa - Denominación Actividades desarrolladas
1 – Búsqueda y análisis de
información.
a) Relevamiento información sobre el sector sin fines lucro a
través de bibliografía específica obtenida en bibliotecas y
35
OSTAF, S. Aplicación de métodos y técnicas de negocios en la planificación estratégica sin fines de lucro. Newport
University. Newport Beach, California, EEUU, año 2004, pág. 15.
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sitios de Internet.
Esta información permite avanzar en la primer parte del
presente trabajo que incluye una caracterización del sector sin
fines del lucro. También fue utilizada para la descripción del
sector en el análisis del macroentorno, que forma parte de la
tercera etapa del trabajo.
b) Relevamiento de información relacionada a modelos de
planes de marketing propuestos en bibliografía específica
destinada principalmente a empresas.
c) Relevamiento de información proveniente de trabajos de
investigación relacionados a marketing en el sector no
lucrativo.
2 – Elaboración del modelo del
plan de marketing a utilizar.
Con la información obtenida en las actividades b y c de la
etapa anterior, se elaboró un modelo de plan de marketing a
utilizar para la organización seleccionada. El modelo se
construyó utilizando como base las metodologías propuestas
en la bibliografía destinada principalmente al sector con fines
de lucro y con el complemento de información obtenida de
trabajos de investigación sobre marketing en OSFL.
3 – Aplicación del modelo de plan
de marketing.
- Se elaboró el plan de marketing para una organización real,
siguiendo el modelo desarrollado en la etapa anterior.
- Por cuestiones operativas se acotó el mercado utilizando una
variable de segmentación geográfica.
- El relevamiento de información del macroentorno,
microentorno y ambiente específico de la organización, se
realizó a través de fuentes de información primaria y
secundaria, utilizándose como medio principal Internet. Se
realizó una encuesta a responsables de cuatro OSFL que se
consideraron como coopetidores. Por su parte, para el análisis
de la demanda se realizó una encuesta a 10 referentes claves.
En ambos casos las encuestas fueron de elaboración propia y
se encuentran como anexo al presente trabajo. El cuestionario
referentes clave incluye un listado de posibles servicios
predefinidos en el estatuto de la organización en estudio.
- Limitación a los resultados obtenidos y consideraciones realizadas al tipo de OSFL
seleccionada.
El sector sin fines de lucro de Argentina se destaca por una amplia heterogeneidad en cuanto a
las formas organizativas y modos intervención de las OSFL. Más allá de las figuras jurídicas
formales presentadas en el cuadro N° 1 de la página 10, existen más de veinte formas
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organizativas según un trabajo realizado desde el CENOC36
, como puede observarse en el
siguiente cuadro:
Cuadro Nº 4 – Formas organizativas de las OSFL37
.
Formas organizativas %
Agrupación de colectividades 1,3
Asociación de consumidores 0,3
Ayuda Solidaria/Voluntaria 11,2
Biblioteca 2,8
Bomberos Voluntarios 0,8
Centro/Grupo Comunitario 14,2
Centro de Estudios/Investigación 2,7
Centro de Jubilados 3,6
Club Social/Deportivo 3,3
Confederación 0,1
Cooperadora 5,6
Defensa de Derechos 5,1
Entidad Religiosa 4,2
Federación 1,0
Hogares 2,4
Instituciones Educativas/Formación 4,1
Organización cultural 4,5
Organización de defensa de intereses de categorías 2,8
Organización de salud 7,0
Organización de transferencia y asistencia técnica 5,4
Organización prestadora de servicios 2,4
Organizaciones productivas asociadas 5,1
Unión Vecinal /Sociedad de Fomento 10,1
Fuente: CENOC. Universo 10.113 OSFL.
En el caso de la OSFL elegida como objeto de estudio del presente trabajo, ingresa dentro del
grupo de organizaciones de transferencia y asistencia técnica, representando un 5,4 % de las
OSFL analizadas desde el CENOC.
Por su parte, se identificaron 11 modos de intervención en las más de 13.000 OSFL
analizadas, según el siguiente cuadro:
Cuadro Nº 5 – Modos de intervención.
Modos de intervención %
Atención directa 45,3
Desarrollo de capacidades 32,8
Promoción y fomento 21,1
Difusión 18,2
36
CENOC: Centro nacional de organizaciones de la comunidad.
37
Para mayor información ver “Organizaciones de la Sociedad Civil. Similitudes y Divergencias. Centro Nacional de
Organizaciones de la Comunidad (CENOC). Febrero de 2007”. Disponible en http://cenoc.org.ar
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Asesoramiento 14,6
Defensa de derechos 7,0
Asistencia técnica 6,3
Asistencia financiera 5,9
Investigación 5,0
Desarrollo productivo 4,8
Otros 1,4
Fuente: CENOC38
. Universo 13.208 OSFL.
Para esta categoría, Fundación ArgenINTA se relaciona con 4 de los 11 modos de
intervención propuestos en el estudio del CENOC.
