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El proceso de administracion

de marketing

RedEnvelope, venta en linea de regalos

de precio elevado®

N 1997. DOS RECIEN graduados de la maes-

tria en administracion de empresas iniciaron una

compaiiia a la que llamaron 911Gifts. Esta firma
combinaba un sitio web y un centro de llamadas sin
costo de servicio a clientes con regalos adquiridos a dos
comerciantes establecidos para atender a compradores
de dltimo minuto. Aun cuando la nueva empresa atrajo
a personas que obsequiaban regalos, también tenia al-
gunos puntos débiles: el nombre, con su connotacion
de ambulancias ululantes, desanimaba a numerosos po-
sibles clientes; los proveedores le surtian regalos poco
inspiradores y la falta de capital inhibia su capacidad
para crecer. En consecuencia, a principios de 1999 la
compania estaba con el agua al cuello. El sitio habfa re-
cibido tan s6lo un millén de délares en ventas el afio
anterior, razén por la que los propietarios decidieron re-
inventar la empresa.

Una nueva misién y estrategia

Lo primero que hicieron fue contratar a un director ge-
neral experto en marketing. Se pusieron en contacto con
Hilary Billings, administradora de 36 afios que trabajaba
en Williams-Sonoma, donde habia desarrollado con éxito
la venta por catdlogo de Pottery Barn.

Después de analizar los puntos fuertes y débiles de
911Gifts, Billings disefié una nueva mision y una estra-
tegia competitiva para la compania. En lugar de posicio-
narse como centro de regalos de emergencia, la empresa
se orientd hacia articulos con mayor nivel de elegancia.
Ademas, tratarfa de ampliar la definicién de oportunida-
des para obsequiar regalos. “Casi todos los vendedores
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al menudeo en linea son inherentemente de autocompra”
—dice Hilary Billings—. “Vuelven a proponerse poco
antes de Navidad como compaiiia de regalos. Hay una
gran diferencia entre eso y una empresa que piensa solo
en regalos.”

A poco menos de seis semanas de ser la directora, Hi-
lary Billings habia disefiado planes de marketing y nego-
cios que detallaban la forma en que la compaiia lograrfa
su nueva mision estratégica y habia contratado al cora-
zon del nuevo equipo de administracién. Después visitd
a capitalistas del Valle del Silicio e hizo presentaciones
con transparencias que detallaban los planes de la nueva
compaiia; posteriormente, recolecté 21 millones de d6-
lares en nuevo financiamiento de Sequoia Capital y 10
millones de Weston Presidio, a cambio de aproximada-
mente un tercio de la propiedad de la compaiiia.

El nuevo plan de marketing

El mercado objetivo Congruente con la nueva mi-
sidn estratégica de la compaiia, Billings dirigié sus
esfuerzos de marketing a un segmento mas selecto de
clientes potenciales. El nuevo mercado objetivo era si-
milar al que habia conocido en sus dias en Williams-
Sonoma: profesionales de ingresos elevados (mds de
$85 000 délares al afio), bien educados, tanto hombres
como mujeres. Se concentré también en personas que
estuvieran conectadas a internet y tuvieran historial de
hacer compras en linea.

Para entender las necesidades y preferencias de los
clientes objetivo de la compania los administradores
hicieron un poco de investigacion cualitativa de mercado,



entrevistando de manera informal a algunos clientes po-
tenciales y analizando patrones de ventas del pasado.
Inicialmente la compania se apoyaba mds en el conoci-
miento que los gerentes tenfan de los clientes con base
en sus experiencias pasadas. “Habldbamos de nuestro
cliente [objetivo] en una forma muy intima” —recuerda
un gerente—. “Qué¢ clase de ropa vestia y qué clase de
auto tenfa. Pusimos etiquetas marcadas como ‘€1’ y ‘ella’
y colocamos notas bajo cada etiqueta con productos que
pensdabamos que les gustaria comprar.”

La nueva linea de productos y la marca de la
compaﬁia Armados con informacion e intuicion
acerca de los deseos del mercado objetivo, los gerentes
se pusieron a mejorar la linea de productos. Contrataron
una amplia variedad de proveedores para obtener pro-
ductos que reflejaran un punto de vista de alta calidad
y nivel econdmico elevado: cosas como collares con un
corazon de dmbar, termdémetros antiguos y siete tallos de
bambdi, que en Asia es simbolo de buena suerte, en un
vaso de cristal por $46. La firma también se asocié con
proveedores para desarrollar una primera oleada de mer-
cancia exclusiva: una serie de canastas de regalo que po-
drian describirse como “articulos para un estilo de vida™.
Por ejemplo, para fandticos de la pesca idearon una cesta
de pescador llena con 12 galletas cortadas a mano y en
forma de pescado, en $48.

Otro criterio que la compaiia adopt6 para reorgani-
zar las ofertas de sus productos fue un alto margen de
utilidad bruta. Casi todos los productos de la compaiiia
tenian mdrgenes brutos de 50% o mds, compensacion
necesaria por el generoso gasto en servicio a clientes,
que Hilary dice que es inevitable. “Hay que tener una
experiencia propia con clientes, y eso tiene un precio.”
Se cancelaron alrededor de la mitad de las 450 unidades
diferentes en existencia que 911Gifts habia vendido y se
agregaron mas de 300.

Para hacer mds sencilla la bisqueda de un regalo per-
fecto por parte de un cliente, la compafia redisefié su
portal en internet. El nuevo sitio permitia que el cliente
navegara por las ofertas por tipo de receptor, por ocasion
para regalar o por categoria de producto.

Por tltimo, para reflejar con mds claridad la nueva
posicién de alto nivel econémico de la compania, cam-
bié su nombre a RedEnvelope. Este nombre proviene de
una costumbre asidtica de destacar ocasiones especiales
al dar dinero en efectivo o pequefos regalos envueltos en
un sobre rojo. También sugeria un método distintivo de
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envoltura: todos los regalos de RedEnvelope se entregan
en una caja de regalo roja con un moiio hecho a mano.

Publicidad y promocion Con unas pocas semanas
de margen antes de la época de mayor venta (por vaca-
ciones), RedEnvelope decidié dedicar un tercio de su
nuevo capital a publicidad dirigida a construir conciencia
del sitio en sus clientes. En lugar de costosos anuncios
por television, concentrd su inversién en una serie de
anuncios impresos que debian publicarse en periddicos
y revistas, por ejemplo en el New York Times, que tenian
lectores semejantes a su mercado objetivo. También pago
para establecer sociedades con varios centros en linea,
como AmericaOnline, portales web como Yahoo! y Ex-
cite, y un selecto grupo de portales mas especificamente
enfocados, como iVillage.com. Dedicé $2 millones a es-
tas sociedades, pagadas por cuota simple o un porcentaje
de ventas, por una sencilla razén: “Estar donde la gente
compra en linea significa estar en los portales™, dice el
vicepresidente para desarrollo del negocio.

Distribucion y cumplimiento de pedidos Red-
Envelope es propietaria de su inventario, marketing,
administracion de sistemas y operaciones de servicio a
clientes, pero todavia no tiene suficiente capital para de-
sarrollar su propia logistica fisica y operacion de cum-
plimiento de pedidos. En consecuencia, la compaiiia
contraté con ComAlliance un almacén en Ohio para que
proporcionara espacio de almacenamiento y todo lo con-
cerniente a éste, incluyendo los trabajadores que se es-
peraba que produjeran montones de paquetes bellamente
envueltos. Las instalaciones de ComAlliance estan situa-
das en el extremo de una pista de Airborne Express. De
esta forma, la mercancia que sale del almacén antes de
las 2:00 de la manana puede estar en el aire hacia las 4:30
y en su destino al mediodia. Esta organizacion permitié
a RedEnvelope hacer una promesa que fue el centro de
sus primeros esfuerzos para formar su marca: “Entregar
en vispera de Navidad regalos pedidos la medianoche del
23 de diciembre.”

Retroalimentacion del cliente Una vez que el
portal se encontraba ya establecido y en operacion, los
gerentes pudieron rastrear compras y reformular rapida-
mente la mezcla de productos cada hora. Por ejemplo,
una linea de vinos que no se vendia como se esperaba,
pues generaba sélo seis compras por hora, fue sustituida
con una fuente Zen, que se vendié bien, a razén de una
cada cinco minutos.
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Los resultados

El nuevo equipo de administracion de RedEnvelope lo-
gro la operacion en linea 60 dias antes de la Navidad
en 1999. En dos meses la compaiiia envié veinte mil
paquetes y generd mds ingresos de lo que habia hecho
en los dos afios precedentes. Sus alianzas en internet
y anuncios fueron particularmente eficientes y, lo mds
importante, cumplié sus promesas. Satisfizo con pre-
cision 98% de sus pedidos, envid a tiempo 99% de sus
paquetes y s6lo 2% de los clientes deseaba devolver sus
regalos.

LA FUNCION DEL MARKETING EN EL DESARROLLO EXITOSO DE ESTRATEGIAS DE NEGOCIOS

En el lado negativo, durante los primeros dos meses
de su existencia la compania desembolsé casi cuatro
dolares en marketing por cada uno de ventas brutas. No
obstante, cuando la conciencia de la marca empez6 a cre-
cer dentro de su mercado objetivo, RedEnvelope pudo
reducir su pesado presupuesto de publicidad en medios
masivos y bajar el costo de adquirir cada cliente nuevo
a s6lo $30, mucho menos de los $55 que pensaba que
era el promedio para venta al menudeo en linea. Y mien-
tras muchas empresas dot.com quebraron durante los
primeros anos del nuevo siglo, RedEnvelope continud
creciendo y llegd a $50 millones de ddlares en ventas, y
hasta logré utilidades, para fines de 2001.

Desafios del marketing expuestos en el capitulo 1

Las actividades de los gerentes de RedEnvelope, cuando se dedicaron a redefinir el plan de mar-
keting, demostraron claramente que el marketing comprende decisiones cruciales para el éxito
de toda organizacién, grande o pequena, con fines de lucro o sin ellos, fabricante, vendedor al
menudeo o empresa de servicios. El director de una nueva empresa, por ejemplo RedEnvelope,
debe decidir qué bienes o servicios vender, a quiénes, con qué caracteristicas y ventajas, a qué
precio, etc. Un oficial financiero de una gran corporacion multinacional debe vender lo bueno
de la compaiifa a los mercados de capital para obtener los recursos necesarios para un creci-
miento continuo. El director ejecutivo de una agencia de una comunidad sin fines de lucro debe
obtener los recursos necesarios para que la agencia logre su mision, ya sea que esos recursos
provengan de cuotas por los servicios que presta o por donativos y contribuciones. Y todos los
gerentes deben vender sus ideas para mejorar las perspectivas y operacion de sus organizacio-
nes a sus colegas dentro de la firma, asi como a sus clientes, proveedores, socios estratégicos y
potenciales empleados. De esta forma, la mayor parte de los gerentes se ocupa practicamente
todos los dias de tareas que comprenden decisiones de marketing.

Este libro proporciona a posibles gerentes y empresarios las herramientas de marketing,
perspectivas y estructuras que necesitardn para desempenar un papel eficiente en marketing
y todo el desarrollo estratégico de sus organizaciones, ya sea que ocupen o no posiciones for-
males en marketing. El capitulo | expone varias cuestiones generales, pero importantes, que
todos los gerentes deben resolver por si solos: json importantes sus decisiones de marketing?
El marketing, ;crea valor para clientes y accionistas? ;Qué constituye una practica efectiva de
marketing? ;Quién hace qué en marketing y cudnto cuesta? Por dltimo, ;qué decisiones entran
en el perfeccionamiento de un programa estratégico de marketing para un bien o servicio en
particular, y cémo pueden resumirse esas decisiones en un plan de accion?

5Por qué son importantes las decisiones de marketing?

La mejorada en el desempeno de RedEnvelope que sigui6 a la reorganizacion de su plan estra-
tégico de marketing ilustra la importancia de las buenas decisiones de marketing en las orga-
nizaciones comerciales. Segiin muchos gerentes y observadores expertos de todo el mundo, un
gran interés en el cliente y estrategias de marketing bien concebidas y ejecutadas serdn todavia
elementos decisivos para el éxito de casi todas las organizaciones a medida que el mercado
mundial se expanda y sea mds competitivo.”

