
CAPITULO UNO 

EI proceso de administraci6n 

de marketing 

RedEnvelope, venta en linea de regalos 
de precio elevado1 

E
N IYY7. DOS REC IEN graduados de la maes­
trfa en administracion de empresas iniciaron una 
compafifa a la que Ilamaron 911 Gifts. Esta firma 

combinaba un sitio web y un centro de Ilamadas sin 
costa de servicio a clientes con regalos adquiridos ados 
comerciantes establecidos para atender a compradores 
de ultimo minuto. Aun cuando la nueva empresa atrajo 
a personas que obsequiaban regalos, tambien tenfa al­
gunos puntos debiles : el nombre, con su connotacion 
de ambulancias ululantes , desanimaba a numerosos po­
sibles clientes; los proveedores Ie surtian regal os poco 
inspiradores y la falta de capital inhibfa su capacidad 
para crecer. En consecuencia, a princip ios de 1999 la 
compafifa estaba con el agua al cuello. El sitio habfa re­
cibido tan solo un millon de dolares en ventas e l ano 
anterior, razon por la que los propietarios decidieron re­
inventar la empresa. 

Una nueva misi6n 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 anos que trabajaba 
en Williams-Sonoma, donde habfa desarrollado con exito 
la venta por catalogo de Pottery Barn. 

Despues de analizar los puntos fuertes y debi les de 
911Gifts, Billings diseno una nueva mision y una estra­
tegia competitiva para la compafifa. En lugar de posicio­
narse como centro de regalos de emergencia, la empresa 
se oriento hacia artfculos con mayor nivel de elegancia. 
Ademas, tratarfa de ampliar la definicion de oportunida­
des para obsequiar regalos . "Casi todos los vendedores 
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al menudeo en linea son inherentemente de autocompra" 
- dice Hil ary Billings-. "Vuelven a proponerse poco 
antes de Navidad como compafifa 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 habfa disenado planes de marketing y nego­
cios que detallaban la forma en que la compania lograria 
su nueva mision estrategica y habfa contratado al cora­
zon del nuevo equipo de administracion. Despues visito 
a capitalistas del Valle del Si lici o e hizo presentaciones 
con transparencias que detallaban los planes de la nueva 
compafifa; posteriormente, recolecto 21 millones de do­
lares en nuevo fi nanciamiento de Sequoia Capital y 10 
millones de Weston Presidio, a cambio de aproximada­
mente un tercio de la propiedad de la compafifa. 

EI nuevo plan de marketing 

El mercado objetivo Congruente con la nueva mi­
sion estrategica de la compafifa , Bi llings dirigio sus 
esfuerzos de marketing a un segmento mas se lecto de 
clientes potenciales. EI nuevo mercado objetivo era si­
milar al que habfa conocido en sus dfas en Williams­
Sonoma: profesionales de ingresos elevados (mas de 
$85 000 dol ares al ano) , bien educados, tanto hombres 
como mujeres. Se concentro tambien en personas que 
estuvieran conectadas a internet y tuvieran historial de 
hacer compras en Ifnea. 

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



entrevistando de manera informal a algunos clientes po­
tenciales y anali zando patrones de ventas del pasado. 
Inicialmente la compafifa se apoyaba mas en el conoci­
miento que los gerentes tenfan de los clieo tes con base 
en sus experiencias pasadas . " Hablabamos de nuestro 
cliente [objetivo] en una forma muy fntim a" - recuerda 
un gerente-. "Que clase de ropa vestfa y que clase de 
auto tenfa. Pusimos etiquetas marcadas como 'e l' y ' e ll a ' 
y colocamos notas bajo cada etiqueta con productos que 
pensabamos que les gustarfa comprar." 

La nueva linea de productos y la marca de la 
compania Armados con in fo rm ac ion e intuicio n 
ace rca de los deseos de l mercado objetivo, los gerentes 
se pusieron a mejorar la Ifnea de productos. Contrataron 
una ampli a variedad de proveedores para obtener pro­
ductos que reflej aran un punto de vista de alta calidad 
y nivel economico elevado: cosas como co llares con un 
corazon de ambar, termometros antiguos y siete tallos de 
bambu, que en Asia es sfmbolo de buena suerte, en un 
vasa de cri stal por $46. La firma tam bien se asocio con 
proveedores para desarrollar una primera o leada de mer­
can cia exclusiva: una seri e de canastas de regalo que po­
drfan describirse como "artf~!J l os para un estilo de vida" . 
Por ejemplo, para fanaticos de la pesca idearon una cesta 
de pescador lIena con 12 galletas cortadas a mana y en 
forma de pescado, en $48. 

Otro criterio que la compan fa adopto para reorgani­
zar las ofertas de sus productos fue un alto margen de 
utilidad bruta. Casi todos los productos de la compafifa 
tenfan margenes brutos de 50% 0 mas , compensac ion 
necesaria pOI' el generoso gasto en servicio a clientes, 
que Hilary dice que es inevitable. "Hay que tener una 
experiencia propia con c li entes, y eso ti e ne un precio." 
Se cancelaron alrededor de la mitad de las 450 unidades 
diferentes en ex istencia que 9 11 Gifts habfa vendido y se 
agregaron mas de 300. 

Para hacer mas sencilla la busqueda de un regalo per­
fecto por parte de un c li e nte , la companfa rediseno su 
portal en in ternet. El nuevo siti o permitfa que el cliente 
navegara pOI' las ofertas por tipo de receptor, por ocasion 
para rega lar 0 por categorfa de producto. 

Por ultimo, para refJej ar con mas claridad la nueva 
posicion de alto ni ve l econom ico de la compafifa , cam­
bio su nombre a Red Envelope. Este nombre proviene de 
una costumbre asiatica de destacar ocasiones espec iales 
al dar dinero en efectivo 0 peque nos regalos envueltos en 
un sobre rojo. Tambien sugerfa un metodo distintivo de 
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envoltura: todos los regalos de RedEnvelope se entregan 
en una caja de regalo roj a con un mono hecho a mano. 

Publicidad y promocion Con unas pocas semanas 
de margen antes de la epoca de mayor venta (por vaca­
c iones), Red Envelope decidio dedicar un tercio de su 
nuevo capital a publicidad d irigida a construir conciencia 
del s itio e n sus clientes. En lugar de costosos anunc ios 
por television , concentro su inversion en una seri e de 
anunci os impresos que debfan publicarse e n peri odicos 
y revi stas, pOI' ejemplo en el New York Times , que ten fan 
lectores semejantes a su mercado objetivo. Tambien pago 
para establecer sociedades con varios centros en Ifnea, 
como AmericaOnline, portales web como Yahoo! y Ex­
cite, y un selecto grupo de portales mas especfficamente 
enfocados , como iVillage.com. Dedico $2 millones a es­
tas soc iedades, pagadas pOI' cuota simple 0 un porcentaje 
de ventas, pOI' una sencill a razon: "Estar donde la ge nte 
compra e n Ifnea s ignifi ca estar en los portales", dice e l 
vicepresidente para desarrollo del negoc io. 