A través de esta información se demuestra que la OSFL en estudio representa solo una parte
de una amplia gama de OSFL, por lo que se considera pertinente que los resultados y
consideraciones que se obtengan en este trabajo deberían limitarse a este tipo de OSFL y no
generalizarse para el resto de las organizaciones, dadas las diferencias presentadas. Por lo que se
plantea el desafío para efectuar estudios similares al propuesto con otros tipos de OSFL.
38
CENOC: Centro nacional de organizaciones de la comunidad.
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Capítulo 2. El modelo de plan de marketing.
2.1 Elementos del modelo de plan de marketing a utilizar.
Como se explicó en el punto 1.8 sobre la metodología, se analizaron diferentes modelos de
planes de marketing, los cuales a pesar de contener formatos y etapas de desarrollo diferentes
incluyen los siguientes elementos:
- Descripción de la situación: Análisis de situación interna y externa (sobre mercado, producto
y competencia) de la organización.
- Diagnóstico: El análisis de la situación, permite establecer puntos fuertes y débiles,
oportunidades y amenazas.
- Objetivos y estrategias: En base a los resultados del diagnóstico, se establecen los objetivos en
términos de participación de mercado, volumen de ventas, resultados financieros y ganancias.
Para lo cual será necesario seleccionar las estrategias de marketing a adoptar, la cartera de
productos, los segmentos objetivos, el posicionamiento de la empresa en los mismos y las
decisiones relacionadas al marketing mix (4 P).
- Acción y control: Programación de actividades, proyección de resultados en función de las
previsiones y elección de mecanismos de control.
Por ejemplo, si se analiza el modelo de plan de marketing propuesto por Vicente Ambrosio en
su libro “El Plan de Marketing paso a paso”39
, el autor propone la siguiente guía de plan de
marketing:
a) Oportunidad: En esta primera parte se definen la situación y los objetivos. Estos aspectos
indican lo que está sucediendo, es decir, para qué sirve el plan y en que contexto está. Se indica
también la relación con la planificación estratégica.
b) Marketing estratégico: En esta segunda etapa el encargado de la planeación comprende el
mercado, el ambiente donde el plan de marketing será puesto en práctica. Se debe segmentar el
mercado, seleccionar aquel que será su objetivo y posicionar el producto. Es la etapa de
recopilación de información fundamental para la planeación estratégica de marketing. Los
elementos básicos de estudio son: el consumidor, el mercado, los aspectos legales y el
posicionamiento del producto.
39
AMBROSIO, V. Plan de Marketing. Paso a Paso. Editorial Prentice Hall. Colombia, año 2000.
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c) Marketing táctico: Se especificarán las características y el precio del producto, como será
divulgada su existencia para el mercado objetivo y donde será distribuido (las 4 P).
d) Acción y control: En esta parte están incluidas las informaciones necesarias para la toma de
decisiones, así como para la implementación de la acción decidida. Los elementos
fundamentales, o secciones del plan, que permitirán el proceso de control del plan de marketing
son los resultados financieros, el análisis de equilibrio y la programación.
Por su parte, José Sainz de Vicuña Ancín en su libro “El Plan de Marketing en la práctica”
establece el siguiente esquema de plan de marketing40
:
Figura Nº 5 – Modelo de plan de marketing propuesto por José Sainz de Vicuña Ancín
(2000).
Otro ejemplo puede ser el modelo presentado por Marian Burk Wood, en el libro “El plan de
Marketing. Guía de Referencia”, donde presenta el siguiente esquema:
40
SAINZ DE VICUÑA ANCÍN, J. El Plan de Marketing en la práctica. Editorial ESIC. Madrid, año 2000.
1- Análisis de
situación
externa.
2- Análisis de
situación
interna.
3- Diagnóstico
de la situación.
4 – Decisiones estratégicas de
marketing:
- Objetivos de marketing.
- Estrategias de marketing.
- Cartera (producto-mercado).
- Segmentación y posicionamiento.
- Marketing mix.
5 – Planes de
acción.
PRIMERA FASE SEGUNDA FASE TERCERA FASE
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Cuadro Nº 6 – Modelo de plan de marketing propuesto por Marian Burk Wood41
.
Etapa Contenido
1 - Situación actual de marketing.
Resumen de las tendencias del entorno:
- Análisis de la situación interna y externa (productos,
mercados, resultados anteriores, competidores, otros
factores ambientales).
- Análisis DAFO (debilidades y fuerzas internas y
amenazas y oportunidades externas).
2 – Objetivos.
Esbozo de los objetivos concretos de marketing a
conseguir e identificación de aspectos que puedan
afectar la consecución de los mismos.
3 – Mercados objetivo.
Exposición de las decisiones de segmentación,
selección de mercados objetivos y posicionamiento, así
como análisis del mercado y segmentos a alcanzar a
través de la estrategia de marketing.
4 – Estrategia de marketing
Definición de la estrategia a desarrollar para conseguir
los objetivos de marketing.
5 – Programas de marketing.
Delimitación y definición de los programas para llevar
a cabo la estrategia de marketing elegida, incluyendo
actividades concretas, planificación temporal de las
mismas y asignación de responsabilidades para:
- Producto.
- Precio.