La importancia del marketing en el éxito de una compania se puede apreciar mejor cuando
se consideran las actividades que abarca el marketing. EI marketing trata de medir y anticipar
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las necesidades y deseos de un grupo de clientes y responde con un flujo de satisfactores y ser-
vicios. Para lograr esto la empresa requiere:

e Identificar los grupos de clientes cuyas necesidades estén mas acordes con los recursos y capacidad
de la compania.

e Desarrollar productos y/o servicios que satisfagan las necesidades del mercado objetivo mejor que
los competidores.

e Hacer que sus productos y servicios estén facilmente disponibles para posibles clientes.

e Desarrollar la conciencia de los clientes para que aprecien el valor proporcionado por las ofertas de
la compaiia.

e Obtener retroalimentacién del mercado como base para continuar mejorando las ofertas.

e Trabajar para construir relaciones de largo plazo con clientes satisfechos y leales.

La caracteristica mds importante del marketing como funcion de negocio es que se concentra
en sus clientes y en las necesidades de éstos. Este es el interés que todos los gerentes, no s6lo
los vendedores, necesitan adoptar para asegurar que sus organizaciones puedan establecer y
sostener metas sanas.

La importancia de las metas

En los mercados financieros lo mds importante de una compaiia son los resultados, su rentabi-
lidad. A la larga, todas las empresas, hasta las que inician por internet, deben obtener utilidades
para seguir en el mercado. Pero, como lo saben muy bien los gerentes de RedEnvelope, nunca
puede haber resultados positivos, ya se trate de financiamiento. empleados o cualquier otra
cosa, sin la capacidad de formalizar y mantener una meta sana: ingresos por ventas. Como dijo
un sabio observador, nada sucede hasta que alguien vende algo. O bien, parafraseando al gurd
Peter Drucker, todo lo que una compaiia hace internamente es un centro de costo. El tnico
centro de utilidades es un cliente cuyo cheque tiene fondos.

Esta es la razén por la que es importante el enfoque en el cliente de la funcién de marketing.
Cuando se practica de manera adecuada, el interés en un cliente hace posible que las empresas
disfruten de éxito al explotar cambios en el mercado, al desarrollar productos y servicios supe-
riores a los que en ese momento se encuentren a disposicion del publico, y al seguir un proce-

dimiento mds concentrado e integrado en sus operaciones. RedEnvelope, por

El interés en un cliente hace posible que las ejemplo, inicié su camino al éxito al desarrollar una linea unica y atractiva
empresas disfruten de éxito cuando explotan e productos y regalos. apoydndola con un sitio web de manejo sencillo,
cambios en el mercado, al desarrollar pro- 2 - i .. o

ductos y servicios que superan a los que en asi como entrega rapida y confiable. Todas las actividades de la compania

ese tiempo estén disponibles al pablico, yal ~ estan concentradas en satisfacer su mercado objetivo porque, como dice Hi-

seguir un procedimiento mds concentrado e
integrado en sus operaciones.

lary Billings: “El éxito... radica en crear una experiencia inolvidable para el

cliente.”™

El marketing crea valores al facilitar
relaciones de intercambio

Si bien hemos descrito actividades de marketing desde la perspectiva de una organizacion indi-
vidual, el marketing también desempena una funcion importante en el contexto mas general de
la economia mundial. Ayuda a facilitar relaciones de intercambio entre pueblos, organizaciones
y naciones.

El marketing es un proceso social que comprende las actividades necesarias para hacer posible que

los individuos y las organizaciones obtengan lo que necesitan y desean a través de intercambios con
s = . 4

otros y para desarrollar relaciones de intercambio actuales.

Una mayor division y especializacion del trabajo son algunos de los cambios mds importan-
tes que se presentan cuando las sociedades pasan de una economia primitiva hacia niveles mas
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altos de desarrollo econdémico. No obstante, si una mayor especializacion ayuda a mejorar el
nivel de vida de una sociedad, conlleva un problema diferente: los especialistas ya no son auto-
suficientes; los artesanos que se especializan en hacer vasijas se hacen muy diestros y eficientes
en hacer vasijas, y producen un excedente de ellas, pero no hacen ninguno de los muchos otros
bienes y servicios necesarios para seguir en el mercado y mejorar su estilo de vida. Una socie-
dad no puede quedarse con los beneficios de la especializacion sino hasta que desarrolla los
medios para facilitar el comercio e intercambio de excedentes entre sus miembros. Del mismo
modo, una nacion no puede participar de toda la variedad de bienes y servicios disponibles en el
mundo ni penetrar todos los mercados potenciales para la produccion econémica de sus ciuda-
danos, a menos que haya intercambios entre fronteras nacionales.

;Qué factores son necesarios para una exitosa
relacion de intercambio?

Para que las personas y las organizaciones obtengan los beneficios de la creciente especia-
lizacion y productividad que acompana al desarrollo econdmico son necesarios numerosos
intercambios. los cuales no ocurren en forma automadtica, ni cada uno lleva necesariamente a
satisfacer de una manera mutua una relacién a largo plazo. Las condiciones para una exitosa
transaccion de intercambio solo se pueden satisfacer después de que las partes, o intermedia-
rios de marketing —por ejemplo, un distribuidor mayorista o un vendedor al menudeo como
RedEnvelope—, hayan realizado varios trabajos, entre los que se incluyen identificar posibles
socios de intercambio, desarrollo de ofertas. comunicacién de informacion, entrega de pro-
ductos y recuperacion de pagos. Esto es lo que constituye el marketing. Antes de echar una
mirada mas cercana a actividades especificas de marketing y la forma en que los gerentes de
marketing las planean y llevan a cabo, analizaremos algunos términos y conceptos en nuestra
definicion de marketing y las condiciones necesarias para intercambio. Examinemos las si-
guientes preguntas:

(==

. (Quiénes son las partes que intervienen en las relaciones de intercambio? ;Qué organizaciones y
personas venden cosas, y quiénes son sus clientes?

2. (Qué necesidades y deseos tratan de satisfacer las partes por medio de intercambio y cudl es la
diferencia entre las dos?

3. (Qué se intercambia?

4. ;Como crea valor el intercambio? ;Por qué estd un comprador mejor y mds satisfecho después de
un intercambio?

5. (En qué forma se convierten en mercado para un bien o servicio en particular los potenciales socios

de intercambio?

1. ;Quién vendey quién compra? Las partes
de un intercambio

Practicamente cualquier organizacion e individuo que posee un excedente de cualquier cosa
participa en actividades de marketing para identificar, comunicarse y negociar con potenciales
socios de intercambio. Algunos son mds agresivos que otros en sus esfuerzos, y quizd mds
eficientes. Cuando se tienen en cuenta grandes esfuerzos de marketing destinados a estimular
y facilitar el intercambio, pensamos primero en las actividades de fabricantes de bienes (Intel,
BMW., Sony), productos de servicios (Air France, McDonald’s, 20th Century Fox) y grandes
vendedores al menudeo (Zara, Marks & Spencer., Wal-Mart).

No obstante, museos, hospitales, teatros, universidades y otras instituciones sociales, ya
sea con fines de lucro o sin ellos, también realizan actividades de marketing para atraer clien-
tes, estudiantes y donantes. En el pasado, sus esfuerzos de marketing no eran muy grandes ni
bien organizados. Ahora, la creciente competencia, el cambio de actitudes de los clientes y la
demografia, asi como los crecientes costos han hecho que numerosas organizaciones que no
persiguen fines de lucro se orienten hacia esfuerzos de marketing mds amplios para resolver
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PERSPECTIVA ETICA 1.1
El marketing va a la iglesia

;Qué debe hacer una institucion religiosa anticuada? En
un tiempo en que la bdsqueda de guia espiritual esta en
ascenso, angeles, cristales y chamanes son mas atrac-
tivos para muchas personas de lo que es una religion
organizada.

En medio de la competencia por las almas, grupos
como los bautistas del sur, luteranos y catélicos romanos
estan en busca de formas para atraer a los baby boomers
(nacidos después de 1945) sin parecer demasiado evan-
gélicos. Esas instituciones, junto con la Iglesia Mormona,
que esta iniciando su quincuagésima campana de publi-
cidad, han introducido campanas nacionales de servicio
al pablico dirigidas a nifios y familias. También producen
programas especiales de television por cable y redes que
incorporan temas cristianos en sus lineas. Los luteranos
del sinodo de Missouri incluso estan estudiando la mejor
forma de usar internet para transmitir su mensaje espi-
ritual.

Los ministros de la Hora Luterana, que gastan la mi-
tad de su presupuesto de 20 millones de délares en mar-
keting, produjeron una campana publicitaria con temas
acerca de la familia, en lugar de mensajes religiosos

especificos. Una campafa en medios impresos, radio
y television, que recientemente aparecié en Chicago,
muestra a dos nifios con las palabras “Drogas, violencia,
presion de los compaiieros. El mundo es violento. Ser
nifio no debe serlo.” El resto del texto incluye un nimero
de teléfono sin costo para llamar y recibir un casete gra-
tis y un folleto sobre cémo “hablar con sus hijos acerca
de los problemas de hoy y los valores cristianos que ne-
cesitan en el mundo actual”.

Algunos observadores han expresado dudas acerca
de la ética del planteamiento de la Hora Luterana, y te-
men que sea sélo un intento bien disfrazado de identifi-
car prospectos para reclutar nuevos miembros para esa
iglesia. Es cierto que una persona que llama al nimero
sin costo puede solicitar una visita de miembros de una
iglesia luterana local. Pero “no hay intencién alguna [en
reclutar]. No es un sefiuelo que pueda pescar algo —dice
el doctor Dale Meyer, vocero de los ministros de la Hora
Luterana—. Sabemos que tenemos que ser mas sofistica-
dos que sdlo decir ‘Vayan a la iglesia el domingo’, o sean
evangélicos”.

Fuente: Fara Warner, “Churches Develop Marketing Campaigns”, The
Wall Street Journal, 17 de abril de 1995, p. B4. Derechos reservados 1995
Dow Jones & Co., Inc. Reimpreso con permiso por Dow Jones & Co., Inc.
via el Copyright Clearance Center.

sus problemas.” Por ejemplo, algunas instituciones religiosas usan técnicas de marketing para
exponer problemas sociales, asi como para aumentar la asistencia de feligreses. Pero, como
dijimos en la “Perspectiva ética 1.17, estos esfuerzos también han originado preguntas sobre
cuestiones éticas.

Clientes  Tanto los individuos como las organizaciones buscan bienes y servicios obtenidos
por medio de transacciones de intercambio. Los clientes finales compran bienes y servicios
para su propio uso o el uso de otros en su entorno inmediato. Estos reciben el nombre de consu-
midores de bienes y servicios. Los clientes organizacionales compran bienes y servicios (1)
para reventa (como cuando RedEnvelope compra varias docenas de fuentes zen para reventa a
consumidores individuales); (2) como entradas a la produccion de otros bienes o servicios (por
ejemplo, Toyota compra lamina de acero para troquelarla en piezas de carroceria de sus autos),
0 (3) para uso en operaciones diarias de la organizacion (como cuando una universidad compra
papel y cartuchos de tinta para una impresora). Estos se llaman bienes y servicios industriales.
A lo largo de este libro examinamos diferencias en el comportamiento de compra de estos dos
tipos de clientes y las estrategias de marketing y programas relevantes para cada uno.’

2. Necesidadesy deseos de clientes

Las necesidades son las fuerzas bdsicas que impulsan a los clientes a llevar a cabo acciones y
participar en intercambios. Una necesidad no satisfecha es una brecha entre los estados real y
deseado de una persona o alguna dimension fisica o psicoldgica. Todos tenemos necesidades
bdsicas fisicas criticas para nuestra supervivencia, por ejemplo alimento, agua, calor, abrigo
y sueno. También tenemos necesidades sociales y emocionales criticas para nuestro bienestar
psicolégico, por ejemplo seguridad, propiedad, amor, estima 'y realizacion de nuestras ambicio-
nes. Esas necesidades que motivan el comportamiento de consumo de individuos son pocas y
bésicas. No las crean los comerciantes u otras fuerzas sociales; provienen de nuestra estructura
bdsica bioldgica y psicoldgica como seres humanos.
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Las organizaciones también deben satisfacer necesidades para asegurar su bienestar y super-
vivencia. Conformadas por las metas estratégicas de la organizacion, estas necesidades se rela-
cionan con las entradas de recursos, equipo de capital, abastecimientos y servicios necesarios
para satisfacer esas metas.