Distribucion y cumplimiento de pedidos Red­
Envelope es propietari a de su in ve ntari o, market ing, 
administracion de s istemas y operaciones de serv ici o a 
clientes, pero todavfa no tiene sufici ente capital para de­
sarrollar su propia logfstica ffsica y operacion de cum­
plimiento de pedidos. En consecuencia, la companfa 
contrato con ComAlliance un almacen en Ohio para que 
proporc ionara espacio de almacenamiento y todo 10 con­
cerniente a este , incluyendo los trabajadores que se es­
peraba que produjeran montones de paquetes bellamente 
envueltos. Las instalaciones de ComAlIiance estan situa­
das en e l extrema de una pista de Airborne Ex press. De 
esta forma , la mercancfa que sale del almacen antes de 
las 2:00 de la manana puede estar en el aire hacia las 4:30 
y en su destino al mediodfa. Esta organizacion permiti o 
a RedEnvelope hacer una promesa que fu e el centro de 
sus primeros esfuerzos para formal' su marca: "Entregar 
en vfspera de Navidad regalos pedidos la medianoche del 
23 de diciembre." 

Retroalimentacion del cliente Una vez que e l 
portal se e ncontraba ya establecido y e n operacion, los 
gerentes pudieron ras trear compras y reformular rapida­
mente la mezc la de productos cada hora. POI' ejemplo, 
una Ifnea de vinos que no se vend fa como se esperaba, 
pues generaba solo seis compras pOI' hora, fue sustituida 
con una fuente Zen, que se vendio bien, a razon de una 
cada cinco minutos. 
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Los resultados 

EI nuevo equipo de admini strac ion de RedEnvelope 10-
g ro la operac ion e n lfnea 60 dfas antes de la Navidad 
e n 1999. En dos meses la compafifa envio veinte mil 
paquetes y genero mas ingresos de 10 que habia hecho 
e n los dos anos precede ntes. Sus a li anzas e n inte rnet 
y anunc ios fue ron parti c ul arme nte efi c ientes y, 10 mas 
importante, cumpli o sus promesas. Sati sfi zo con pre­
c is ion 98% de sus ped idos. envi6 a ti empo 99% de sus 
paquetes y so lo 2% de los clientes deseaba devolver sus 
rega los . 

En e l lado negati vo, durante los primeros dos meses 
de su ex istencia la compania desembolso casi cuatro 
do lares en marketing por cad a uno de ventas brutas. No 
obstante, cuando la concienc ia de la marca empezo a cre­
cer dentro de su mercado obje ti vo, RedEnvelope pudo 
reducir su pesado presupuesto de publicidad en medios 
mas ivos y bajar el costa de adquirir cada cliente nuevo 
a so lo $30, mucho me nos de los $55 que pensaba que 
era e l promedio para venta a l menudeo en linea . Y mien­
tras muchas empresas dot. com quebraron durante los 
primeros an os de l nuevo sig lo, RedEnve lope continuo 
crec iendo y llego a $50 mill ones de dolares en ventas, y 
hasLa logro utilidades, para fines de 200 I. 

Desafios del marketing expuestos en el capitulo 1 

Las acti vidades de los gerentes de Red Enve lope, cuando se dedicaron a redefinir e l plan de mar­
keting, demostraron clarame nte que e l marketing comprende decisiones cruciales para el ex ito 
de toda organi zac ion, grande 0 pequena, con fines de lucro 0 s in ellos, fa bricante, vendedor al 
menudeo 0 empresa de servic ios. EI d irector de una nueva empresa. pOl' ej emplo RedEn velope, 
debe dec idir que bienes 0 servicios ve nder, a quienes, con que caracteristi cas y ventajas, a que 
prec io, etc . Un o fi c ial financiero de una gran corporacion multinac iona l debe vender 10 bueno 
de la compafifa a los mercados de capita l para obte ner los recursos necesarios para un creci­
miento continuo. EI director ejecuti vo de una agencia de una comunidad s in fines de lucro debe 
obtene r los recursos necesari os para que la age ncia logre su mision, ya sea que esos recursos 
provengan de cuotas por los servicios que presta 0 por donati vos y contribuc iones. Y todos los 
ge re ntes deben vender sus ideas para mejorar las perspecti vas y operacion de sus organi zacio­
nes a sus colegas dentl·o de la firma, asi como a sus clientes, proveedores , soc ios estrateg icos y 
potenciales empleados. De esta forma, la mayor parte de los gerentes se ocupa practicamente 
todos los d ias de tareas que comprenden dec isiones de marketing. 

Este libro proporc iona a pos ibles gerentes y empresarios las herramientas de marketing, 
perspecti vas y estructuras que neces itanl n para desempenar un pape l e fici ente en marketing 
y todo el desarrollo estrategico de sus orga ni zaciones, ya sea que ocupe n 0 no posiciones for­
males en marketing. EI capitulo I ex pone varias cuestiones genera les, pero importantes , que 
todos los gerentes deben reso lver por s i so los: ~son importantes sus dec isiones de marketing? 
EI marketing, ~c rea valor para clientes y acc ioni stas? ~Que consti tuye una practica efecti va de 
market ing? ~ Quien hace que en marketing y cuanto cuesta? Por (lltimo, ~que dec isiones entran 
e n e l perfecc ionamiento de un programa estrategico de marketing para un bie n 0 servic io en 
parti cul ar, y como pueden resumirse esas deci siones en un plan de acc ion? 

aPor que son importantes las decisiones de marketing? 

La mejorada en e l desempeno de RedEnve lope que siguio a la reorgani zac ion de su plan estra­
teg ico de marketing ilustra la importanc ia de las buenas dec is iones de marketing en las orga­
ni zac iones comerci ales. Segun muchos ge rentes y observadores expertos de todo e l mundo. un 
gran inLeres en e l clie nte y estrateg ias de marketing bie n concebidas y ejecutadas seran todav ia 
e leme ntos dec is ivos para e l ex ito de cas i todas las organi zac iones a medida que el mercado 
mundial se expanda y sea mas compeliti v0 2 

La importanc ia del marketing en e l ex ito de una compafifa se puede aprec iar mejor cuando 
se consideran las ac ti vidades que abarca e l marketing . EI marketing trata de medir y antic ipar 
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NOTA CLAVE 

las necesidades y deseos de un grupo de c1ientes y responde con un fiujo de sati sfactores y ser­
vicios. Para lograr esto la empresa requiere: 

• Identificar los grupos de c li entes cuyas necesid ades esten mas acordes con los recursos y capacidad 
de la compan ia. 