- Promoción.
- Distribución.
- Servicios.
6 – Planes financieros.
Detallar los ingresos esperados, gastos y beneficios en
función de los programas de marketing establecidos en
el plan.
7 – Control de aplicación.
Indicar cómo se va a medir la evolución hacia los
objetivos y como se llevarán a cabo los ajustes para
mantener los programas dentro de las previsiones.
Analizando publicaciones de autores argentinos sobre el plan de marketing, se observa un
esquema similar al resto de la bibliografía consultada, por ejemplo en la revista “Manual para el
desarrollo empresario. Plan de Marketing”, el Dr. Alberto Wilensky propone el siguiente
esquema42
:
41
BURK WOOD, M. El plan de Marketing. Guía de Referencia. Editorial Pearson Education. Madrid, año 2004.
42
WILENSKY, A. <<Manual para el desarrollo empresario. Plan de marketing>>. Serie Líderes del Tercer Milenio Nº 9. Revista
Mercado Diario Clarín. Bs. As, año 2001.
 


	32. “El plan de  marketing como herramienta de gestión para OSFL”
UNL – FCE – MBA
Lucas Guillermo Gómez
32
Figura Nº 6 – Modelo de plan de marketing propuesto por Alberto Wilensky (2001).
De la investigación bibliográfica sobre los modelos de planes de marketing mencionados, se
observa que si bien existen diferentes formas de ser desarrollados, en todos los casos hay un
conjunto de etapas comunes, que de alguna u otra forma pueden ser las bases fundamentales del
plan de marketing.
En el siguiente cuadro se presenta una comparación entre los contenidos propuestos para el
presente plan de marketing y los modelos elaborados por los diferentes autores mencionados. Se
puede observar que si bien pueden variar las denominaciones de las diferentes etapas propuestas
para cada modelo, los contenidos y la secuencia del proceso de elaboración del plan son
similares.
Luego de analizar en detalle cada caso, no se encontraron diferencias significativas en el
enfoque propuesto por cada autor, obviamente que cada uno profundiza en algunos temas
particulares, pero no resultan de relevancia como para ser considerados una innovación en el
proceso de elaboración del plan, que los diferencie claramente del resto.
Plan de Marketing
Análisis de situación Análisis del mercado
Escenario Competencia Empresa Escenario Competencia Empresa
FODA
Objetivos
Estrategias
Tácticas
Programas
Presupuesto
Control
Plan de Marketing
Análisis de situación Análisis del mercado
Escenario Competencia Empresa Sector Clientes Consumidor
FODA
Objetivos
Estrategias
Tácticas
Programas
Presupuesto
Control
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Cuadro N° 7 – Comparación de modelos de plan de marketing. (Elaboración propia).
Modelo
Propuesto
Modelo
propuesto por
Vicente
Ambrosio
Modelo
propuesto por
Vicuña Ancín
Modelo
propuesto por
Marian Burk
Wood
Modelo
propuesto por
Alberto
Wilensky
1-Descripción de
la situación:
Análisis de la
situación interna y
externa.
1-Oportunidad:
Situación y
Objetivos.
2-Marketing
Estratégico:
Consumidor,
mercado, aspecto
legales y
posicionamiento del
producto.
3-Marketing
Táctico: mezcla
comercial.
1-Análisis de la
situación externa.
2-Análisis de la
situación interna.
1-Situación actual.
Análisis interno y
externo. FODA
2- Objetivos.
3- Mercados
objetivo.
Segmentación y
posicionamiento.
4-Estrategia de
marketing
5-Programas de
marketing:
-Producto.
-Precio.
-Promoción.
-Distribución.
-Servicios.
1-Análisis de la
situación:
Escenario,
competencia y
empresa.
2-Análisis de
mercado.
Sector, clientes y
consumidor.
2-Diagnóstico
FODA.
3-Diagnóstico de
la situación.
3-FODA.
3-Objetivos y
estrategias.
Decisiones de
segmentación
posicionamiento y
marketing mix en
función de los
objetivos
planteados.
4-Desiciones
estratégicas de
marketing:
-Objetivos.
-Estrategias.
-Cartera.
-Segmentación y
posicionamiento
-Marketing mix.
4-Objetivos.
5-Estrategias.
6-Tácticas.
4-Acción y
Control.
Programación de
actividades,
proyección de
resultados en
función de las
previsiones y
elección de
mecanismos de
control.
4-Acción y
Control:
Programación,
resultados
financieros y
análisis de equilibrio
y programación.
5-Planes de
acción.
6-Planes
financieros.
Ingresos, gastos y
beneficios
esperados.
7-Control de la
aplicación.
7-Programas.
8-Presupuesto.
9-Control.
“Si bien el plan de marketing tiene diferentes formas de ser estructurado, desarrollado y
presentado y si bien distintas compañías utilizan sus propias metodologías, existe un conjunto de
fases esenciales que, de una u otra forma y con una u otra denominación resultan las bases
fundamentales e invariantes” (Willensky, 2001)43
.
43
Ibídem.