Los deseos reflejan los anhelos o preferencias de alguien por formas especificas de satisfacer
una necesidad basica. Asi, una persona desea productos, marcas o servicios particulares para sa-
tisfacer una necesidad. Otra tiene sed y desea una Coca-Cola. Una compania necesita espacio de
oficinas y sus directores desean una oficina en un lugar prestigioso en el centro de la ciudad.

Las necesidades bdsicas son relativamente pocas, pero los muchos deseos de la persona estan
conformados por influencias sociales, su historia y experiencias de consumo. Las personas pue-
den tener deseos muy diferentes para satisfacer la misma necesidad. Todo ser humano necesita
mantenerse con calor en las frias noches de invierno, por ejemplo, pero algunas desean coberto-
res eléctricos, mientras que otras prefieren los tradicionales edredones.

Esta distincion entre necesidades y deseos ayuda a poner en perspectiva el dicho de que “los
comerciantes crean necesidades”, o que “los comerciantes hacen que las personas deseen cosas
que no necesitan”. Ni los comerciantes ni ninguna otra fuerza social individual pueden crear
necesidades que se derivan de imperativos bioldgicos y emocionales de la naturaleza humana.
Por otra parte, los comerciantes, y muchas otras fuerzas sociales, influyen en los deseos de las
personas. Una parte importante del trabajo de un comerciante es crear un nuevo producto o
servicio, y luego estimular las necesidades de un cliente hacia ese producto o servicio al con-
vencerlo de que puede ayudar a satisfacer mejor una o mds de sus necesidades.

¢Los clientes siempre saben lo que necesitan?  Algunos gerentes, en particular los de
empresas de alta tecnologia, preguntan si un interés grande en las necesidades y deseos de los
clientes es siempre bueno. Afirman que los clientes no siempre pueden articular sus necesidades
y deseos, debido en parte a que no saben qué tipos de productos o servicios son técnicamente
posibles. Como lo dijo en una ocasién Akio Morita, el visionario director general de Sony, ya
desaparecido:

Nuestro plan es dirigir al ptiblico a nuevos productos en lugar de preguntarles qué clase de produc-
tos desean. El piiblico no sabe qué es posible, pero nosotros si. Entonces, en lugar de hacer mucha
investigacion de marketing, perfeccionamos nuestra forma de pensar sobre un producto y su uso. y
tratamos de crear un mercado para ese producto al educar al piblico y comunicarnos con €l.

Otros han sefalado que algunos nuevos productos muy exitosos, por ejemplo la camioneta
minivan de Chrysler y el pionero servidor de red de las PC de Compagq, fueron creados con muy
poca o ninguna investigacion de mercado. Por otra parte, algunas mercancias invendibles, como
el auto Edsel de Ford, la nueva Coca-Cola, la hamburguesa baja en grasas llamada McLean, de
McDonald’s, fueron creadas con una gran participacion de los clientes.®

Las leyes de la probabilidad dictan que algunos nuevos productos tendrdn éxito y muchos
fracasardn, sin importar cudnto se gaste en investigacion de mercado. Pero los criticos de un
gran interés en el cliente dicen que poner demasiada atencion en las necesidades y deseos del
cliente puede ahogar la innovacién, ademds de que lleva a empresas a producir mejoras margi-
nales o extensiones de productos y servicios que ya existen. ;Qué contestan los especialistas en
marketing a esta afirmacion?

Si bien es cierto que muchos consumidores pueden carecer de la sofisticacion técnica ne-
cesaria para articular sus necesidades o deseos en cuanto a innovaciones técnicas avanzadas,
lo mismo no es cierto para compradores industriales. Aproximadamente la mitad de todos los
articulos manufacturados en casi todos los paises se vende a otras organizaciones en lugar de
a consumidores individuales. Numerosos productos industriales de alta tecnologia se inician a
peticion de uno o mds clientes importantes, mejorados con la cooperacion de éstos (quizd en
forma de una alianza o sociedad), y perfeccionados en sitios de venta al cliente.

En cuanto a mercados al consumidor, una forma de resolver el conflicto entre los puntos de
vista de técnicos y vendedores es considerar los dos componentes de investigacion y desarrollo.
Primero hay investigacion basica y luego hay desarrollo, que es la conversion de conceptos téc-
nicos en productos o servicios reales que se puedan vender. La mayoria de consumidores tiene
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a guardar sus “cosas”

fines de la década de 1980, lomega Corporation fue

pionera en una estupenda innovacién tecnolégica.
La caja de Bernoulli era una unidad portatil de almace-
namiento de datos para computadoras personales (PC).
Semejante a una caja de zapatos gris con un agujero en
el frente, podia almacenar hasta 150 megabytes de datos
en un disco, equivalente a 107 disquetes.

No obstante, para fines de 1993 el producto estaba
en problemas. Su precio unitario de $600 mas $100 del
disco era demasiado para atraer usuarios de las PC, el
manual del usuario de 52 paginas era dificil de descifrary
un competidor ya habia introducido una alternativa mas
barata y rapida. En consecuencia, la empresa reporto
una pérdida de $18 millones de délares para el afio y el
precio de sus acciones estaba en su punto mas bajo.

La compaiiia no se desanim6 y contraté un nuevo di-
rector general, cuya prioridad fue convertir la tecnologia
de la caja de Bernoulli en una linea de producto que tu-
viera éxito en el mercado. Formé un equipo de desarrollo
funcional con representantes de ingenieria, marketing,
operaciones y otros campos de accion. El equipo, junto
con disefiadores de Fitch PLC, empresa de disefio indus-
trial, empez6 por entrevistar a mas de mil usuarios de
computadoras en grandes companias, pequefias organi-
zaciones o caseras. Con base en la informacién reunida,
crearon varias generaciones de productos prototipo, que
se fueron perfeccionando en respuesta a reacciones de
mas muestras de posibles clientes.

Basados en la gran cantidad de retroalimentacion re-
cibida de parte de los clientes, el equipo de desarrollo

pocos conocimientos de avances cientificos y de tecnologias nuevas. Por lo tanto, suele ser el
caso que no desempefian (y probablemente no deban desempefar) un papel determinante para

La unidad de Zip lomega; ayudar a los clientes

perfeccioné la vieja caja de Bernoulli, reduciendo su peso
a alrededor de medio kilogramo para que pudiera caber
en un portafolios. Para atraer a diferentes segmentos de
usuarios individuales y de negocios, el equipo disefé tres
modelos con diferentes precios y capacidades de almace-
namiento. Los tres se construyeron con colores llamativos
para que se vieran facilmente e indicar que eran diferen-
tes de la competencia “gris”. El modelo méas basico, la
unidad Zip, podia contener 100 megabytes e inicialmente
tenia un precio de $200 délares mas $20 por disco (los
precios han bajado mucho desde entonces) para atraer
usuarios de las PC para su uso personal. Por dltimo, se di-
send una campana promocional alrededor del argumento
de que Zip podia ayudar a las personas a organizar sus
“cosas” para hacerlas mas accesibles y portatiles.

A poco menos de tres afios de su introduccién, se ven-
dieron mas de tres millones de unidades Zip. En conse-
cuencia, el precio de la accion de lomega pasé de dos
ddlares a $150 (antes de repartir acciones), y la empresa
se situd a la cabeza de la lista de Fortune de las compa-
fifas de crecimiento mas rapido.

Fuente: “The Right Stuff”, reimpreso con permiso de @issue: The
Journal of Business and Design, vol. 2, nim. 2 (verano de 1996), pp. 6-
11. Publicado por Corporate Design Foundation y patrocinado por Sappi
Fine Paper; “America’s Fastest Growing Companies”, Fortune, pp. 90-104.
©1996 Time Inc. Todos los derechos reservados; Paul Eng, “What to Do
When You Need More Space”. Reimpreso de la edicion del 4 de noviem-
bre de 1996 de Business Week con permiso. Copyright The McGraw-Hill
Companies.

influir en el modo en que las empresas asignan sus presupuestos a investigacion basica.

No obstante, el interés del cliente es critico para el desarrollo. Alguien en la organizacién
debe tener la vision y experiencia de mercado (como fue el caso de Hilary Billings en RedEn-
velope) o la considerable participacion de clientes necesaria para decidir qué producto de una
nueva tecnologia desarrollar, qué ventajas ofrecerd a sus clientes, y si los clientes van a valorar
esas ventajas lo suficiente para hacer que el producto sea un éxito comercial. La experiencia de
[omega al desarrollar la unidad Zip en un producto comercialmente exitoso, como se describe

en la ilustracién 1.1, es un fiel reflejo de este punto.

Con frecuencia, como fue el caso de la unidad Zip, es necesario desarrollar una nueva tecno-
logia en un concepto concreto de producto antes de que los consumidores puedan reaccionar a
ese producto y se pueda valorar su potencial comercial. En otros casos. los consumidores pueden
expresar sus necesidades o deseos sobre ventajas especificas aun cuando no sepan qué es técni-
camente factible. Pueden decir qué problemas tienen con los productos y servicios actuales y qué
ventajas adicionales les gustaria tener de los nuevos. Por ejemplo, antes de que Sony introdujera
el walkman, pocos consumidores hubieran preguntado por ese producto porque no estaban fami-
liarizados con las posibilidades de la miniaturizacion en la industria electronica. Si les hubieran
preguntado si comprarian un producto accionado por baterias, suficientemente pequeno para fi-
jarse en el cinturén y que pudiera producir un sonido tan bueno como el sistema de estéreo de

tamano normal de sus casas, es probable que muchos hubieran dicho “jpor supuesto!”
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Un interés grande en el cliente no es inconsistente con el desarrollo de productos técnica-
mente innovadores, ni condena a una empresa a concentrarse en satisfacer sélo los deseos ac-
tuales y articulados de sus clientes. Mds aun, si bien es cierto que las companias pueden a veces
tener éxito a corto plazo incluso cuando desconocen los deseos de sus clientes, un interés grande
en el cliente suele pagar dividendos en términos de participacion del mercado y utilidades a
largo plazo,” como veremos en el siguiente capitulo. Como dice el director general de Tomega:
“No sé en qué otra forma se pueda vender en un mercado de consumo sin entender el diseno y
uso del producto. Es necesario saber lo que desea el usuario final.”""

3. ;Qué se intercambia? Productos y servicios

Los productos y servicios ayudan a satisfacer las necesidades de clientes cuando los adquieren,
usan o consumen. Los productos son en esencia objetos fisicos tangibles (por ejemplo automa-
viles, relojes y computadoras) que ofrecen un beneficio. Por ejemplo, un automévil proporciona
transporte; un reloj senala la hora. Los servicios son menos tangibles y, ademads de ser propor-
cionados por objetos fisicos. pueden proporcionarlos personas (médicos, abogados, arquitec-
tos), instituciones (la Iglesia catélica romana, la United Way), lugares (Walt Disney World,
Paris) y actividades (un concurso o un programa para dejar de fumar).

4. ;En qué forma crean valor los intercambios?

Los clientes compran beneficios, no productos Como ya dijimos, cuando las personas
compran productos para satisfacer sus necesidades en realidad estdn comprando los beneficios
que piensan que ofrecen los productos, en lugar de los productos en si. Por ejemplo, se compra
un medio para quitar el dolor de cabeza, no una aspirina. Los beneficios especificos buscados
varian entre clientes, dependiendo de las necesidades a satistacer y las situaciones donde se usen
los productos. Ya que clientes diferentes buscan beneficios diferentes, usan distintos criterios
de seleccion y dan importancia diversa a caracteristicas del producto cuando eligen modelos y
marcas dentro de una categoria de producto. (Esto estd diagramado en la ilustracion 1.2). Por
ejemplo, el comprador de un automévil con grandes necesidades de aceptacion social y estima
podria buscar un auto socialmente prestigioso. Es muy probable que este comprador dé gran
importancia a criterios que relacionan imagen social con sofisticacion de ingenieria como lo es
un motor de gran potencia, estilo de auto europeo, interiores de cuero y un sistema de sonido de
tltimo diseno.