• Desarro llar productos y/o servicios que sa ti sfagan las neces idades del mercado obje ti vo mej or que 
los competidores. 

• Hacer que sus productos y servicios esten facilmente disponibles para posib les c lientes . 

• Desarrollar la concienci a de los c1ientes para que aprec ien el va lor proporcionado por las of en as de 
la compailfa. 

• Obtener retroalimentac ion del mercado como base para continuar mejorando las ofertas. 

• Trabajar para construir relaciones de largo plaza con c1ientes sati sfechos y leales. 

La caracteristica mas importante del marketing como funcion de negoc io es que se concentra 
en sus c1ientes y en las necesidades de estos. Este es el interes que todos los gerentes, no so lo 
los vendedores , neces itan adoptar para asegurar que sus organizaciones puedan establecer y 
sostener metas san as. 

La importancia de las metas 
En los mercados f inancieros 10 mas importante de una compania son los resultados, su rentabi­
lidad . A la larga, todas las empresas, hasta las que inician por internet, deben obtener utilidades 
para seguir en e l mercado. Pero, como 10 saben muy bien los gerentes de Red Envelope, nunca 
puede haber resultados positivos, ya se trate de financiamiento , empleados 0 cualquier otra 
cosa, s in la capacidad de formalizar y mantener una meta sana: ingresos por ventas. Como dijo 
un sabio observador, nada sucede hasta que algui en vende algo. 0 bien , parafraseando al guru 
Peter Drucker, todo 10 que una compania hace internamente es un centro de costo. EI unico 
centro de utilidades es un c1ien te cuyo cheque tiene fondos. 

Esta es la razon por la que es importante e l enfoque en el c1iente de la funcion de marketing. 
Cuando se practica de manera adecuada, el interes en un cLiente hace posible que las empresas 
disfruten de ex ito al ex plotar cambios en e l mercado, al desarro ll ar productos y serv icios supe­
riores a los que en ese momento se encuentren a di sposicion del publico, y a l seguir un proce­

El in teres en un cliente hace posible que las 
empresas disfruten de exito wando explotan 
cambios en el mercado, al desarrollar pro­
ductos y servicios que superan a los que en 

i'fese tiempo esten dispon ibles al publica, yal 
seguir un procedimiento mas concentrado e 
integrado en sus opera ciones. 

dimiento mas concentrado e integrado en sus operac iones. RedEnve lope, pOl' 
ejemplo, inic io su camino al ex ito al desarrollar una linea unica y atractiva 
de productos y regal os, apoya ndola con un s iti o web de manejo senci 11 0 , 

asi como e ntrega rapida y confiable. Todas las actividades de la compania 
estan concentradas en satisfacer su mercado objetivo pO/'que, como dice Hi­
lary Billings: "EI ex ito . . . radica en crear una ex perienci a ino lvidable para e l 
c1iente."J 

EI marketing crea valores al facilitar 
relaciones de intercambio 

Si bien hemos descrito actividades de marketing desde la perspectiva de una organi zacion indi ­
vidual, el marketing tambien desempena una funcion importante en el contexto mas general de 
la economia mundial. Ayuda a facilitar relaciones de intercambio entre pueblos, organi zac iones 
y naclO nes . 

EI marketing es un proceso soc ial que comprende las act ividades necesarias para hacer posible que 
los indi vi duos y las organi zac iones obtengan 10 que necesitan y de sean a traves de intercambios con 
OU'os y para desarro llar relaciones de intercambi o ac tua les.-l 

Una mayor divi s ion y espec iali zac ion del trabajo son algunos de los cambios mas importan­
tes que se presentan cLiando las soc iedades pasan de una economia primiti va hacia niveles mas 
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altos de desarrollo econ6mico. No obstante, si una mayor espec ializaci6n ay uda a mejorar e l 
nivel de vida de una sociedad, conlleva un problema diferente: los especialistas ya no son auto­
sufi cientes; los artesanos que se especializan en hacer vas ij as se hacen muy diestros yeficientes 
en hacer vas ij as, y producen un excedente de eli as, pero no hacen ninguno de los muchos otros 
bienes y servicios necesarios para seguir en el mercado y mejorar su estilo de vida. Una soc ie­
dad no puede quedarse con los beneficios de la especiali zac i6n sino hasta que desarro ll a los 
medios para facilitar el comerc io e intercambio de excedentes entre sus miembros. Del mismo 
modo, una naci6n no puede participar de toda la vari edad de bienes y serv ic ios disponibles en el 
mundo ni penetrar todos los mercados potenc iales para la producc i6n econ6m ica de sus ciuda­
danos, a menos que haya intercambios entre fronteras nac ionales. 

lQue factores son necesarios para una exitosa 
relaci6n de intercambio? 
Para que las personas y las organi zac iones obtengan los beneficios de la c reciente espec ia­
li zac i6n y productividad que aco mpana al desarrollo econ6mico son necesarios numerosos 
intercambi os , los cuales no ocurren en forma automatica, ni cada uno Il eva necesari amente a 
sati sfacer de una manera mutua una re laci6n a largo plazo . Las condiciones para una ex itosa 
transacci6n de intercambi o s610 se pueden sati sfacer despues de que las partes , 0 intermedia­
ri os de market ing - por ejemplo, un di stribuidor mayori sta 0 un vendedor al menudeo como 
RedEnvelope-, hayan reali zado varios trabajos, entre los que se incluyen identificar pos ibles 
socios de intercambio , desarro llo de ofertas, comunicac i6n de informac i6n, entrega de pro­
ductos y recuperaci6n de pagos. Esto es 10 que constituye e l marketing. Antes de echar una 
mirada mas cercana a acti vidades especfficas de marketing y la forma en que los gerentes de 
marketing las planean y lI evan a cabo, analizaremos algunos terminos y conceptos en nuestra 
definici6n de marketing y las condiciones necesarias para intercambi o. Examinemos las si­
guientes preguntas: 

1. i,Quienes son las partes que intervienen en las relaciones de intercambio? i.Que organi zaciones y 
personas venden cosas, y quienes son sus c lientes? 

2. i,Que necesidades v deseos tratan de sat isfacer las partes por medio de interca mbio y CLIlll es la 
diferencia entre las dos? 

3. i, Que se inlercambi a? 

4. i,Como crea valor e l intercambio 'l <. Por que esta un comprador mejor y mas sat isfecho despues de 
un intercambio? 