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En términos generales, se incluye como se mencionó anteriormente, una descripción de la
situación interna y externa, elaboración de un diagnóstico, la elección de objetivos y estrategias,
y la programación y control de las actividades para alcanzar esos objetivos y desarrollar las
estrategias seleccionadas.
Según Wilensky (2001)44, el plan de marketing debe ser utilizado y comprendido por
distintas personas de la organización, para lo cual debe cumplir los siguientes requisitos:
- Sencillez: debe ser comprendido fácilmente por los integrantes de la organización que
participen en su ejecución.
- Claridad: debe ser suficientemente preciso y detallado para evitar confusiones o errores de
interpretación.
- Practicidad: debe ser ejecutable.
- Flexibilidad: adaptable a una realidad cambiante.
Teniendo en cuenta estas características y luego de analizar diferentes modelos de planes de
marketing diseñados para el mundo empresarial, se propone el siguiente modelo para aplicar y
evaluar en la OSFL seleccionada:
Figura Nº 7 – Modelo de plan de marketing a utilizar. (Elaboración propia).
44
Ibídem.
a) Descripción de la situación.
Análisis del macroentorno.
Análisis del microentorno.
Análisis interno.
b) Diagnóstico.
c) Objetivos y estrategias.
Objetivos.
Segmentación y posicionamiento.
Elección de estrategias.
Decisiones relacionadas al marketing mix.
d) Acción y control
Previsiones.
Presupuestos.
Cronogramas.
Indicadores.
Control de la ejecución del plan.
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2.2. Descripción y análisis de los contenidos de cada etapa. Presentación de
alternativas metodológicas para las OSFL.
2.2.1 Descripción de la situación.
El primer paso del modelo propuesto tiene como propósito realizar una descripción de la
situación ya que antes de establecer objetivos y estrategias, es necesario saber donde se
encuentra ubicada la organización de acuerdo a su contexto, para lo cual se debe realizar un
relevamiento de información externa e interna, lo cual permitirá establecer los oportunidades y
amenazas a las que se enfrenta, y cuales son los puntos fuertes y débiles para hacer frente a esas
oportunidades y amenazas del entorno. La información externa está relacionada a una serie de
factores no controlables que afectan la relación de intercambio de la organización y su mercado.
Estos factores constituyen el macro y microentorno, cuyos componentes se resumen en el
siguiente gráfico:
Figura Nº 8 – Elementos del macro y microentorno de la organización. (Elaboración propia).
Los componentes del micro y macroentorno de las OSFL son similares a los de las empresas.
Sin embargo se consideró conveniente proponer algunos ajustes, remplazando dentro del
microentorno, a los intermediarios por los donantes o proveedores de recursos. Esto se debe a
que como se mencionó anteriormente, la mayoría de las OSFL prestan servicios, y son contados
los casos que venden productos en los que intervienen intermediarios (mayoristas o minoristas).
Los donantes y otros proveedores de recursos, son uno de los stakeholders (grupos de interés)
Demográfico
Económico
Socio/
Cultural
Legal
Político
Tecnológico
Medio
Ambiente
Organización
Proveedores
Coopetidores
Donantes o
proveedores
de recursos.
MACROENTORNO
MICROENTORNO
Clientes
Directos
Clientes
Indirectos
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de mayor influencia en el entorno de las OSFL, y merecen una estrategia de marketing
diferenciada a la que se utiliza para los clientes que reciben los servicios de la misma. Por su
parte, se considero conveniente dividir a los clientes en directos e indirectos. Esto se
fundamenta, en que muchas OSFL obtienen financiamiento a partir de prestación de servicios a
clientes que podrían denominarse indirectos, desde el punto de vista que no son los clientes
directos establecidos en la misión de la OSFL. Por ejemplo una cooperadora de una iglesia
organiza una venta de pollos para obtener recursos para la compra de zapatillas para niños
pobres. En este caso, las personas que compran, son clientes indirectos y por su parte los niños
pobres serían los clientes directos. Esta situación se da mucho en países de América Latina, en
donde las OSFL financian predominantemente sus actividades a partir de la prestación de
servicios.
2.2.1.1 Análisis de macroentorno.
El macroentorno está conformado por un conjunto de factores que no tienen una influencia
directa en las actividades de la organización, pero que deben ser tenidos en cuenta por los
gerentes. Son genéricos y existen con independencia de que se produzcan o no intercambios.
Los principales factores que cita la bibliografía analizada son las siguientes:
Cuadro Nº 8 – Factores del macroentorno a analizar. (Elaboración propia).
Factores Aspectos a analizar Fuentes de Información
a) Demográficos.
¿Qué tendencias
demográficas afectarán al
tamaño del mercado?
¿Qué tendencias
demográficas representan
oportunidades y amenazas
para la organización?
- Tamaño y evolución de los
mercados seleccionados.
- Composición de la población
de clientes en términos de
edad, sexo, etnia, religión,
educación, ocupación, tamaño
del hogar y renta.
Externas: censos, informes
económicos, bibliografía, etc.
b) Económicos:
¿Cuáles son las perspectivas
económicas del país?