LOS CLIENTES COMPRAN BENEFICIOS, NO PRODUCTOS

Necesidad

Beneficios buscados

Criterios de seleccion

Caracteristicas de producto o servicio

Marca o proveedor seleccionado b
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Recuerde también que los servicios ofrecidos por el vendedor pueden crear beneticios a los
clientes por ayudarlos a reducir sus costos, obtener productos deseados mds rapidamente o usar
estos productos de un modo mds eficiente. Estos servicios son particularmente importantes
para satisfacer a compradores organizacionales. Por ejemplo, hace pocos afios el Massachu-
ssetts Institute of Technology (MIT) descubrié que estaba haciendo negocio con unos veinte
mil vendedores de insumos para oficinas y laboratorio al afno. Para mejorar la eficiencia de su
sistema de compras, el MIT cre6 un catdlogo computarizado al que podian tener acceso los
miembros del personal por medio del intranet de la escuela. Entonces form¢ alianzas con dos
proveedores principales, Office Depot, Inc. y VWR Corp.. que ganaron la mayor parte del ne-
gocio del MIT al prometer entregar un servicio superior. Ambas empresas entregan pedidos en
menos de un dia o dos precisamente en el escritorio del comprador. en lugar de en un almacén
de un edificio."

Beneficio, servicio y precio determinan el valor de un producto La estima de los
clientes por el beneficio de un producto o servicio, asi como la capacidad para satisfacer nece-
sidades y deseos especificos determinan el valor que dan al producto. En general, después de
comparar productos alternativos, marcas o proveedores, los clientes eligen los que piensan que
les dan mds beneficio por su dinero o satisfacen una necesidad. Asi. el valor es una funcion de
caracteristicas, servicio y precio intrinsecos de un producto. y significa diferentes cosas para
cada persona.'?

La estima de los clientes por el beneficio y el valor de productos no siempre es precisa. Por
ejemplo, después de comprar una instalacion de aire acondicionado para sus locales, una com-
panfa puede hallar que el costo de operacion es mds alto de lo esperado. su tiempo de respuesta
a cambios en la temperatura exterior es lenta y el ventilador no es lo suficientemente potente
para calentar o enfriar lugares alejados del edificio.

La satisfaccion final de un cliente con una compra, entonces, depende de si el producto en
realidad cumple las expectativas y entrega los beneficios anticipados. Esto es por lo que los ser-
vicios al cliente, en particular los que se presentan después de una venta, por ejemplo la entrega.
instalacion, instrucciones de operacion y reparaciones, son a veces de importancia critica para
mantener satistechos a los clientes.

También es esencial que las empresas manejen eficientemente las quejas de clientes. Un
negocio promedio nunca se entera de las quejas de 96% de sus clientes insatisfechos. Esto es
desafortunado, porque 50% de los que se quejan ya no hardn otra compra a la compania si sus
quejas no se manejan de manera satisfactoria. pero 95% si hardn otra compra si las quejas se
resuelven rapidamente.'?

El valor de las relaciones a largo plazo con clientes [Las empresas se han enfocado
tradicionalmente en las transacciones-individuales con un cliente como la realizacion de sus
esfuerzos de marketing. No obstante. a medida que los mercados mundiales se han hecho

mads competitivos y voldtiles, numerosas empresas han dirigido su atencion

NoTA cLAVE ; : . N
a construir una continua relacion a largo plazo entre la organizacion y el

g r,oéas empresas han dirigido su aten- i . . N N .
a construir una continua relacion a largo ~ €liente como la meta final de una exitosa estrategia de marketing. Estdn to-

o entre la organizacion y el cliente como  mando acciones para aumentar el valor del cliente en el tiempo, es decir,
;;‘.53"’1 de una exitosa estrategia de el va]or' presente de una corriente de ingresos. que pued.e producir un cliente
= con el tiempo. Para un fabricante de automdviles, por ejemplo. el valor en el
tiempo de quien por primera vez compra un auto y puede mantenerse satisfecho y leal al fabri-
cante, es decir, comprar todos sus futuros autos nuevos a la misma compaiia, esta por arriba del
millon de ddlares.

En este libro examinaremos decisiones de marketing y actividades adaptadas para aumentar
la satistaccion y lealtad, y. por lo tanto, el valor en el tiempo de los clientes. Si bien estas acti-
vidades se pueden sumar a los costos de marketing de una compania, también pueden producir
grandes dividendos, no sélo en términos de ingresos y participacion en el mercado a largo
plazo, sino también en términos de rentabilidad. La razon es sencilla: cuesta mas atraer un
cliente nuevo que mantener uno ya existente." Para que una empresa convenza a un cliente de

dejar a un competidor y comprarle a ella su producto o servicio suele ser necesario un incentivo
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Ilustracion 1.3
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Cuanto impacta un incremento de 5% en la lealtad las utilidades en el tiempo por cliente
Incremento en porcentaje

Fuente: Patricia Sellers, “Keeping the Buyers You Already Have”, Fortune, edicion especial, otono-invierno
de 1993, p. 57. © Time, Inc. Todos los derechos reservados.

financiero (un precio mas bajo o trato promocional especial) o un extenso y convincente pro-
grama de comunicacion (trabajo de publicidad o ventas), todos los cuales son costosos. En con-
secuencia, la mayor lealtad que resulte de desarrollar una relacion a largo plazo con un cliente
se traduce en mayores utilidades. La ilustracién 1.3 muestra el porcentaje en que se estima que
5% de mejora en la lealtad de un cliente aumenta las utilidades en el tiempo, por cliente, en
varias industrias de bienes y servicios.

5. Definicion de un mercado

Un mercado estd formado por a) personas v organizaciones que b) estin interesadas y dis-
puestas a comprar un producto particular para obtener beneficios que satisfardn una necesidad
o deseo especifico, y quienes ¢) tienen los recursos (tiempo, dinero) para intervenir en esa tran-
saccién. Algunos mercados son suficientemente homogéneos para que una compaiiia pueda ha-
cer ventas no diferenciadas en ellos. Es decir, la empresa trata de vender una linea de productos
usando un solo programa de marketing. No obstante, debido a que las personas tienen diferentes
necesidades, deseos y recursos, toda la poblacion de una sociedad raras veces es un mercado
viable para un solo producto o servicio. Del mismo modo, las personas u organizaciones con
frecuencia buscan diferentes beneficios para satisfacer necesidades y deseos del mismo tipo de
producto (por ejemplo, el comprador de un auto puede buscar estatus social y prestigio mientras
que alguien mds desea transporte bdsico econdmico).

Asi, el mercado total para una categoria determinada de un producto suele estar fragmentado
en varios segmentos de mercado distintos. Cada segmento contiene personas que son relativa-
mente homogéneas en sus necesidades, deseos y beneticios del producto que buscan. También,
cada segmento busca un conjunto diferente de beneficios de la misma categoria de producto.

La administracion estratégica del marketing comprende a un vendedor que trata de determi-
nar los siguientes puntos en un esfuerzo por definir el mercado objetivo:

1. Qué necesidades y deseos de un cliente no son satisfechos actualmente por ofertas de productos de
la competencia.
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[lustracion 1.4 Hanna Andersson: en busca de un segmento

del mercado de ropa para nifios

os padres socialmente conscientes que gustan de
I.comprar desde casa para ahorrar tiempo, pero que
desean un vendedor experto son el mercado objetivo
de Hanna Andersson, empresa de ventas por correo de
Portland, Oregon. La compaifiia se especializa en ropa
para nifios, 100% de algod6n, que se pueda lavar siem-
pre, y en dar un excelente servicio por medio de repre-
sentantes muy capacitados en ventas por teléfono. La
empresa también ha desarrollado algunas innovadoras
politicas de servicio para atraer clientes objetivo. La

mas innovadora es su politica de aceptar el reenvio de
ropa que ya no le sirva a una persona. Se regresa, y la
compafia le dara a su duefio 20% de crédito del precio
original por su siguiente compra. La compaiia dona la
ropa devuelta a instituciones de caridad y ayuda, fomen-
tando asi el deseo en muchos consumidores en hacer
buenas obras, incluso a costa de su falta de tiempo.
fuente: Adaptado de “The Fine Art of Niche Picking”, por Jaclyn Fier-

man, Fortune, edicion especial, otofo-invierno de 1993, pp. 82-83. ©
Time, Inc. Todos los derechos reservados.

2. En qué forma varian los beneficios y criterios de seleccion entre posibles clientes y como identificar
los segmentos resultantes por variables demograficas como son edad, sexo, estilo de vida o algunas
otras caracteristicas.

3. Qué segmentos se pueden identificar como objetivos y qué ofertas y programas de ventas del pro-
ducto interesan mds a clientes en esos segmentos.

4. Coémo posicionar el producto para diferenciarlo de las ofertas de la competencia y dar a la compainia
una ventaja competitiva sostenible.

La ilustracion 1.4 da un ejemplo de una empresa pequena que ha sido muy exitosa en segmentar
su mercado, buscando como objetivo un nicho definido de manera precisa dentro del mercado,
y posicionando sus productos y servicios para interesar a clientes en ese segmento objetivo.

3Qué aspecto presenta una préctica efectiva
de marketing?

Las transacciones de intercambio, y en particular las relaciones a largo plazo, no se presentan de
manera automdtica. Son el resultado de numerosas decisiones que alguien debe planear y llevar
a cabo. A veces, una sola organizacion tiene los recursos necesarios para planear y ejecutar toda
una estrategia de marketing por si sola; sin embargo, en general, el programa de marketing de
una empresa requiere de la cooperacion de una red de instituciones mas especializadas: pro-
veedores, vendedores al mayoreo, vendedores al menudeo, agencias de publicidad y otras por
el estilo. El programa de marketing de RedEnvelope, por ejemplo, se apoya en gran medida en
productos proporcionados por varios fabricantes o vendedores al mayoreo, publicidad desarro-
llada y colocada por una agencia, almacenes y locales para surtir pedidos proporcionados por
ComAlliance, entrega por Airborne Express y acceso a clientes potenciales a través de socie-
dades con varios portales web. En algunos casos, pueden intervenir clientes importantes para
dar forma y ejecutar partes del programa de marketing de una firma, por ejemplo el desarrollo
y prueba de un nuevo producto.

Quienquiera que intervenga, toda la secuencia de andlisis, decisiones y actividades que for-
man parte de la planeacién, ejecucion y evaluacién de un programa estratégico de marketing
recibe el nombre de proceso de administracion de marketing. A continuacién, echemos una
mirada mads de cerca a este proceso, y a los papeles de diferentes gerentes funcionales e institu-
ciones de marketing en la planeacion y ejecucion de las actividades de que se trata.

Administracion de marketing: una definicion

Nuestro estudio sugiere que existe administracion de marketing siempre que una parte tenga
algo que le gustaria intercambiar con otra parte. La administracion de marketing es el proceso
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EL PROCESO DE ADMINISTRACION DE MARKETING

Ambiente externo
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* Andlisis del ambiente y del competidor (capitulo 3) !
* Dinamica de la industria y del cambio estratégico (capitulo 4)

Y

« Analisis del cliente (capitulos 5 y 6)
* Investigacion de mercado y medicion del mercado (capitulo 7)
* Segmentacion de mercado y decisiones de objetivos (capitulo 8) :
« Decisiones de posicionamiento (capitulo 9)
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Y
Formulacion de programas estratégicos de marketing

» Estrategias de negocio y decisiones del programa de marketing (capitulo 10)
Componentes del programa de marketing

* Producto y decisiones de servicio (capitulo 11)

* Decisiones de politica de precios (capitulo 12)

* Decisiones de distribucion (capitulo 13)
* Decisiones de promocién (capitulo 14)
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Y
Programas estratégicos de marketing para situaciones especificas

« Estrategias para la nueva economia (capitulo 15)
« Estrategias para mercados nuevos y crecientes (capitulo 16)
« Estrategias para mercados maduros y en retroceso (capitulo 17)

Implementacion y control de programas estratégicos de marketing

* Implementacion de negocios y estrategias de marketing (capitulo 18)
« Vigilancia y control de programas de marketing (capitulo 19)
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que ayuda a que ocurran estos intercambios. Mds especificamente, la administracion de mar-
keting es el proceso de analizar, planear, implementar, coordinar y controlar programas que
comprenden la concepcion, fijacion de precios, promocion y distribucion de productos, servi-
cios e ideas disenadas para crear y mantener intercambios benéficos con mercados objetivo con
el fin de lograr metas organizacionales.