5. i,En que forma se convierten en mercado para un bien 0 servi cio en particul ar los potenciales socios 
de intercambio'J 

1. lQuien vende y quien compra? Las partes 
de un intercambio 

Practicamente cualquier organi zac i6n e individuo que posee un excedente de cualquier cosa 
participa en actividades de marketing para identificar, comunicarse y negociar con potenciales 
soc ios de intercambio. Algunos son mas agresivos que ot ros en sus esfuerzos, y qui za mas 
eficientes. Cuando se tienen en cuenta grandes esfuerzos de marketing destinados a estimular 
y fac ilitar el intercambio, pensamos primero en las actividades de fabricantes de bienes (Intel , 
BMW, Sony), productos de servi cios (Air France, McDonald 's, 20th Century Fox) y grandes 
vendedores al menudeo (Zara, Marks & Spencer, Wal-Mart ). 

No obstante. museos , hosp itales, teatros , uni versidades y otras instituc iones socia les , ya 
sea con fines de lucro 0 sin e llos, tambien rea li zan actividades de marketing para atraer clien­
tes, estudiantes y donantes. En e l pasado. sus esfuerzos de marketing no eran muy grandes ni 
bien organizados. Ahora, la crec iente competencia, el cambio de actitudes de los clientes y la 
demograffa, as f como los crec ientes costos han hecho que numerosas orga ni zac iones que no 
persiguen fines de lucro se orienten hac ia esfuerzos de marketing mas amplios para reso lve r 



CAPiTULO UNO EL PROCESO DE ADMINISTRACl6N DE MARKETING 

~ PERSPECTIVA ETICA 1.1 V EI marketing va a 10 iglesia 

,Que debe hacer una institucion religiosa anticuada? En 
un tiempo en que la busqueda de gufa espiritual esta en 
ascenso, angeles, cristales y chamanes son mas atrac­
tivos para muchas personas de 10 que es una religion 
organizada. 

En medio de la competencia por las almas, grupos 
como los bautistas del sur, luteranos y catolicos romanos 
estan en busca de formas para atraer a los baby boomers 
(nacidos despues de 1945) sin parecer demasiado evan­
gelicos. Esas instituciones, junto con la Iglesia Mormona, 
que esta iniciando su quincuagesima campana de publi­
cidad, han introducido campanas nacionales de servicio 
al publico dirigidas a ninos y familias. Tambien producen 
programas especiales de television por cable y redes que 
incorporan temas cristianos en sus lfneas. Los luteranos 
del sfnodo 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 dolares en mar­
keting, produjeron una campana publicitaria con temas 
acerca de la familia , en lugar de mensajes religiosos 

especfficos. Una campana en medios impresos, radio 
y television, que recientemente aparecio en Chicago, 
muestra ados ninos con las palabras "Drogas, violencia, 
presion de los companeros. El mundo es violento . Ser 
nino no debe serlo." El resto del texto incluye un numero 
de telefono sin costa para llamar y recibir un casete gra­
tis y un folleto sobre como "hablar con sus hijos acerca 
de los problemas de hoy y los valores cristianos que ne­
cesitan en el mundo actual". 

Algunos observadores han e~presado dudas acerca 
de la etica del planteamiento de la Hora Luterana, y te­
men que sea solo un intento bien disfrazado de identifi­
car prospectos para reclutar nuevos miembros para esa 
iglesia. Es cierto que una persona que llama al numero 
sin costo puede solicitar una visita de miembros de una 
iglesia luterana local. Pero "no hay intencion alguna [en 
reclutarl. No es un senuelo 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 solo decir 'Vayan a la iglesia el domingo', 0 sean 
evangelicos" . 

Fuente: Fara Warner, "Churches Deve lop Marketing Campaigns", The 
Wall Street Journal, 17 de abril de 1995. p. 84. Derechos reservados 1995 
Dow Jones & Co .• Inc. Reimpreso con permiso por Dow Jones & Co .• Inc. 
via el Copyright Clearance Center. 

7 

sus problemas.S Por ejemplo, algunas instituciones religiosas usan tecnicas de marketing para 
exponer problemas soc iales , asf como para aumentar la as istencia de feligreses. Pero, como 
dij imos en la " Perspectiva eti ca 1.1", estos esfuerzos tambien han originado preguntas sobre 
cuesti ones eticas . 

Clientes Tanto los individuos como las organi zac iones buscan bienes y se rvic ios obtenidos 
por medio de transacc iones de intercambio. Los c1ientes finales compran bienes y servic ios 
para su propio usa 0 e l uso de otros en su entorno inmediato. Estos reciben el nombre de consu­
midores de bienes y servicios. Los c1ientes organizacionales compran bienes y servicios (1) 
para reventa (como cuando RedEnve lope compra vari as docenas de Fuentes zen para reventa a 
consumidores indi vidua les); (2) como entradas a la producc ion de otros bienes 0 servicios (por 
ejemplo, Toyota compra lamina de acero para troque larl a en piezas de carrocerfa de sus autos) , 
0(3) para uso en operac iones di ari as de la organi zacion (como cuando una uni vers idad compra 
papel y cartuchos de tinta para una impresora). Estos se ll aman bienes y servicios industriales. 
A 10 largo de este libro examinamos diferenci as en e l comportamiento de compra de estos dos 
tipos de clientes y las estrategias de marketing y programas re levantes para cada un06 

2. Necesidades y deseos de clientes 
Las necesidades son las fuerzas bas icas que impul san a los clientes a llevar a cabo acciones y 
parti cipar en intercambios. Una necesidad no sati sfecha es una brecha entre los estados rea l y 
deseado de una pe rsona 0 alguna dimension ffs ica 0 psicolog ica. Todos tenemos necesidades 
b6sicas .ff.~ icas crft icas para nuestra supervivenc ia. por ejemplo alimento, ag ua, calor, abrigo 
y sueno. Tambien tenemos necesidades sociales y el11 ocionales crfti cas para nuestro bienestar 
psicolog ico, por ejemplo seguridad. propiedad. al1101; es fima y realizacion de nueSlras ambicio­
nes. Esas neces idades que moti van e l comportamiento de consumo de indi viduos son pocas y 
bas icas. No las crean los comerc iantes u otras fu erzas soc iales; prov ienen de nuestra estructura 
bas ica bio log ica y ps icologica como seres humanos. 
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Las organizaciones tambien deben satisfacer necesidades para asegurar su bienestar y super­
vivencia. Conformadas por las metas estrategicas de la organizaci6n, 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 0 preferencias de alguien por formas especificas de satisfacer 
una necesidad basica. Asi, una persona de sea productos, marcas 0 servic ios particulares para sa­
tisfacer una necesidad. Otra tiene sed y desea una Coca-Cola. Una compai'ifa necesita espacio de 
oficinas y sus directores de sean una oficina en un lugar prestigioso en el centro de la ciudad. 

Las necesidades basicas son relativamente pocas, pero los muchos deseos de la persona estan 
conform ados 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 electricos, mientras que otras prefieren los tradicionales edredones . 