¿Cómo afectará a la estrategia
los acontecimientos
económicos y las tendencias?
- Renta y riqueza nacional
(distribución, disponible, etc.).
- Crecimiento/recesión.
- Inflación.
- Desempleo.
- Tasa de interés.
- Política monetaria.
- Política fiscal.
- Tipos de cambio.
- Balanza de pagos.
Estas variables afectan la
capacidad de compra e
influyen en las pautas de
consumo.
En épocas de dificultades
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económicas se les pide a
muchas OSFL que
proporcionen más ayuda y, al
mismo tiempo, los aportes de
sus benefactores suelen
disminuir.
Externas: censos, informes
económicos, bibliografía, etc.
c) Sociales/culturales:
¿Cuáles son las tendencias
actuales o incipientes en
estilos de vida, modas y otros
componentes de la cultura?
¿Qué las impulsa?
¿Cuáles son sus
implicaciones?
- Cambio en los valores.
- Incorporación de la mujer al
trabajo.
- Cambios en las expectativas.
- Cambios en los estilos de
vida.
- Tendencias en la educación.
- Cuestiones sociales.
- Grupos sociales.
- Actitudes y comportamientos
de uso de los productos.
- Delincuencia, drogadicción,
etc.
d) Legales:
¿Qué normas legales y
regulaciones públicas tienen
influencia directa o indirecta
sobre las actividades de la
organización?
- Legislación: regulación /
desregulación.
-Jurisprudencia.
- Trabajos internacionales.
e) Políticos:
¿Qué posibles cambios habrá
en la regulación?
¿Cuál será su impacto?
¿Qué impuesto, u otro
incentivo, se esta
desarrollando y puede afectar
a la estrategia?
¿Cuáles son los riesgos
políticos de trabajar en una
jurisdicción gubernamental?
- Sistema político.
- Autonomías.
- Libertades, garantías.
- Grupos de poder, lobbies, etc.
f) Tecnológicos:
¿Hasta que punto están
madurando las tecnologías
existentes?
¿Qué nuevas tecnologías son
las que se exploran?
¿Cuál es la posibilidad de un
descubrimiento?
¿Con que rapidez se sentirá
su impacto?
¿Cuál será su impacto en las
demás tecnologías y en el
mercado?
¿Cómo pueden afectar estas
tendencias a la organización y
su plan de marketing?
- Inventos e innovaciones.
- Tasa de difusión de las
innovaciones.
- Patentes.
- Investigación y desarrollo.
g) Medio ambiente: -Restricciones en suministros.
- Asignación de recursos.
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¿Cómo pueden afectar estas
tendencias a la organización y
su plan de marketing?
- Degradación del medio
ambiente.
Fuente: Libro “Marketing. Conceptos y estrategias”. Santesmases Mestre et al.
Libro “Administración”. Robbins, S. y Coulter, M.
Libro “Management estratégico de mercado”. Aaker, D.
La influencia de los siete elementos del macroentorno presentados en el cuadro anterior,
variará según el perfil de cada organización y su entorno, transformándose en oportunidades y
amenazas que las OSFL tendrán que gestionar. Es decir, existe una gran diversidad de OSFL
las cuales varían en función de su población objetivo, tamaño, fuentes de financiamiento, forma
jurídica, entre otras diferencias, lo que provoca que los elementos del macroentorno influyan
con diferente grado de intensidad según el tipo de la OSFL.
Así por ejemplo desde el punto de vista económico, un elemento clave para las
organizaciones es la situación de la economía nacional e internacional. Cada vez que surge una
crisis económica las OSFL se ven muy afectadas ya que en muchos casos dependen de
donaciones o subsidios nacionales e internacionales.
Cuadro Nº 9 – Fuentes de financiamiento de OSFL en Argentina.
Origen del financiamiento %
Donaciones de empresas 11,5
Servicios propios 67,4
Gobierno Municipal 12,7
Gobierno Provincial 18,1
Gobierno Nacional 18,2
Internacional 7,2
Otros 8,8
Fuente: CENOC45
. Universo 8.965 OSFL.
En el cuadro anterior se presentan las diferentes fuentes de financiamiento de las OSFL
Argentinas, en base a un estudio desarrollado desde el CENOC. Considerando la crisis
económica y financiera global iniciada en año 2008, las OSFL que dependen de financiamiento
internacional (7,2 %), se verán más afectadas respecto a las organizaciones que tienen
diferentes alternativas para financiar sus actividades.
"El impacto de la crisis va a depender bastante del modelo de financiación que tengan
sostuvo Fernando Frydman, director del Centro de Management Social y vicepresidente de
AEDROS46
. El punto es cómo arman su torta de financiamiento y se proyectan en este
sentido”47
.
Estas apreciaciones están en sintonía con lo manifestado anteriormente, pero además el
origen de las fuentes de financiamiento puede provocar que otros tipos de organizaciones
45
CENOC: Centro nacional de organizaciones de la comunidad.
46
AEDROS. Asociación de ejecutivos en desarrollo de recursos para organizaciones sociales.