La ilustracion 1.5 diagrama las decisiones y actividades principales que intervienen en el
proceso de administracion de marketing, y también sirve como estructura organizacional para el
resto de este libro. Por esa razon, es importante observar el interés basico de esta estructura y la
secuencia de eventos que ocurren dentro del mismo.

Un interés para la toma de decisiones 1a estructura tiene un interés distinto para la
toma de decisiones. La planeacion y ejecucion de un programa de marketing eficiente com-
prende numerosas decisiones interrelacionadas acerca de qué hacer, cuindo y como hacerlo.
Estas decisiones son el principal interés del resto de este libro. Cada uno de los capitulos detalla
decisiones que deben tomarse. asi como las acciones tomadas respecto a una parte especifica de
un programa estratégico de marketing. y da herramientas analiticas y estructuras necesarias para
tomar inteligentemente esas decisiones.
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Analisis de las 4 ces Antes de tomar decisiones respecto a componentes especificos del
programa de marketing se da una cantidad considerable de andlisis de clientes, competidores y
de la compania misma. Esto refleja nuestro punto de vista de que las decisiones de una adminis-
tracion exitosa de marketing se apoyan por lo general en una comprension objetiva, detallada y
basada en evidencias del mercado y el contexto ambiental. Por supuesto, la mayor parte de las
estrategias de marketing nunca se ponen en practica en la misma forma en que se disenan en
un papel. Se hacen ajustes y se realizan nuevas actividades en respuesta a cambios rdpidos en
la demanda de los clientes, acciones de la competencia o condiciones econdmicas cambiantes.
No obstante, un andlisis a fondo y presente del mercado y del mds amplio entorno hacen posible
que los administradores hagan estos ajustes en una forma bien razonada y coherente, en lugar
de hacer lo que les venga en gana.

El andlisis necesario para obtener la base para un buen plan estratégico de marketing debe
concentrarse en cuatro elementos del ambiente total que pueden influir en la correccion y éxito
final de una estrategia determinada: (1) los recursos internos, capacidad y estrategias de la com-
paiia: (2) ambiente del contexto, como son las tendencias sociales, econdmicas y de tecnologia
en las que competird la empresa: (3) las necesidades, deseos y caracteristicas de clientes actua-
les y potenciales. y (4) los puntos fuertes y débiles relativos de competidores y tendencias en
el ambiente de la competencia. Los expertos en marketing conocen estos elementos como las 4
ces. A continuacion los describimos con mas detalle.

Integracion de los planes de marketing con las
estrategias y recursos de la compania

Numerosas empresas, en particular grandes organizaciones con multiples divisiones o unidades
de negocio. desarrollan una jerarquia de estrategias interdependientes. Cada estrategia esta for-
mulada en varios niveles dentro de la firma y se refiere a un conjunto diferente de problemas.
Por ejemplo. IBM ha reducido su interés y la proporcion de recursos que dedica a sus negocios
de hardware tradicional para computadoras. A cambio. estd buscando crecimiento futuro y uti-
lidades al hacer grandes inversiones en desarrollar ingenieria de informacion, software y servi-
cios de consultoria de e-commerce dirigidos a ayudar a clientes a integrar sus antiguas bases de
datos corporativas en nuevos sistemas en linea.'” Este cambio en el énfasis refleja la nueva es-
trategia corporativa de IBM. Este nivel de estrategia es el reflejo de la mision de la compania
y senala la direccion para tomar decisiones acerca de qué negocios debe perseguir, como debe
asignar sus recursos disponibles y sobre sus politicas de crecimiento.

La gran inversion de Tomega en investigacion y desarrollo, asi como la investigacion de
clientes para desarrollar una nueva generacion de productos para almacenar informacion, téc-
nicamente superiores, diseiiados en forma atractiva pero de precio razonable (como se describe
en la ilustracion 1.2) representan parte de una estrategia de nivel de negocio (o competitiva)
que expone la forma en que el negocio trata de competir en su industria. [omega busco volver
a ganar una ventaja competitiva al ofrecer al cliente tecnologia de punta. disefo innovador y un
valor superior.

Por dltimo. decisiones interrelacionadas acerca de segmentos de mercado. linea de produc-
tos. llamadas de publicidad y medios masivos de comunicacion, precios y sociedades con pro-
veedores, portales web. y empresas de transporte y llenado de pedidos reflejan, todos ellos.
la estrategia de marketing de RedEnvelope. Este es el plan de la compaiifa para obtener sus
metas dentro del segmento de articulos exclusivos de precio elevado en el mercado de regalos
en linea. Debido a que RedEnvelope es una empresa pequena y de reciente creacion con sélo
una linea de producto, su estrategia competitiva de nivel de negocios y su estrategia de mar-
keting se traslapan en forma considerable. Este es con frecuencia el caso de las organizaciones
pequenas.

Una parte importante del trabajo de un administrador de marketing es vigilar y analizar
necesidades y deseos de clientes, asi como las oportunidades y amenazas que parten de la com-
petencia y las tendencias del ambiente externo. Por lo tanto. debido a que todos los niveles
de estrategia deben considerar estos factores. es frecuente que los expertos en marketing
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desempenen un importante papel en participar e influir en el desarrollo de estrategias corpora-
tivas y de negocios. Por el contrario, los gerentes generales y directores de alto nivel en otras
funciones necesitan tener un sélido conocimiento del mercado para disefiar estrategias organi-
zacionales eficientes.
Los administradores de marketing también llevan la responsabilidad principal de formular
y poner en practica planes estratégicos de marketing para entrar de manera especifica a un
mercado-producto o introducir lineas de productos. Pero, como lo sugiere la exposicion previa
sobre el estudio de lineas, estos programas estratégicos de marketing no se crean en el vacio.
En lugar de ello, las metas y estrategias de marketing para una entrada particular de mercado
del producto deben ser asequibles a la capacidad y recursos disponibles de la compania, y con-
gruentes con la direccion y asignacion de recursos en el corporativo y con

Las metas y estrategias de marketing para las estrategias de nivel de negocios. En otras palabras, debe haber un buen
introducirse a un mercado-producto particular  yiyste, o congruencia interna, entre los elementos de los tres niveles de estra-
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Un factor importante en el éxito o fracaso de estrategias de los tres niveles es si los elementos
de estrategia son consistentes con las realidades del ambiente externo de la compania. Asi, el si-
guiente paso al desarrollar un plan estratégico de marketing es vigilar y analizar las oportunida-
des y amenazas planteadas por factores externos a la organizacion. Esta es una responsabilidad
para administradores de marketing.

Analisis del ambiente y de la competencia Para comprender las oportunidades y ame-
nazas que se dan a largo plazo, los vendedores deben primero vigilar y analizar tendencias gene-
rales en el ambiente econdmico y social. Estas incluyen desarrollos demogrificos, econémicos,
tecnoldgicos, politicos/legales, asi como sociales/culturales. De particular preocupacién dentro
de un ambiente econémico de la organizacién son las acciones y capacidad de sus competidores
actuales y potenciales. El capitulo 3 identifica varios factores macroambientales a los que deben
poner atencion los gerentes de marketing, y estudia métodos para vigilar, analizar y quizd hasta
influir en el impacto de estos factores en la futura operacién de sus entradas de mercado del
producto.

Dinamica de la industria y cambio de estrategia [Los ambientes de la competencia y
el mercado de una industria no son estdticos, pues pueden cambiar de manera importante con
el tiempo. Por ejemplo, el producto inicial de lomega, la caja de Bernoulli, perdié gran parte de
su primer impulso cuando SyQuest entré al mercado con una alternativa mds rdpida y barata. El
capitulo 4 explora la dindmica de la competencia de una industria, destacando la forma en que
es probable que la competencia y los patrones de compra de los clientes cambien cuando una
industria o mercado del producto pasa por varias etapas de su ciclo.

Analisis de clientes La finalidad principal de las actividades de marketing es facilitar y
estimular transacciones de intercambio con clientes potenciales. Una de las principales respon-
sabilidades de un gerente de marketing es analizar las motivaciones y comportamiento de los
clientes presentes y potenciales. ;Cudles son sus necesidades y deseos? ;En qué forma afectan
esas necesidades y deseos a los beneficios del producto que buscan y qué criterios usan para
seleccionar productos y marcas? ;Donde hacen sus compras? ;Cdémo es probable que reaccio-
nen a politicas especificas de fijacion de precios, promocién y servicio? Para contestar estas
preguntas, un gerente de marketing debe tener alguna nocién de los procesos mentales por los
que pasan los clientes cuando toman decisiones de compra y los factores psicolégicos y sociales
que incluyen en estos procesos. El capitulo 5 estudia los procesos e influencias que conforman
el comportamiento de compra de los consumidores. Debido a que algunos aspectos del proceso
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de compra pueden diferir en cada organizacion, el capitulo 6 examina el comportamiento de
compra de clientes institucionales.

Investigacion de mercado y medidas de mercado Los gerentes de marketing deben
obtener informacion objetiva acerca de los potenciales clientes, la satisfaccion y lealtad de los
clientes actuales, los socios de mayoreo y menudeo de la compaiia y los puntos fuertes y débiles
de los competidores. En consecuencia, es frecuente que hasta organizaciones relativamente peque-
flas como lo son lomega y RedEnvelope gasten importantes recursos financieros y de personal en
el estudio de necesidades y preferencias de clientes potenciales, en desarrollar nuevos productos y
rastrear los patrones de ventas y satisfaccion de clientes existentes y de miembros del canal.

Aunque los gerentes han de tomar decisiones informadas. no obstante, la informacién de la
investigacion debe convertirse en estimaciones del volumen de ventas y utilidades que la com-
pania puede razonablemente esperar que genere un programa particular de marketing, dentro
de un segmento determinado del mercado. En el capitulo 7 se discuten técnicas y métodos para
recolectar y analizar informacion de la investigacion de mercado y para medir el potencial de
mercado y probables volimenes de ventas de segmentos particulares del mercado. Los métodos
especificos de investigacion que usan los gerentes de marketing para tomar decisiones acerca
de elementos de un programa de marketing, por ejemplo, qué precio cobrar o qué medios de
publicidad usar, se examinan con mds detalle en los capitulos que se refieren a cada una de estas
decisiones del programa.

Segmentacion del mercado, identificacion y decisiones de posicionamiento No
todos los clientes con necesidades similares buscan los mismos productos o servicios para sa-
tisfacer esas necesidades. Sus decisiones de compra pueden estar influenciadas por preferencias
individuales, caracteristicas personales, circunstancias sociales, etc. Por otra parte, los clientes
que compran el mismo producto pueden estar motivados por necesidades diferentes, buscar
beneficios diferentes del producto, apoyarse en fuentes diferentes de informacién acerca de
productos y obtener el producto de diferentes canales de distribucién. En esa forma, una de las
tareas mds esenciales del gerente es dividir los clientes en segmentos de mercado, que son
subconjuntos distintos de personas con necesidades, circunstancias y caracteristicas similares
que los llevan a responder de un modo semejante a la oferta de un producto o servicio particular,
0 a un programa estratégico de marketing en particular. El capitulo 8 examina las dimensiones
para la medicion y las técnicas analiticas que pueden ayudar a los gerentes a identificar y definir
segmentos de mercado en mercados de consumidores y organizacionales.