Esta distinci6n entre necesidades y deseos ayuda a poner en perspectiva el dicho de que "los 
comerciantes crean necesidades", 0 que "los comerciantes hacen que las personas de seen cosas 
que no necesitan" . Ni los comerciantes ni ninguna otra fuerza social individual pueden crear 
necesidades que se derivan de imperativos biol6gicos 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 0 

servicio, y luego estimular las necesidades de un cliente hacia ese producto 0 servic io al con­
vencerlo de que puede ayudar a satisfacer mejor una 0 mas de sus necesidades. 

,Los clientes siempre saben lo que necesitan? Algunos gerentes , en particular los de 
empresas de alta tecnologia, preguntan si un interes 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 que tipos de productos 0 servicios son tecnicamente 
posibles. Como 10 dijo en una ocasi6n Akio Morita, el visionario director general de Sony, ya 
desaparecido: 

Nuestro plan es dirigir al publico a nuevos productos en lugar de preguntarles que clase de produc­
tos desean. EI publico no sabe que es posible, pero nosotros sf. Entonces. en lugar de hacer mucha 
in vestigaci6n de marketing, perfeccionamos 11LIestra forma de pensar sobre un producto y su uso. y 
tratamos de crear un mercado para ese producto al educar al publico y comunicarnos con el 7 

Otros han seiialado que algunos nuevos productos muy exitosos, por ejemplo la camioneta 
minivan de Chrysler y el pionero servidor de red de las PC de Compaq, fueron creados con muy 
poca 0 ninguna investigaci6n de mercado. Por otra parte, algunas mercancfas invendibles, como 
el auto Edsel de Ford, la nueva Coca-Cola, la hamburguesa baja en grasas Ilamada McLean, de 
McDonald's , fueron creadas con una gran participaci6n de los clientes. 8 

Las leyes de la probabilidad dictan que algunos nuevos productos tendran exito y muchos 
fracasaran , sin importar cuanto se gaste en investigaci6n de mercado. Pero los criticos de un 
gran interes en el cliente dicen que poner demasiada atenci6n en las necesidades y deseos del 
cliente puede ahogar la innovaci6n, ademas de que lleva a empresas a producir mejoras margi­
nales 0 extensiones de productos y servicios que ya existen. (,Que contestan los especialistas en 
marketing a esta afirmaci6n? 

Si bien es cierto que muchos consumidores pueden carecer de la sofisticaci6n tecnica ne­
cesaria para articular sus necesidades 0 deseos en cuanto a innovaciones tecnicas avanzadas, 
10 mismo no es cierto para compradores industriales . Aproximadamente la mitad de todos los 
artlculos manufacturados en casi todos los paises se vende a otras organizaciones en lugar de 
a consumidores individuales. Numerosos productos industriales de alta tecnologfa se inician a 
petici6n de uno 0 mas clientes importantes, mejorados con la cooperac i6n de estos (quiza en 
forma de una alianza 0 sociedad), y perfeccionados en sitios de venta al cliente. 

En cLianto a mercados al consumidor, Llna forma de resolver e l conflicto entre los puntos de 
vista de tecnicos y vendedores es considerar los dos componentes de investigaci6n y desarrollo. 
Primero hay investigaci6n basica y luego hay desarrollo, que es la conversi6n de conceptos tec­
nicos en productos 0 servicios reales que se puedan vender. La mayoria de consumidores tiene 
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llustraci6n 1.1 La unidad de Zip Iomega; ayudar a los clientes 
a guardar sus "cosas" 

A fines de la decada de 1980 , Iomega Corporation fue 
pionera en una estupenda innovacion tecnologica. 

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 diffcil de descifrar y 
un competidor ya habia introducido una alternativa mas 
barata y rapida. En consecuencia, la empresa reporto 
una perdida de $18 millones de dolares para el ano y el 
precio de sus acciones estaba en su punto mas bajo . 

La compaiifa no se desanimo y contrato un nuevo di­
rector general, cuya prioridad fue convertir la tecnologia 
de la caja de Bernoulli en una linea de producto que tu ­
viera exito en el mercado. Formo un equipo de desarrollo 
funcional con representantes de ingenieria, marketing, 
operaciones y otros campos de accion. EI equipo, junto 
con disenadores de Fitch PL(, empresa de diseno indus­
trial, empezo por entrevistar a mas de mil usuarios de 
computadoras en grandes companias, pequenas organ i­
zaciones 0 caseras. Con base en la informacion 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 

perfeccionola 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 diseno tres 
modelos con diferentes precios y capacidades de almace­
namiento. Los tres se construyeron con colo res llamativos 
para que se vieran facilmente e indicar que eran diferen­
tes de la competencia "gris". EI modelo mas basico, la 
unidad Zip, pod ia contener 100 megabytes e inicialmente 
tenia un precio de $200 dolares mas $ 2 0 por disco (los 
precios han bajado mucho desde entonces) para atraer 
usuarios de las PC para su uso personal. Por ultimo, se di ­
seno 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 anos de su introduccion, se ven ­
dieron mas de tres millones de unidades Zip. En conse­
cuenc ia, el precio de la accion de Iomega paso de dos 
dolares a $150 (antes de repartir acciones), y la empresa 
se situo a la cabeza de la lista de Fortune de las compa­
iifas de crecimiento mas rapido . 

Fuente: " Th e Ri ght Stuff", re impreso con perm iso de @issue: The 

Journa l of Business and Oesign , vo l. 2, num . 2 (verano de 1996), pp. 6· 
11 . Publi cado por Corp orate Design Foundat ion y patroc inado por Sap pi 
Fine Paper; "Am erica's Fastest Growing Companies", Fortune, pp. 90'104. 
©1996 Time Inc. Todos los derechos reservados; Pau l En g, " Wh at to Do 
When You Need More Space" . Reimpreso de la ed ici6n del 4 de noviem· 
bre de 1996 de Business Week con perm iso. Copyright The McGraw·Hili 
Companies. 

9 

pocos conoc imientos de avances c ie ntificos y de tecnologias nuevas. Por 10 tanto, suele ser el 
caso que no desempenan (y probab lemente no deban desempenar) un pape l determ inante para 
intluir en el modo en que las empresas asignan sus presupuestos a investigac ion bas ica. 

No obstante, el interes de l cl iente es crftico para e l desarrollo . Alguie n en la organizac ion 
debe te ner la vision y ex periencia de mercado (como fue el caso de Hi lary Bill ings en RedEn­
ve lope) 0 la considerable partic ipacion de c li entes necesari a para dec id ir que producto de una 
nueva tecnologfa desarro ll ar, que ventajas ofrecera a sus clieiltes, y si los cl ientes van a va lorar 
esas ventajas 10 sufi ciente para hacer que el producto sea un exito comerc ial. La expe ri enc ia de 
Iomega al desarro ll ar la unidad Zip en un producto comerc ialmente ex itoso, como se desc ribe 
en la ilustrac ion 1.1 , es un fie l retl ejo de este punto. 