47
SARMENTI, I. <<Las ONG frente a la crisis. Sector Social>>. La Nación Digital. Disponible en
http://www.lanacion.com.ar/nota.asp?nota_id=1082159.
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tengan una mayor dependencia e influencia por factores del macroentorno de origen político,
como por ejemplo OSFL que reciben aportes de gobiernos municipales, provinciales o
nacionales. Las modificaciones y tendencias en los cuadros políticos será una mayor
preocupación para este grupo de organizaciones. Por su parte las variables demográficas
tendrán también mayor o menor influencia según el perfil de la OSFL, en este caso
particularmente de acuerdo a su población objetivo. El siguiente cuadro elaborado por el
CENOC, se presentan 23 grupos diferentes de individuos con características específicas y a las
cuales las organizaciones dirigen sus actividades.
Cuadro Nº 10 – Población objetivo de las OSFL en Argentina.
Población %
Población en general 54,8
Niñez/adolescencia 26,9
Juventud 23,1
Asociados 18,6
Desocupados 12,9
Familia 12,0
Tercera edad 11,9
Discapacitados 10,1
Pobres/indigentes 9,7
Trabajadores 8,8
Mujeres 6,5
Docentes 5,7
Estudiantes 4,6
Profesionales 3,7
Grupos étnicos. 3,4
Amas de casa. 3,2
Empresarios. 2,0
Grupos Religiosos. 1,7
Varones. 1,6
Extranjeros/Refugiados. 1,0
Veteranos de Guerra. 0,5
Población carcelaria. 0,4
Otros. 0,2
Fuente: CENOC. Universo 13.208 OSFL.
En función de las distintas variantes presentadas en el cuadro, el análisis de las
tendencias demográficas que afectan al tamaño de mercado, y de las oportunidades y
amenazas que se visualizan, variará en función de la población objetivo de cada OSFL.
Desde el punto de vista legal las consideraciones son las mismas que para el resto de los
factores, ya que según las características de las OSFL las cuestiones legales van a tener
mayor o menor influencia sobre la misma. Así por ejemplo si en algún momento existe algún
tipo de modificación en la normativa vigente donde obligue a las OSFL a estar formalmente
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constituidas, este cambio en el marco legal influirá directamente sobre el 40 % de las OSFL
de Argentina, las cuales no cuentan con personería jurídica.48
Un mismo análisis cabe realizarse para el resto de los factores del macroentorno (social,
tecnológico, medioambiental), tomando como punto de partida las características particulares
de cada grupo de OSFL.
2.2.1.2 Análisis del microentorno.
El microentorno está integrado por un conjunto de factores que influyen de forma directa en
las actividades de la organización, conformando lo que se conoce como ambiente específico. Los
principales factores que cita la bibliografía analizada son las siguientes:
Cuadro Nº 11 – Factores del microentorno a analizar. (Elaboración propia).
Factores Aspectos a analizar Fuentes de Información
Clientes/Mercado.
(Información general)
Sector. Descripción.
- Internas: bases de datos de la
organización, personal de la OSFL
(a través de entrevistas).
- Externas: censos, informes del
sector, productos y páginas web de
la coopetencia.
- Localización.
- Estructura.
- Barreras de entrada / salida.
- Productos Sustitutivos
Mercado:
- Evolución (como se desarrollo en los
últimos años).
-Nivel de demanda
(introductoria, creciente, madura o
decreciente).
- Estacionalidad.
- Posición de la organización en el
mercado (mapa de posicionamiento)
- Personas o empresas más
importantes (participación).
Segmentos actuales del producto o
servicio.
Clientes/Mercado.
(Información específica)
Clientes Directos e Indirectos. - Internas: bases de datos de la
organización, personal de la OSFL
(a través de entrevistas). Datos
primarios a partir de una
investigación de mercados.
- Externas: censos, informes del
sector y páginas web de la
competencia.
- Perfil (persona física o jurídica,
características).
- Deseos y necesidades.
- Hábitos de uso y actitudes.
- Papeles de compra.
Proveedores. Críticos, y secundarios - Internas: bases de datos de la
organización, personal de la OSFL
(a través de entrevistas).
Posibilidades de tercerización
Identificación (tipo y perfil) en base
a:
- Relación con la entidad.
- Internas: bases de datos de la
organización, personal de la OSFL
(a través de entrevistas).
48
Para mayor información ver “Organizaciones de la Sociedad Civil. Similitudes y Divergencias. Centro Nacional de
Organizaciones de la Comunidad (CENOC). Febrero de 2007”, pág. 123. Disponible en http://cenoc.org.ar
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Donantes. - Capacidad de donar.
- Intereses respecto a las actividades
de la OSFL.
- Externas: censos, informes del
sector y páginas web de la
competencia.
Coopetidores.
Identificación –
Necesidades que
satisfacen.
Actuales, futuros/potenciales,
principales.
- Externas: censos, informes del
sector y páginas web de la
coopetencia.
- Internas: Datos primarios a partir
de una investigación de mercado.
Producto: Principales productos /
marcas. Estrategias de
posicionamiento.
Distribución: Canales de
distribución que utiliza la
competencia.