Después de definir los segmentos del mercado y explorar las necesidades del cliente y los
puntos fuertes y débiles de la competencia dentro de los segmentos, el gerente debe decidir qué
segmentos representan oportunidades atractivas y viables para la compaiiia, es decir, en qué seg-
mentos concentrar un programa estratégico de marketing. lomega, por ejemplo, identificé dos
segmentos de mercado con su nueva linea de unidades de disco para almacenamiento de datos.
La unidad Zip estaba pensada para propietarios individuales de PC para su uso personal, en tanto
que unidades de mayor capacidad y mds costosas estaban disenadas para compradores organi-
zacionales. El capitulo 8 expone algunas de las consideraciones para seleccionar un segmento
objetivo.

Por dltimo, el gerente debe decidir como posicionar la oferta del producto o servicio dentro
de un segmento objetivo, es decir, disefiar el producto y su programa de marketing para destacar
los atributos y beneficios que atraigan clientes del segmento objetivo, y en seguida diferenciar
la oferta de la compania de las de la competencia. Por lo tanto, RedEnvelope ha posicionado su
oferta de regalos dnicos, de gran calidad, entregados rapidamente a compradores de alto nivel
econémico. En el capitulo 9 se estudian los problemas y técnicas analiticas comprendidas en
decisiones de posicionamiento de marketing.

Formulacion de programas estratégicos de marketing

El diseno de un programa estratégico efectivo de marketing para ingresar a un mercado-pro-
ducto comprende tres conjuntos de decisiones relacionados entre si:
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1. El gerente debe establecer metas especificas a lograr dentro del mercado objetivo. por ejemplo,
volumen de ventas, participacion del mercado y metas de rentabilidad. Esas metas deben ser con-
sistentes con las metas estratégicas corporativas y de unidad de negocios de la compania, pero
suficientemente especificas para hacer posible que, en el tiempo, la administracion vigile y evalde
la operacion de la entrada al mercado del producto.

2. El gerente debe decidir una estrategia general de marketing para atraer clientes, y ganar una ventaja
competitiva, en el mercado objetivo. La estrategia debe ser consistente con las capacidades de la com-
panfa, sus estrategias corporativas y de unidad de negocios, y las metas de mercado del producto.

3. El gerente debe entonces tomar decisiones acerca de cada elemento del programa tictico de marke-
ting empleado para llevar a cabo la estrategia. Estas decisiones deben ser internamente congruentes
e integradas en todos los elementos del programa de marketing.

Especificacion de metas y estrategias de marketing EI primer paso para desarrollar
un programa estratégico de marketing es especificar las metas y la estrategia general de marke-
ting de cada mercado objetivo. Como ya hemos mencionado, éstas estdan parcialmente dictadas
por las metas corporativas y de nivel de negocio. estrategias y recursos. La decision de RedEn-
velope en apoyarse en una sociedad con ComAlliance para llevar a cabo el surtido de pedidos,
por ejemplo, fue dictada en parte por el tamano pequeno de la firma y sus limitados recursos
financieros. Del mismo modo, el diseio de su linea de productos, su atractivo de publicidad y
seleccion de medios masivos, asi como sus politicas de fijacion de precios, estuvieron todos
ellos conformados por la estrategia competitiva de la compania de especializarse en regalos para
compradores de nivel econdmico elevado, y por sus metas de construir una base de clientes lea-
les y ganar grandes margenes como una forma para obtener una rentabilidad final. El capitulo 10
describe varias estrategias competitivas genéricas de nivel de negocios. y examina la forma en
que esas estrategias influyen en decisiones acerca de metas y programas de marketing, asi como
el papel que otros gerentes funcionales desempenan en poner en practica esos programas.

Componentes de un programa de marketing Para disefiar un programa estratégico de
marketing para introducir al mercado un producto deben tomarse docenas de decisiones especi-
ficas tdcticas. Estas decisiones caen en cuatro categorias de importantes variables de marketing
que un gerente debe tener la capacidad de controlar a corto plazo. Con frecuencia llamadas las
4 pes. los elementos controlables de un programa de marketing son la oferta de producto (in-
cluyendo la amplitud de la linea de producto, niveles de calidad y servicios al cliente), el precio,
la promocién (publicidad, promocion de ventas y decisiones de la fuerza de ventas) y la plaza
(lugar o distribucion). Debido a que las decisiones sobre cada elemento deben ser congruentes
con las concernientes a las otras tres, es frecuente que los cuatro componentes se denominen
mezcla de marketing.

La mezcla de marketing es la combinacion de variables controlables de marketing que un gerente
emplea para llevar a cabo una estrategia de marketing en busca de las metas de la compania en un
mercado objetivo determinado.

La ilustracion 1.6 presenta algunas decisiones que deben tomarse dentro de cada uno de los
cuatro elementos de la mezcla de marketing. Los capitulos del 11 al 14 estudian con mas detalle
varios métodos y criterios para tomar decisiones acerca de cada uno de estos componentes del
programa.

Formulacion de programas estratégicos de marketing
para situaciones especificas

El programa estratégico de marketing para un producto debe reflejar la demanda de mercado y
la situacion competitiva dentro del mercado objetivo. Pero la demanda y condiciones de la com-
petencia cambian en el tiempo cuando un producto se mueve por su ciclo de vida. Por lo tanto,
estrategias de marketing diferentes son mds apropiadas y exitosas para diferentes condiciones
del mercado y en diferentes etapas del ciclo de vida. El capitulo 15 explora estrategias de mercado
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lustracion 1.6

DECISIONES ACORDES CON LOS CUATRO ELEMENTOS DE LA MEZCLA DE MERCADO
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para las condiciones que evolucionan rapidamente y se crean por comercio electrénico y la
nueva economia. El capitulo 16 examina estrategias de marketing para ingresar a nuevos mer-
cados y para reforzar la posicion competitiva de un producto a medida que crece su mercado.
En el capitulo 17 se discuten las estrategias de marketing que una compafia podria adoptar en
mercados maduros y de productos a la baja.

Implementacion y control del
programa de marketing

Un factor final de importancia critica del éxito de una estrategia es la capacidad de la compaiiia
para implementarlo. Y esto depende de si la estrategia es coherente con los recursos, la estruc-
tura organizacional, los sistemas de coordinacion y control, y la capacidad y experiencia del
personal de la compania.'® Los gerentes deben disenar una estrategia para ajustar los recursos,
competencias y procedimientos existentes de la compaiia, o tratar de construir nuevas estruc-
turas y sistemas para ajustar la estrategia elegida. Por ejemplo, el intento de lomega de desa-
rrollar una nueva generacion de productos para almacenar datos no hubiera sido tan exitoso sin
las importantes inversiones en investigacion y desarrollo, asi como investigacion de mercado
y una estructura de equipo que estimuld la comunicacion y cooperacion entre departamentos
funcionales en todo el proceso de desarrollo. El capitulo 18 expone las variables estructurales,
procesos de planeacion y coordinacion, y caracteristicas de cultura personales y corporativas
relacionadas con la exitosa implementacion de diversas estrategias de marketing.

Las tareas finales en el proceso de administracion de marketing determinan si el programa
estratégico de marketing cumple las metas y ajustan el programa cuando la operacion no es satis-
factoria. Este proceso de evaluacion y control produce retroalimentacion para los gerentes y sirve
como base para un andlisis de oportunidad de mercado en el siguiente periodo de planificacion.
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El capitulo 19 examina formas para evaluar la operacion de marketing y los planes de desarrollo
de contingencias cuando las cosas no van bien.

El plan de marketing: un modelo para la acci6n

Los resultados de los diversos andlisis y decisiones del programa de marketing estudiados lineas
antes deben resumirse periédicamente en un plan detallado formal de marketing."’

Un plan de marketing es un documento escrito que detalla la situacién actual respecto a clientes,
competidores y el ambiente externo, y da guias para alcanzar metas. acciones de marketing y asig-
nacion de recursos durante el periodo de planeacion, ya sea para un producto o servicio existente o
uno propuesto.

Mientras que algunas compaiiias, en particular las pequefas, no se molestan en poner por
escrito sus planes de marketing, casi todas las organizaciones creen que “a menos que todos los
elementos clave de un plan se escriban... siempre habra pretextos para la ambigiiedad o malos
entendidos de estrategias y metas, o de responsabilidades asignadas para tomar una accién”.'®
Esto sugiere que incluso organizaciones pequefas con recursos limitados se benefician al ela-
borar un plan por escrito, aun cuando sea breve. Los planes escritos también dan una historia
concreta de las estrategias y operacién de un producto en el tiempo, lo cual ayuda a la mejora
institucional y a educar a los nuevos gerentes asignados al producto. Los planes escritos son
necesarios en la mayor parte de las organizaciones mds grandes porque, por lo general, las
propuestas de un gerente de marketing serdn revisadas y aprobadas a niveles mas altos de geren-
cia, y porque el plan aprobado da el punto de referencia contra el cual se juzgarad el trabajo del
gerente. Por ultimo, la disciplina involucrada en producir un plan formal asegura que las metas
propuestas, la estrategia y las acciones de marketing estén basadas en un riguroso andlisis de las
4 ces y en un sano razonamiento.

Debido a que un plan por escrito de marketing es una herramienta tan importante para comu-
nicar y coordinar expectativas y responsabilidades en toda la compaiia, en el capitulo 18 dire-
mos mads acerca de ese plan cuando estudiemos con detalle la puesta en practica de programas
de marketing. Pero, debido a que el plan por escrito trata de resumir y comunicar un panorama
general del proceso de administracién de marketing que hemos estado examinando, merece la
pena ver brevemente aqui el contenido de estos planes.

Los planes de marketing varian en tiempo, contenido y organizacién en cada compaifiia. En
general, se elaboran cada afo, aunque los periodos de planeacion pueden ser mds largos para al-
gunos productos industriales de precio elevado, por ejemplo, aviones comerciales, y en algunas
industrias muy voldatiles, como telecomunicaciones y ventas por correo electronico, pueden ser
mads cortos. Tipicamente, los planes siguen un formato semejante al sefialado en Ia ilustracion
1%

Hay tres partes principales del plan. Primero, el gerente de marketing detalla su evaluacién
de la situacion actual. Esta es la parte de tarea del plan donde el gerente resume los resultados
de su andlisis de clientes actuales y potenciales, los puntos de relativa fuerza o debilidad de
la compaiiia, la situacién competitiva, las tendencias principales en el ambiente mds general
que pueda afectar el producto y, para productos existentes, los resultados de operacién en el
pasado. Esta seccion también suele incluir prondsticos, estimaciones del potencial de ventas y
otras suposiciones bdsicas del plan, que son importantes especialmente para nuevos productos o
servicios propuestos. Con base en estos andlisis, el gerente puede también llamar la atencién en
varios problemas clave, como son las oportunidades o amenazas que deben manejarse durante
el periodo de planeacion.

La segunda parte del plan detalla la estrategia para el préximo periodo. Esta parte se inicia,
por lo general, cuando se detallan las metas (por ejemplo volumen de ventas, participacion del
mercado, utilidades, niveles de satisfaccion del cliente, etc.) que deben ser alcanzadas por el
producto o servicio durante el periodo de planeacién. A continuacion, indica la estrategia ge-
neral de marketing, las acciones asociadas con cada una de las 4 pes necesarias para poner en
prictica la estrategia y el tiempo y lugar de responsabilidad para cada accion.
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ustracion 1.7

CONTENIDO DE UN PLAN DE MARKETING
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Presenta un breve panorama de los problemas, objetivos, estrategia y acciones incorporados en el plany sus
resultados esperados para una rapida revision de la administracion.

Resume la informacion relevante del ambiente del mercado, competencia y el macroambiente, y sus
tendencias, incluyendo el tamafio y tasas de crecimiento para el mercado general y segmentos clave.

Examina la operacion del producto en el pasado y los elementos de su programa de marketing (por ejemplo
distribucion, promociones, etcétera).

Identifica las principales oportunidades y amenazas al producto que el plan debe resolver en el afio siguiente,
y los puntos fuertes y débiles relativos del producto y unidad de negocio que deben tomarse en cuenta para
enfrentar esos problemas.

Especifica las metas a lograr en términos de volumen de ventas, participacion del mercado y utilidades.

Resume el método estratégico general que se usara para satisfacer las metas del plan.