Con frecuencia, como fue e l caso de la unidad Z ip, es necesari o desarro ll ar una nueva tecno­
logfa en un concepto concreto de producto antes de que los consum idores puedan reacc ionar a 
ese producto y se pueda valorar su potencial comercial. En otros casos. los consumidores pueden 
expresar sus neces idades 0 deseos sobre ventajas especfficas aun cuando no sepan que es tecn i­
camente fac tible . Pueden decir que prob lemas ti enen con los productos y serv icios actuales y que 
ventajas adicionales les gustarfa te ner de los nuevos. Por ejemplo, antes de que Sony introdujera 
el wa lkman, pocos consumidores hubieran preguntado por ese prod ucto pOl'que no estaban fami­
liari zados con las posib ilidades de la min iatu rizac ion en la industria e lectr6nica. Si les hu bieran 
preguntado si comprarfan un producto accionado por baterfas, sufi cientemente pequeno para fi­
j arse en e l cinlU ron y que pud iera producir un sonido tan bueno como el sistema de estereo de 
tamano normal de sus casas, es probable que muchos hub ieran dicho " ipor supuesto '" 
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Un interes grande en el c1iente no es inconsistente con el desarroll o de productos tecnica­
mente innovadores, ni condena a una e mpresa a concentrarse en satisfacer so lo los deseos ac ­
tua les y articulados de sus clientes. Mas aun, si bien es cierto que las compafifas pueden a veces 
tener ex ito a corto plaza incluso cuando desconocen los deseos de sus c1ientes. un interes grande 
en e l c li en te sue le pagar dividendos en terminos de participac ion del mercado y utilidades a 
largo pl aza,9 como veremos en e l siguiente capitul o. Como dice el director general de Iomega: 
"No se e n que otra form a se pueda ve nder en un mercado de consumo sin entender e l diseno y 
uso del producto. Es necesario saber 10 q ue desea e l usuario finaL' '[o 

3. LQue se intercambia? Productos y servicios 
Los productos y se rvici os ay udan a sati sfacer las neces idades de c1ientes cuando los adquieren . 
usan 0 consumen. Los productos son en esenci a objetos fisicos tangibl es (por ejemplo automo­
viles, re lojes y computadoras ) que ofrecen un bene fi c io . POI' ejemplo, un automov il proporciona 
transporte; un re loj senala la hora. Los servicios son menos tang ibles y, ademas de se r propor­
c ionados por objetos ffs icos, pueden proporc ionarios personas (medicos, abogados. arquitec ­
lOS), instituciol1es (Ia Ig les ia cato lica romana, la United Way), lugo res (Walt Disney World . 
Paris) y actividades (un concurso 0 un program a para dejar de fumar). 

4. LEn que forma crean valor los intercambios? 
Los clientes compran beneficios, no productos Como ya dijimos, cuando las personas 
compran productos para sati sfacer sus neces idades en realidad estan comprando los beneficios 
que piensan que ofrecen los productos , en lugar de los productos en sf. Por ejemplo, se compra 
un medio para quitar el do lor de cabeza, no una aspirina. Los benefic ios especfficos buscados 
varian entre c1ientes, dependiendo de las necesidades a satisfacer y las situaciones donde se usen 
los productos. Ya que c1ientes diferen tes buscan benefi c ios diferentes . usan distintos criteri os 
de se leccion y dan importancia di versa a caracteristicas del producto cuando e li gen modelos y 
marcas dentro de una categorfa de producto. (Esto esta diagramado en la ilustracion 1. 2). POI' 
eje mplo, e l comprador de un automov il con grandes neces idades de ace ptac ion soc ial yestima 
pod ria buscar un auto soc ial mente presti g ioso. Es muy probable que este comprador de gran 
importancia a criterios que re lac ionan imagen soc ial con sofisti cacion de ingenierfa como 10 es 
un motor de gran potencia , est i 10 de auto e uropeo, interi ores de cuero y un sistema de sonido de 
ultimo diseno . 

Necesidad 

Beneficios buscados 

Criterios de selecci6n 

Caracteristicas de producto 0 servicio 

Marca 0 proveedor seleccionado 
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Recu erde tambi en que los serv icios ofrec idos por el ve ndedor pueden crear benefic ios a los 
clientes por ayudarlos a reducir SLIS costas, obtener productos deseados mas rapidamente 0 usar 
estos produc tos de un modo mas efici ente . Estos servicios son parti c ularme nte importantes 
para sat is facer a compradores o rga ni zac ional es. POl' ejempl o. hace pocos arios e l Massachu ­
sse tts Institute of Technology (MIT) descubri o que estaba hac iendo negoc io con unos ve inte 
mil vendcdores de in sumos para oficinas y laborato rio al ano . Para mej orar la e fici encia de su 
s iste ma de compras, e l MIT c reo un cata logo computari zado al que pod fan te ne r acceso los 
miembros de l perso nal por medi o de l intrane t de la escue la. Entonces fo rm6 al ianzas con dos 
proveedores principales, Offi ce Depot, Inc. y VWR Corp .. que ganaron la mayo r parte del ne­
goc io de l MIT a l prometer entregar un se rvic io superior. Ambas e mpresas entregan pedidos en 
menos de un dfa 0 dos prec isamente e n e l esc rito ri o de l comprador. en luga r de en un almacen 
de un edificio.11 

Beneficio, servicio y precio determinan el valor de un producto La estima de los 
C\ientes por el benefi c io de un producto 0 se rvic io, asf como la ca pac idad para sati sfacer nece­
s idades y deseos especffico s determinan e l va lor que dan a l producto . En general. de spues de 
comparm productos alternati vos. marcas 0 proveedores, los c1i e ntes e li ge n los que piensan que 
les dan mas benefic io por su dinero 0 sati s facen una neces idad. As\. e l valor es una funci6n de 
ca racte rfstic as. se rvic io y prec io intrfnsecos de un producto. y s ig nifi ca dife rentes cosas para 
cada perso na. 12 

La estima de los c li entes por e l be ne ficio y e l va lor de productos no siempre es prec is<1. Por 
eje mplo, despues de comprar una insta lac i6n de a ire acondicionado para sus loca les, una com­
panfa puede hall ar qu e e l costa de operacion es mas alto de 10 esperado. su tiempo de resp uesta 
a cambios en la te mperatura ex te ri or es lenta y e l ve ntilador no es 10 sufi c iente mente potente 

para ca lentar 0 enfri ar lugares alejados del edifici o. 
La salis/accion fina l de un cliente con una compra, entonces, depende de si e l producto e n 

realidad c Ul1lple las expectati vas y entrega los benefic ios antic ipados. Esto es por 10 que los se r­
vic ios al clie nte , en particular los que se presentan despiles de un a venIa , por e jemplo la e ntrega, 
instalaci 6 n, instrucciones de operacion y reparaciones , son a veces de importanc ia crftica para 
mantene r sat isfechos a los c1i entes . 