Promoción: Medios de
promoción/comunicación
utilizados.
Precio: Nivel de precios, plazos de
pagos.
Puntos fuertes y débiles.
Teniendo en cuenta las características de las OSFL, de los cuatro factores a analizar se
considera conveniente centrar los esfuerzos al análisis de los clientes, donantes y coopetidores.
En el caso de los clientes a partir del conocimiento de sus necesidades se puede optimizar la
utilización de los recursos escasos que cuentan las OSFL, utilizados para la prestación de los
servicios. La identificación de los donantes actuales o potenciales es muy importante ya que una
debilidad recurrente en las OSFL es la carencia o discontinuidad de financiamiento. Mientras
mayores opciones de ingresos tengan las OSFL, menos se afectará el desarrollo de sus
actividades. Los coopetidores pueden ser considerados desde dos puntos de vista, por un lado
las OSFL que prestan servicios similares al mismo mercado objetivo, y por el otro las
organizaciones que compiten por captar las mismas donaciones. En el primer caso es bueno
identificarlos para evitar duplicar la prestación de un servicio similar al mercado objetivo, que
si bien puede resultar positivo para los beneficiarios porque se les ofrecen más alternativas, en
muchos casos resulta más coherente que las OSFL se complementen o cambien su mercado
objetivo, aumentado los aportes sociales globales del sector no lucrativo. En el segundo caso,
cuando se compite por donantes u otros proveedores de fondos, pasa a jugar un papel muy
importante el análisis de la coopetencia para detectar sus puntos fuertes y débiles, que permitan
seleccionar la estrategia competitiva más adecuada, para captar un mayor monto de donaciones
y otros ingresos.
2.2.1.3 Análisis interno.
Esta es una etapa clave para la definición de objetivos, estrategias y programas del plan de
marketing, ya que se recopila y analiza información interna de la organización que permitirá
determinar sus puntos fuertes y débiles, para hacer frente a las oportunidades y amenazas del
micro y macroentorno. El análisis interno puede permitir identificar y potenciar las competencias
centrales de la organización, que pueden ser capacidades tecnológicas o procesos que dan a la
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organización una superioridad competitiva. Los principales factores a considerar son los
siguientes:
Cuadro Nº 12 – Factores internos de la organización a analizar. (Elaboración propia).
Factores Aspectos a analizar Fuentes de Información
Misión y objetivos
estatutarios de la
organización.
Misión. Objetivos generales y
específicos de la organización.
Valores de la OSFL.
Mercado objetivo.
- Interna: Estatuto de la OSFL.
Recursos. Humanos:
- Grado de profesionalización de
los cuadros directivos.
- Actitudes y aptitudes de los
empleados y directivos.
- Disponibilidad de recursos
humanos actuales / posibilidades de
tercerización de servicios de la
OSFL.
Financieros: Liquidez, solvencia.
Resultados anteriores.
Estructurales:
- Equipamiento.
- Información para la toma de
decisiones.
- Internas: Bases de datos de la
OSFL. Legajos del Personal,
encuestas a clientes.
Productos / Servicios. Composición del marketing mix:
Servicios: Atributos/Beneficios
más importante del servicio que
presta. Descripción de las líneas de
productos por segmentos.
Evolución de venta de servicios.
Prestaciones de servicios por
clientes.
Distribución: canales utilizados.
Promoción: medios utilizados.
Precio: Estructura de precios /
costos. Comparación con la
competencia. Plazos de pagos.
- Internas: Bases de datos de la
OSFL. Encuestas a empleados.
Grado de conocimiento de las
necesidades del cliente.
En este cuadro se introducen algunos conceptos específicos de las OSFL. La misión,
objetivos y valores de la organización se encuentran generalmente en su estatuto, que es un
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documento formal de las Fundaciones y un requisito legal para su aprobación. En este
documento se define generalmente cual será el mercado objetivo de la organización, es decir
cuales van a hacer los clientes de los servicios prestados por las OSFL. Esta definición es clave,
siendo el punto de partida de cualquier organización. Respecto a los recursos, por tratarse de
organizaciones que principalmente prestan servicios, el análisis de sus recursos humanos es uno
de los temas fundamentales. Dentro de las variables a estudiar hay algunas que son críticas,
como ser el grado de profesionalización de los cuadros directivos, una debilidad muy común en
las OSFL y la disponibilidad de recursos humanos, teniendo presente que muchas OSFL cuentan
con personal voluntario, lo que limita sus posibilidades de crecimiento. Relacionado a esto
resulta conveniente evaluar la posibilidad tercerización de parte de las actividades.
El análisis de los recursos financieros es muy importante en este tipo de OSFL, que en
muchos casos dependen de donaciones externas para subsistir.
2.2.1.4 Planificación del relevamiento de información del macro y micro
entorno.