Esta es la seccién més critica del plan anual para ayudar a asegurar una efectiva implementacién y
coordinacion de actividades en departamentos funcionales. Especifica...

e Elplan de mercado a perseguir.
* Qué acciones especificas tomar con respecto a cada una de las 4 pes.
e Quién es responsable de cada accion.
e Cuando se iniciara la accion.
e (Cuanto se va a presupuestar para cada accion.
Presenta el pago financiero esperado del plan.

Expone la forma de vigilar el avance del plan; puede presentar planes de contingencia a usar si la operacién
cae por debajo de las expectativos o cambia la situacion.

Describe acciones a tomar si se materializan amenazas u oportunidades especificas durante el periodo
de planeacion.

Finalmente, el plan detalla las implicaciones financieras y recursos de la estrategia y los con-
troles que se empleardn para vigilar la implementacion y avance del plan en el periodo. Algunos
planes también especifican algunas contingencias: forma en que el plan se modificara si ocurren
ciertos cambios en el mercado, competencia o ambientes externos.

5Quién hace qué?

Instituciones de marketing

Un programa estratégico de marketing comprende un gran nimero de actividades que tienen la
finalidad de estimular y facilitar intercambios y construir relaciones con los clientes. Todas estas
actividades debe efectuarlas alguien para que ocurran intercambios. Una de las pocas verdades
eternas en marketing es que “‘se pueden eliminar intermediarios, pero no sus funciones”. Al-
guien tiene que reunir informacion o retroalimentacion de parte de clientes respecto a sus nece-
sidades y deseos; usar esta informacion para disenar ofertas de productos o servicios que dardn
beneficios; comunicar la existencia y beneficios de la oferta al mercado: efectuar el almacena-
miento, surtir el pedido, y actividades de transporte necesarias para hacer que el producto esté
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("QUE DEBE CAMBIAR DE MANOS PARA COMPLETAR UN INTERCAMBIO ENTRE COMPRADOR Y VENDEDOR?

Informacion acerca del mercado

Necesidades y deseos de un cliente

Informacion acerca del producto
_—r
y

la oferta /
Producto o servicio fisicos

Dinero o algo mas de valor

Vendedor

convenientemente disponible para los clientes, compras financieras, recolectar pagos y resolver
problemas o quejas de clientes después de la venta. En la ilustracién 1.8 se resumen los tlujos
importantes del producto fisico, pago e informacién que ocurren durante un intercambio.

En unos pocos casos, todas estas actividades las realiza una sola organizacién y sus emplea-
dos. Este control interno de toda la variedad de funciones y actividades de marketing se conoce
como integracion vertical. La dependencia de Dell Computer en internet para atraer clientes
y procesar pedidos, junto con un sistema de manufactura flexible que produce computadoras
personalizadas y reduce al minimo inventarios terminados, asi como la dependencia de Canon
en sus propias fabricas, vendedores e instalaciones de distribucion y mercado de sus copiadoras
e impresoras son ejemplos de organizaciones de marketing muy integradas.

La mayor parte de bienes y servicios en casi todas las economias desarrolladas, sin embargo,
se venden por medio de alianzas o redes que comprenden instituciones multiples o intermedia-
rios. Estas redes, por lo general, se denominan canales de marketing o canales de distribu-
cion. Cada institucion que estd dentro del canal se especializa en realizar s6lo una parte de las
actividades o funciones necesarias para dirigir intercambios con el usuario final. En el capitulo
13 examinaremos con mas detalle estas instituciones y la naturaleza de sus interacciones mu-
tuas. Las instituciones de marketing caen en una de las siguientes categorias:

e Los comerciantes mayoristas toman en propiedad los articulos que venden, y venden bdsicamente
a otros revendedores (minoristas), clientes industriales y comerciales, en lugar de a consumidores
individuales.

e Los agentes intermediarios, por ejemplo, representantes y corredores de fabricantes, también ven-
den a otros representantes y clientes industriales o comerciantes, pero no toman en propiedad los
articulos que venden. Por lo general se especializan en la funcién de vender y representan a fabri-
cantes de acuerdo con una comision.

e Los minoristas venden bienes y servicios directamente a consumidores finales para su uso perso-
nal, no de negocios.

e Las agencias facilitadoras. como lo son agencias de publicidad, firmas de investigacion de mer-
cado, agencias de cobros, ferrocarriles y portales web, se especializan en una o mas funciones de
marketing con base en una cuota por su servicio, para ayudar a sus clientes a efectuar esas funciones
de una manera mds efectiva y eficiente.

;Quién paga el costo de actividades
de marketing? ;Merece la pena ese pago?

El precio final de venta del producto refleja los costos de realizar las actividades necesarias para
las transacciones de intercambio. Los costos varian ampliamente en los diferentes productos y
clientes. Constituyen una proporcion relativamente elevada del precio de articulos empacados
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de consumo que se compran con frecuencia, como son los cereales y los cosméticos. Diversas
actividades de transporte, almacenamiento y promocion facilitan las millones de compras de
consumo que se realizan cada afio. En promedio, alrededor de 50% del precio al menudeo de
estos productos estd formado por costos de marketing y distribucién; la mitad representa mar-
genes de ganancia para el minorista, y la otra mitad son gastos de marketing del fabricante e
intermediarios mayoristas.'” Por otra parte, los costos de marketing para articulos industriales no
técnicos, por ejemplo, ldmina de acero o productos quimicos bdsicos. son mucho mas bajos por-
que se venden en grandes cantidades directamente a un pequefio niimero de clientes regulares.

Aun cuando los consumidores individuales y los organizacionales pagan por las actividades
de marketing de los fabricantes y sus intermediarios, suele ser mejor que si ellos mismos tu-
vieran que realizar todas las funciones. Esto es cierto por dos razones: primero, las actividades
de compra, almacenamiento, promocion y venta de mayoristas y minoristas permiten que los
consumidores compren una amplia variedad de articulos de una sola fuente en una transaccion,
con lo cual aumenta la eficiencia transaccional. Por ejemplo, un consumidor puede comprar
alimentos para una semana en un solo viaje al supermercado (o quizd en internet a un servicio
de entrega a domicilio) en lugar de hacer transacciones separadas con el carnicero, panadero
y varios agricultores o procesadores de alimentos. En esta forma, el nimero de intercambios
necesarios para que un consumidor adquiera la variedad deseada de bienes y servicios se reduce
y, por consiguiente, se aumenta la eficiencia cuando se agregan intermediarios a un sistema
econdémico.

Un segundo beneficio de un sistema de marketing extenso es que la especializacion de mano
de obra y las economias de escala llevan a la eficiencia funcional. Los fabricantes y sus agentes
pueden efectuar actividades de intercambio en forma mas econdmica de lo que pueden ha-
cerlo los consumidores individuales. Un ferrocarril, por ejemplo, puede transportar una carga
de llantas nuevas de una planta de Akron (Ohio) a un mayorista de Tucson (Arizona) a un costo
inferior de lo que un consumidor individual de Arizona pudiera transportarla en la camioneta
de la familia. :

Desde el punto de vista del consumidor, entonces, la mayor eficiencia transaccional y fun-
cional de intercambio producida por componentes del sistema de marketing aumenta el valor,
es decir, la relacion utilidad/precio, de los bienes y servicios. Un producto tiene mayor utilidad
para un cliente potencial cuando puede adquirirlo con un minimo de riesgo y tiempo de compra
(utilidad de posesion), en un local comodo (utilidad de lugar) y en el momento en que el con-
sumidor esté preparado para usar el producto (utilidad de tiempo).

Espacio para mejorar la eficiencia de marketing

Mientras que la existencia de instituciones especializadas en el sistema de marketing de nuestra
economia ha aumentado en gran medida la eficiencia y el valor de casi todas las transacciones
de intercambio desde el punto de vista del consumidor, eso no significa que el sistema actual sea
tan eficiente como podria ser. El marketing es uno de los pocos campos funcionales de negocios
cuya eficiencia no ha mejorado de manera importante en los afos recientes. Dos autoridades es-
timan que, en promedio, los costos de manufactura han bajado de alrededor de 50% de los cos-
tos totales corporativos después de la Segunda Guerra Mundial a alrededor de 30% hoy en dia. a
través de la automatizacion, los sistemas flexibles de manufactura, el rediseno de producto para
manufactura, los métodos de “justo a tiempo™, etc. Del mismo modo, afirman que los costos
promedio de la “administracién”, definida para incluir financiamiento, contabilidad, recursos
humanos y funciones de apoyo como son la investigacion y el desarrollo, han bajado de alrede-
dor de 30% a 20% como resultado de la reduccion en cantidades, proveedores externos y redi-
sefio de procesos. Por otra parte, estiman que el porcentaje de costos corporativos formado por
las actividades de marketing en realidad subié en forma considerable en el mismo periodo.””
Por supuesto, hay algunas buenas razones por las que los costos de marketing han aumen-
tado en afos recientes, incluyendo la mayor intensidad de competencia mundial, el rdpido paso
de cambios tecnoldgicos, la fragmentacion de los medios de comunicacion, y muchos otros
factores. No obstante, incluso mejoras modestas en la eficiencia de marketing podrian producir
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reducciones importantes en costos, incremento de utilidades y mejora en el valor a los consumi-
dores en numerosas industrias. La industria de alimentos por si sola piensa que puede reducir en
$30 000 millones, o sea casi 10% de sus costos anuales de operacion, si se redisefian sus siste-
mas de logistica y distribucién.”" En este libro vamos a concentrar nuestra atencién en las for-
mas en que los vendedores tratan de mejorar la eficiencia operacional por medio de (1) un uso
mas efectivo de las telecomunicaciones y las tecnologias de informacién. como lo es la WWW,
(2) el desarrollo de alianzas de cooperacion con proveedores, intermediarios y consumidores
finales, y (3) la basqueda de nuevos métodos de presupuestos que se encuentren mds claramente
enfocados a mejorar los flujos de dinero y a agregar valor econémico.*

Funcion de quien toma decisiones de marketing

El titulo de gerente de marketing es necesario e intencionalmente vago porque muchas personas
participan de manera directa en las actividades de marketing de la organizacion. Esto puede in-
cluir personas que de un modo no formal estdn situadas en un departamento de marketing o ven-
tas, o incluso dentro de la compania. La naturaleza exacta del trabajo del gerente de marketing
va a variar ampliamente segun la industria de que se trate, de la estructura de la organizacion y
de su posicion en la jerarquia administrativa.

Mientras que el gerente de marketing soporta la mayor responsabilidad para formular y po-
ner en practica el programa estratégico de marketing para un producto o servicio, un solo ge-
rente de marketing (1) raras veces hace por si solo todo el andlisis o toma todas las decisiones
que intervienen en dichos planes, y (2) casi nunca tiene la autoridad formal para demandar que
todas las actividades especificadas en el plan sean llevadas a cabo por los subordinados exacta-
mente como estdn escritas.

Numerosas actividades suelen contratarse con intermediarios independientes o con agencias
facilitadoras, o son ejecutadas en concierto con proveedores de una compania, clientes impor-
tantes u otros socios organizacionales. Un gerente de marketing no tiene autoridad formal sobre
este personal externo. Por lo tanto. el desarrollo y el mantenimiento de las relaciones a largo
plazo con proveedores. miembros del canal y clientes importantes pueden hacer mds que s6lo
mejorar la eficiencia de marketing; pueden dar la informacion. asesoria y cooperacion necesa-
rias para idear y realizar estrategias exitosas de marketing.”

Incluso las actividades de marketing que son llevadas a cabo internamente raras veces estin
dentro del dominio del departamento de marketing o bajo la autoridad de un solo ejecutivo de
marketing. La implementacion de un plan de marketing requiere de la cooperacion y coordina-
cion en muchas dreas funcionales especializadas. EI marketing es, o debe ser, negocio de todos.
Después de todo, ofrecer un beneficio superior a los clientes es la clave del éxito de un negocio,
y ese beneticio superior fluye desde una combinacion de productos o servicios bien disenados,

producidos con alta calidad, hasta las operaciones eficientes que hacen po-

La creacién de valor es un esfuerzo de todos, ~ Sible obtener bajos costos y precios competitivos: y un confiable servicio al
y los ejecutivos, sean o no sean de marketing, ~ cliente. La creacion de valor es un esfuerzo de todos, y los ejecutivos. sean o

deben operar con un claro interés en el cliente
para que todo esto se haga realidad.

no sean de marketing. deben operar con un claro interés en el cliente para que
todo esto se haga realidad.