Tambien es ese nc ia l que las e mpresas l1l anej en e ficienl eme nte las qllejas de c li e ntes. Un 
negoci o promedi o nunca se e nte ra de las qll ejas de 9()c/c de sus clientes insati sfechos. Es to es 
desafortunado, po rque 50% de los que se quejan ya no hemin otra compra a la companfa si sus 
quejas no se manejan de manera sati sfac to ria , pero 95% sf ha ran otra cO l1lpra s i las quejas se 
res uel ve n rap idamente . I

.
1 

El valor de las relaciones a largo plazo con clientes Las empresas se han enfocado 
tradiciona lme nte e n las transacciones ·indi vidua les con un cliente como la rea li zacion de sus 
es fuerzos de marketing. No obs tante. a medida qu e los merc ados mundiales se han hecho 

mas competitivos y volatiles, numerosas empresas han dirigido su atencion 
a construir una continua relacion a largo plazo e ntre la organizacion y e l 
c1i ente como la meta final de un a ex itosa estrateg ia de marke tin g. Estan to­
mando acciones para aumentar e l valor del cliente en el tiem po, es dec ir, 
e l valor presente de una corriente de ingresos que puede producir un c liente 
con e l tiempo. Para un fabri cante de automovi les, por eje lllplo, e l val or en e l 

ti e mpo de quien por prilllera vel. cOlllpra un auto y puede mantenerse sati sfecho y lea l al fabri­
cante, es decir, comprar todos sus futuros autos nllevos a la Illi sma cOlllpafifa, esta pOI' arriba de l 

mil lon de dolares. 
En este libro exaillinaremos deci s iones de marketing y ac ti vidades adaptadas para aumentar 

la sati sfaccion y lea ltad, y, por 10 tanto. el va lor en e l tieillpo de los cli ente s. Si bien est as acti­
vidades se pueden sllmar a los costos de market ing de una compafifa, taillbien pueden producir 
g rand es dividendos , no so lo e n te rmin os de ing resos y participacion e n e l Ill e rcado a largo 

plazo, s ino tambie n e n terminos de rentabilidad. La raZl'in es sencilla: c uesta mas atrae r un 
c li ente nuevo que mantener un o ya ex i s t e nte. l~ Para que un a empresa conve nza a un C\iente de 

dej a r a Ull competidor y comprarle a e ll a su producto 0 servic io sue le se r necesa ri o un incenti vo 
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financ iero (un precio mas bajo 0 trato promocional especial) 0 un extenso y convi!lcente pro­
grama de comunicaci6n (trabajo de publicidad 0 ventas), todos los cuales son costosos. En con­
secuencia, la mayor lealtad que resulte de desalTollar una relaci6n a largo plazo con un cliente 
se traduce en mayores utilidades . La ilustraci6n 1.3 muestra el porcentaje en que se estima que 
5% de mejora en la lea ltad de un cli ente aumenta las utilidades en e l tiempo, por c1iente, en 
varias industrias de bienes y servicios. 

5. Definicion de un mercado 
Un mercado esta fo rmado por a) personas v organi;::aciones que b) estan interesadas v dis­
puestas a comprar un producto particular para obtener beneficios que satisfaran una necesidad 
o deseo especifico, y quienes c) tienen los recursos (tiempo, dinero) para intervenir en esa tran­
sacci6n. Algunos mercados son suficientemente homogeneos para que una compafifa pueda ha­
cer ventas no diferenc iadas en ellos . Es dec ir, la empresa trata de vender una Ifnea de productos 
usando un solo programa de marketing. No obstante, debido a que las personas tienen diferentes 
neces idades, deseos y recursos, toda la poblaci6n de una sociedad raras veces es un mercado 
viable para un solo producto 0 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 mas desea transporte basico econ6mico). 

As!, el mercado total para una categorfa detenninada de un producto sue Ie estar fragmentado 
en varios segmentos de mercado distintos. Cada segmento contiene personas que son relativa­
mente homogeneas en sus necesidades, deseos y beneficios del producto que buscan. Tambien, 
cada segmento busca un conjunto diferente de beneficios de la misma categorfa de producto. 

La ad ministraci6n estrategica del marketing comprende a un vended or que trata de determi­
nar los sigu ientes puntos en un esfuerzo por defi nir e l mercado objetivo: 

1. Que neces idades y deseos de un cliente no son sati sfechos actual mente par of en as de productos de 
la competencia . 
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llu straci6n 1.4 Hlnnl Andersson: en bU5CI de un se!mento 
de l mercl do de ropi pl rl niiios 

LOS padres soc ialmente consc ientes qu e ~u stan de 
comprar desde c"sa para ahorrar t iempo, pero que 

desean un ve ndedor experto so n el mercado obj etivo 
de Hanna An dersson, emp resa de ventas por correo de 
Portla nd , Oregon. La com pa nla se especi aliza en rop a 
para nin~s , 100% de a l~o d 6 n , qu e se p,ueda lava r sie m­
pre, y en dar un exce lente servi cio por medio de repre­
sentantes muy capac itados en ve ntas por telHo no. La 
empresa ta mb ien ha desarro llado al~u n a s innovadoras 
pollticas de servic io para atraer clientes objetivo . La 

m ~s innovadora es su pollti ca de aceptar el reenvlo de 
ropa qu e ya no Ie sirva a una persona. Se regresa, y la 
compafifa Ie dara a su dueno 20% de eredito del precio 
original por su siguiente compra. La co mpanla dona la 
ropa devuelta a instituciones de ca rid ad y ayuda, fomen­
ta nd o aSI el deseo en mu chos consumid ores en hacer 
buenas obras, incluso a co sta de su fa lta de ti empo. 

Fuente: Ad aptado de " The Fine Art of Niche Picki ng" , por Jaclyn Fi er· 
man, Fortun e, edici6n especia l, otono-inviern o de 1993, pp. 82-83. © 
Time, Inc. Todos los derechos reservados. 
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2. En que fo rma varian los be neficios y criteri os de seleccion entre posibles clientes y como identi ficar 
los segmentos resultantes par variables demograficas como son edad, sexo, es til o de vida a a lgunas 
otras caracteristicas . 

3. Que segmentos se pueden identi ficar como objeti vos y que of en as y programas de ventas de l pro­
duCIO inleresan mas a clientes en esos segmentos . 

4. Como posicionar el producto para dife renciarl o de las of en as de la compelenc ia y dar a la compaiifa 
una ventaja competiti va sostenible. 