De todas las actividades que se desarrollan en el proceso de elaboración de un plan de
marketing, una de las más complejas y costosas es el relevamiento de la información necesaria
para el análisis de situación, principalmente la obtención de los datos externos que describen la
situación del microentorno. Por lo tanto es muy importante planificar como se va a obtener la
información, para reducir costos y principalmente para obtener datos que permitan tomar
decisiones correctas. Como puede observarse en los cuadros 8, 11 y 12, la mayoría de la
información necesaria para el análisis del micro y macro entorno, y para el análisis interno de la
organización, se obtiene de datos secundarios, es decir información ya existente, que se
encuentra disponible en forma interna (dentro de la organización), o externa a la misma, donde
pasa a jugar un papel muy importante Internet, reduciendo en forma significativa los costos del
relevamiento.
Pero también existe una importante cantidad información que se obtiene a partir de datos
primarios, es decir información que no está disponible y que requerirá como se dijo
anteriormente de un proceso de planificación para su obtención, dada su importancia y costo.
Se presenta a continuación un resumen de los criterios, técnicas y medios seleccionados para
la obtención de la información necesaria para el análisis de situación.
a) Criterios previos al relevamiento de la información.
Para la elección de las técnicas y medios a utilizar para la obtención de la información se
consideró previamente el siguiente criterio:
 Delimitación del mercado objetivo.
Si bien la OSFL en estudio tiene como área de influencia de sus actividades a toda la
Provincia de Santa Fe, en la práctica opera básicamente en el Departamento Castellanos, y su
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lugar físico de operaciones se encuentra en la ciudad de Rafaela, cabecera de dicho
Departamento.
Esta aclaración se realiza porque en el plan de marketing que se presentará en el capítulo
tres de este trabajo, se seleccionó como punto de partida este mercado geográfico, y por lo tanto
una parte de la información del entorno de la organización corresponderá a dicha área
geográfica.
Más allá que esto permite acotar esta tesis en lo relacionado a relevamiento y análisis de
información del mercado potencial, esta decisión se sustenta en los siguientes fundamentos:
- Desarrollar e implementar un plan de marketing es un desafío para la organización ya que
implica incursionar en actividades nuevas, e invertir recursos en acciones cuyos efectos son
desconocidos. Por eso se considera conveniente comenzar a implementar estas nuevas
acciones programadas en el plan de marketing, en un mercado objetivo “conocido”, desde el
punto de vista de sus distintos actores. En este caso, el Departamento Castellanos es el área
donde la OSFL tiene mayores relaciones desde sus inicios, sean con posibles clientes o con
otras instituciones socias.
- Dentro de estas últimas se destacan el INTA, con su Estación Experimental Agropecuaria
Rafaela, la sede más importante de este organismo en Provincia de Santa Fe. También en esta
misma ciudad se encuentra la Universidad Tecnológica Nacional, el Instituto Nacional de
Tecnología Industrial y la sede central del Centro Comercial e Industrial de Rafaela. Estos son
socios estratégicos para la organización, ya que dependerá de su complementación con estos,
a la hora de pensar en nuevos servicios.
- Pero además, en el resto del Departamento seleccionado como mercado geográfico de la
OSFL, se encuentran otros actores de las cadenas de valor de la industria alimenticia, que
presentan esta región como muy promisoria para la OSFL, y pueden brindar condiciones para
que se cumplan los objetivos establecidos en la planificación estratégica de marketing que se
pretende realizar.
De esta forma, se consideró que para este desafío que se plantea la OSFL, de crecer en sus
servicios a través del desarrollo e implementación de un plan de marketing estratégico, resulta
coherente comenzar por esta área geográfica, y capitalizar una primera experiencia que puede
permitirle avanzar luego en otros mercados objetivos.
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Figura Nº 9 – Mapa de la Provincia de Santa Fe49
. Argentina.
b) Relevamiento de la información.
La obtención de la información se puede encarar de diversas formas siendo lo más
recomendable la realización de una investigación comercial, entendiéndose por esto a la
búsqueda y análisis sistemático y objetivo de la información relevante para la identificación y
solución de cualquier problema en el campo del marketing (Green et al, 1988)50
. La realización
de una investigación en marketing supone llevar a cabo una a serie de fases secuenciales, que
pueden agruparse en las cuatro siguientes (Santesmases Mestre et al, 2004)51
:
- Diseño de la investigación.
- Obtención de información.
- Tratamiento y análisis de datos.
- Interpretación de los resultados y presentación de conclusiones.
Por cuestiones de costo/beneficio para la OSFL en estudio, en este trabajo no se realizará una
Investigación Comercial siguiendo todo el proceso antes descripto, pero si se tuvieron en cuenta
conceptos, técnicas, medios y recomendaciones que ofrece la variada bibliografía que trata este
tema.
49
La Provincia de Santa Fe, está dividida en 19 departamentos, tiene 3.100.000 habitantes, 90 % de los cuales vive
en la zona urbana, en la segunda Provincia junto con Córdoba en importancia económica del país.
50
GREEN, P. et al. Research for Marketing Decisions,. Editorial Prentice-Hall, Englewood Cliffs, Nueva Jersey, año 1988, pág.
2.
51
SANTESMASES MESTRE, M. et al. Marketing. Conceptos y Estrategias. Editorial Pirámide. Madrid, año 2004., pág. 351.
Departamento Castellanos
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