Algunos desarrollos recientes que afectan
la administracién del marketing

Si bien muchas de las tareas basicas necesarias para desarrollar y poner en practica programas
estratégicos de marketing han permanecido sin cambio durante décadas, recientes desarrollos
en nuestra economia y en todo el mundo han cambiado en gran medida el contexto en el que
esas tareas se realizan, al igual que la informacion y las herramientas que los vendedores tienen
a su disposicion. Estos desarrollos incluyen (1) la mds amplia globalizacion de mercados y de
la competencia, (2) el crecimiento del sector de servicios de la economia y la importancia del
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servicio para mantener la satistaccion y lealtad del cliente, (3) el rdpido desarrollo de nuevas
tecnologias de informacién y comunicaciones. y (4) la creciente importancia de relaciones para
mejorar la coordinacién y la eficiencia de programas de marketing, y para captar una parte mas
grande del valor de los clientes en el tiempo. A continuacion se resumen algunos impactos re-
cientes de estos cuatro desarrollos en administracion de marketing, que serdn temas continuados
en todo este libro.

Globalizacion

Los mercados internacionales constituyen una parte grande y creciente de las ventas de nu-
merosas organizaciones. pero, mientras que los mercados mundiales representan promisorias
oportunidades para un crecimiento adicional de ventas y utilidades, las diferencias en condicio-
nes de mercado y la competencia fuera de fronteras puede requerir que las empresas adapten
sus estrategias de competencia y los programas de marketing para que tengan éxito. Incluso
cuando las estrategias similares de marketing sean apropiadas para muchos paises, las diferen-
cias internacionales en infraestructura, cultura. sistemas legales y otros renglones semejantes,
con frecuencia significa que uno o mds elementos del programa de marketing, como son las
caracteristicas de un producto, atractivo promocional o canales de distribucion, deben ser perso-
nalizados a condiciones locales para que la estrategia sea efectiva.

Mayor importancia del servicio

Un servicio se puede definir como “‘cualquier actividad o beneficio que una parte puede ofre-
cer a otra, que es esencialmente intangible y no resulta en la propiedad de algo. Su produccion
puede 0 no puede estar ligada a un producto fisico”.** El negocio de servicios como en aero-
lineas, hoteles, restaurantes y empresas de consultoria constituye casi dos terceras partes de
toda la actividad econdmica en Estados Unidos, y los servicios son el sector de mds rdpido
crecimiento de casi todas las economias desarrolladas del mundo. Mientras que muchas de las
decisiones y actividades que intervienen en los servicios de marketing son en esencia iguales
que las de los bienes fisicos para marketing, la naturaleza intangible de muchos servicios puede
crear desatios de cardcter tnico para vendedores. En este libro estudiaremos estos desatios y las
herramientas y técnicas que muchas empresas han desarrollado para manejarlas.

Como lo sugiere la definicion, servicios como el financiamiento, la entrega, la instalacion, la
capacitacion y la asistencia a usuarios y el mantenimiento, con frecuencia se proporcionan junto
con un producto fisico. Estos servicios auxiliares han obtenido una importancia mas critica para
las ventas continuadas y el éxito financiero de las companias en muchos mercados de produc-
tos. A medida que los mercados se han llenado de competidores de todo el mundo que ofrecen
productos similares a precios cada vez mas bajos, el diseno creativo y la entrega efectiva de
servicios complementarios se ha convertido en un medio de la mayor importancia por el cual
una compania puede distinguir su oferta y generar beneficios adicionales y valor para los clien-
tes. Estos beneficios adicionales, a su vez, pueden justificar precios y mdrgenes de utilidad mads
altos en el corto plazo y ayudar a mejorar la satisfaccion de un cliente, su retencion y lealtad.”
Esto es particularmente cierto en mercados organizacionales.

Tecnologia de la informacién

La revolucion de la computadora y otros perfeccionamientos técnicos relacionados han cam-
biado la naturaleza de la administracion de marketing para recabar y analizar informacion mads
detallada acerca de los clientes potenciales y sus necesidades, preferencias y habitos de compra.
Por lo tanto, ahora es posible que muchas empresas identifiquen y seleccionen segmentos de
mercado mds pequenos y definidos con mds precision, a veces segmentos formados solo por
uno o pocos clientes, y para personalizar caracteristicas de un producto. atractivos promociona-
les. precios y arreglos financieros para ajustarse a tales segmentos.™
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CATEGORIAS DE COMERCIO ELECTRONICO

Negocio

Consumidor

Necocio CoNSUMIDOR
Negocio a negocio (B2B) Negocio a consumidor (B2C)
Ejemplos: Ejemplos:
e Lugares de compra de Ford, Oracle, Cisco * Vendedores electronicos, como E*Trade, Amazon,
RedEnvelope
e Redes de cadenas de abastecimiento que e Sitios de venta directa de productores, como Dell,
enlazan a productores y miembros de un American Airlines

canal de distribucién, como es 3M y Wal-Mart
* Sitios web de vendedores tradicionales, como Sears,

Land’s End
Consumidor a negocio (C2B) Consumidor a consumidor (C2C)
Ejemplos: Ejemplos:
¢ Sjtios que permiten a consumidores pedir e Sitios de remates, como eBay, QXL

boletos de avion no vendidos y otros
articulos y servicios, como Priceline

Fuente: Adaptado de “A survey of E-Commerce: Shopping Around the Web", The Economist, 26 de febrero
de 2000, p. 11. © 2000 The Economist Newspaper Ltd. Todos los derechos reservados. Reimpreso con
permiso. Prohibidas otras reproducciones. www.economist.com

Un segundo impacto de la tecnologia de la informacion ha sido abrir nuevos canales para co-
municaciones y transacciones entre proveedores y clientes. Como lo sugiere la ilustracion 1.9,
una forma sencilla de clasificar estos nuevos canales estd basada en si los proveedores y clientes
de que se trata son consumidores organizacionales o individuales.

En 2001 se realizaron en la web mas de $600 000 millones en ventas globales.”” Casi 80%
de esas ventas fueron transacciones de negocio a negocio, como las del cuadrante superior
izquierdo de la [lustracion 1.9. Numerosas empresas de alta tecnologia como Oracle Corp. y
Cisco Systems, y hasta algunas pequenas con poca tecnologia como General Motors, llevan a
cabo toda o una gran parte de sus actividades de compras en la web. Muchas otras empresas se
apoyan en sus portales para comunicar informacién de su producto a potenciales clientes, hacer
ventas y manejar problemas con sus clientes.

Quizd mds importante, sin embargo, sea que las nuevas tecnologias de la informacion y
comunicaciones estdn haciendo posible que las empresas forjen relaciones de mds cooperacion
y eficiencia con sus proveedores y socios de canal de distribucion. Por ejemplo, Procter &
Gamble y 3M han formado alianzas con importantes vendedores al mayoreo, como son Kroger
y Wal-Mart, para perfeccionar sistemas automaticos de reabastecimiento. La informacion de
ventas proveniente de aparatos de escaneo del vendedor minorista se envia directamente a las
computadoras del proveedor, que calculan automdticamente cudndo reabastecer cada producto
y programan entregas directas a cada una de las tiendas del vendedor al menudeo. Estos inter-
cambios de informacion, sin papeleo, reducen los errores y cobros, disminuyen al minimo los
niveles de inventario, mejoran los flujos de dinero y aumentan la satisfaccion y lealtad de los
clientes.

En contraste, las ventas en internet de negocios a consumidores (cuadrante superior derecho
en la ilustracion 1.9) fueron menos de $120 000 millones en 2001. No obstante, los volimenes
de ventas de firmas como Amazon, Dell Computer y RedEnvelope se expanden con gran rapi-
dez, y muchos vendedores tradicionales al menudeo también estan ampliando sus esfuerzos de
marketing en la web. La informacion disponible en internet estd afectando los patrones de com-
pra del consumidor incluso cuando las compras se hacen en mercados tradicionales al menudeo.
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Por ejemplo, mientras que menos de 3% de las ventas de autos se hicieron realmente en la web
en 1999, un estimado 40% de todos los compradores de autos usaron la web para comparar
precios o reunir informacién acerca de marcas.?®

Es evidente que la web presenta a los vendedores nuevas opciones estratégicas, asi como
nuevas amenazas de la competencia y las oportunidades, sin importar qué o a quién hagan ven-
tas. Por lo tanto. dedicaremos todo el capitulo 15 a estrategias de marketing para comercio elec-
trénico, y estudiaremos ejemplos especificos y sus implicaciones en cada uno de los capitulos.

Relaciones a través de funciones y empresas

Las nuevas tecnologias de la informacion, asi como la actual busqueda de mayor eficiencia de
marketing y valor al cliente frente a mds competencia, estin cambiando la naturaleza del in-
tercambio entre companias. En lugar de trabajar en una serie discreta de intercambios de corto
alcance, los intercambios entre competidores con clientes, miembros del canal y proveedores en
el mercado abierto, mas empresas estdn tratando de desarrollar y alimentar relaciones y alianzas
a largo plazo. como la existente entre 3M y Wal-Mart. Estas relaciones de cooperacidn estdn
pensadas para mejorar la capacidad de cada uno de los socios y para adaptarse rapidamente a
cambios o amenazas ambientales. para obtener mayores beneficios a costos mds bajos de sus
intercambios, y para aumentar el valor de sus clientes en el tiempo.™

Tipos semejantes de relaciones de cooperacion surgen dentro de companias a medida que
éstas buscan mecanismos para coordinar, con mds eficiencia y efectividad en departamentos
funcionales, las diversas actividades necesarias para identificar, atraer, dar servicio y satisfacer
a los clientes. En muchas empresas, la planeacion y ejecucion, que solian ser responsabilidad
de un gerente de producto o marketing, son ahora coordinadas y realizadas por equipos que
funcionan conjuntamente. Asi. las fronteras entre dreas funcionales estin empezando a desapa-
recer, y los programas de marketing son una actividad creciente de grupos. Sin considerar quién
sea responsable o quién realice el trabajo. las decisiones y actividades que intervienen en estos
programas de marketing siguen siendo iguales. Son el foco del resto de este libro.

El marketing lo abarca todo. Es un proceso social que
comprende todas las actividades que facilitan intercambios
de bienes y servicios entre los individuos y las
organizaciones.

Los clientes compran beneficios, no productos. Los bene-
ficios que un comprador recibe de la oferta de una compa-
fifa, menos los costos que el cliente pueda tener para recibir
esos beneficios, determinan el valor de la oferta al cliente.

La entrega de un valor o beneficio superior a los clientes
propios es la esencia del éxito de un negocio. Debido a que
entregar valor superior es un esfuerzo de multiples funcio-
nes, los gerentes, sean o no sean de marketing, deben adop-
tar un claro interés en el cliente y coordinar sus esfuerzos
para hacer que esto ocurra.

Un interés en satistacer las necesidades y deseos de un
cliente no es incongruente con ser tecnolégicamente inno-
vador.

El proceso de administracion de marketing requiere en-
tender las 4 ces: la compaiiia y su mision, estrategias y

recursos; el contexto macroambiental en el que opera; los
clientes y sus necesidades y deseos, y los competidores.
Lograr un entendimiento de estos factores, objetivo, deta-
llado y con base en evidencias, es de importancia crucial
para la toma eficiente de decisiones de marketing.

Las decisiones de marketing, por ejemplo escoger entre
qué articulos o servicios vender, a quién y con qué estra-
tegia, se toman o aprueban a los mds altos niveles en la
mayor parte de las empresas, grandes o pequeias. Por lo
tanto, los gerentes que se ocupan o aspiran a posiciones es-
tratégicas en sus organizaciones necesitan de perspectivas
de marketing y capacidad analitica.

Las preguntas de diagnéstico personal para que el
lector pruebe su capacidad para aplicar los conceptos
del capitulo a la toma de decisiones de marketing, se
encuentran en el sitio electrénico de la obra en www.
mhhe.com/mullins05.
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