La ilustrac i6n 1.4 da un ejemplo de una empresa pequena que ha sido muy ex itosa en segmentar 
su mercado, buscando como objeti vo un nicho definido de manera precisa dentro del mercado, 
y posic ionando sus productos y servic ios para interesar a clientes en ese segmento objetivo. 

eQue aspedo presenta una practica efediva 
de marketing? 

Las transacciones de intercambio, y en particular las relaciones a largo plazo, no se presentan de 
manera automati ca. Son el resultado de numerosas decisiones que alguien debe planear y llevar 
a cabo. A veces, una sola organizac i6n tiene los recursos necesarios para planear y ejecutar toda 
una estrategia de marketing por sf so la; sin embargo, en general, el programa de marketing de 
una empresa requiere de la cooperac i6n de una red de instituc iones mas especiaJizadas: pro­
veedores , vendedores al mayoreo, ve ndedores al menudeo, agencias de publicidad y otras por 
e l estilo. El programa de marketing de RedEnvelope, por ejemplo, se apoya en gran medida en 
productos proporcionados por vari os fabricantes 0 vendedores al mayoreo, publicidad desarro­
llada y co locada por una agencia, almacenes y locales para surtir ped idos proporcionados por 
ComAliiance, en trega por Airborne Express y acceso a cl ientes potencia les a traves de soc ie­
dades con vari os portales web. En algunos casos, pueden interveni r c1 ientes 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 analisis, decisiones y acti vidades que for­
man parte de la pl aneaci6n, ejecuci6n y eva luac i6n de un programa estrateg ico de marketing 
rec ibe e l nombre de proceso de admini strac i6n de marketing. A continuac i6n, echemos una 
mirada mas de cerca a este proceso, y a los papeles de diferentes gerentes funcionales e institu­
ciones de marketing en la planeac i6n y ejecuci6n de las acti vidades de que se trata. 

Ad m in istracion de ma rketing: una defin icion 
Nuestro estudi o sugiere que ex iste ad mini strac i6n de marketing siempre que una parte tenga 
algo que Ie gustarfa intercambiar con otra parte. La administrac i6n de market ing es el proceso 
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Ambiente externo 

Amilisis de oportunidad de mercado 

• Analisis del ambiente y del competidor (capitulo 3) 
• Dinamica de la industria y del cambio estrategico (capitulo 4) 
• Analisis del cliente (capitulos 5 y 6) 
• Investigaci6n de mercado y medici6n del mercado (capitulo 7) 
• Segmentaci6n de mercado y decisiones de objetivos (capitu lo 8) 
• Decisiones de posicionamiento (capitulo 9) 

Formulaci6n de programas estrategicos 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 polftica de precios (capitulo 12) 
• Decisiones de distribuci6n (capitulo 13) 
• Decisiones de promoci6n (capitulo 14) 

Programas estrategicos 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) 

Implementaci6n y control de programas estrategicos de marketing 

• Implementaci6n de negocios y estrategias de marketing (capitulo 18) 
• Vigilancia y control de programas de marketing (capitulo 19) 

que ay uda a q ue oc urran estos inte rcambios . Mas especfficamente, la administracion d e mar­
keting es e l proceso de ana li zar, planear. implementar, coordin ar y contro lar program as q ue 
compre nden la concepc i6 n. fij ac i6n de prec ios , promoci 6n y di stribuc i6 n de productos. se rvi­
c ios e ideas di se iiadas para crear y mantener intercambi os bent: fi cos con mercados obje ti vo con 
e l f in de lograr metas o rga ni zac iona les. 

La ilustrac i6n 1.5 d iag rama las dec is iones y ac ti vidades princ ipa les q ue inte rvienen en e l 
proceso de admini strac i6n de marketing. y tambien s irve como estructura organi zaciona l pa ra e l 
resto de este li bro. Por esa raz6 n, es importante observar e l inte res bas ico de esta estruc tura y la 
secuenc ia de eventos que oc urren dentro de l mi smo. 

Un interes para la torna de decisiones La estru ctura ti e ne un inte res di stinto para la 
tOlll a de dec is io nes. La p laneac i6n y ejecuc i6n de un prog rama de marke ting e fi c ient e com­
prende numerosas dec is io nes inte rre lac io nadas ace rca de que hace r, cu,indo y c6mo hacerl o. 
Estas dec isiones son e l princ ipal inte res de l resto de este libro . Cad a uno de los capftulos de talla 
dec isiones que c1 eben tomarse. as f como las acc iones tomadas respecto a una parte especffi ca de 
un prog rama estrateg ico de marketin g. y da herramientas ana liti cas y estructuras necesari as pa ra 
tomar inte li ge nte ille nte esas dec is iones. 
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Analisis de las 4 ces AnTes de tomar decisiones respecto a componentes especfficos de l 
programa de marketing se da una cantidad considerable de anali sis de c li entes, competidores y 
de la compania misma. Esto refleja nuestro punto de vista de que las decisiones de una adm inis­
tracion ex itosa de marketing se apoyan por 10 ge nera l en un a comprension objet iva. detal lada y 
basada en ev ide nc ias del mercado y e l contex to ambienta J. Por supuesto, la mayor parte de las 
estrateg ias de marketing nunca se ponen en prac ti ca en la misma forma en que se d isenan e n 
un pape J. Se hacen ajustes y se rea li zan nuevas ac ti vidades en respuesta a cambios rapidos e n 
la demanda de los c1 ientes, acc iones de la competenci a 0 condiciones econo micas cambian tes. 
No obstante, un aml.li sis a fondo y presente delmercado y del mas ampli o entorna hacen pos ible 
que los ad mini stradores hagan estos ajustes en una forma bien razonada y coherente. en lugar 
de hacer 10 que les venga en gana. 

EI ana l is is necesario para obte ner la base para un buen plan estrateg ico de marketin g debe 
concentrarse en cuatro e lementos de l ambie nte total que pueden influir en la correcc ion yex ito 
final de un a est rateg ia determinada: ( I) los recursos inte rnos, capac idad y estrateg ias de la COII/­

p{[i1fa: (2) am biente del COI1TexfO, como son las tendencias soc iales , econom icas y de tecno logia 
en las que competira la empresa: (3) las necesidades. deseos y caracte risti cas de clienfes actua­
les y potenciales , y (4) los puntos fuertes y deb il es relati vos de cOlllpeTidores y tendenc ias en 
e l ambient e de la competencia. Los expertos en marketing conocen estos e lementos como las 4 
ces. A continuac ion los desc ribimos con mas deta ll e. 

Integracion de los planes de marketing con las 
estrategias y recursos de la companla 
Numerosas empresas, en particular grandes organ izac iones con multipl es divisiones 0 unidades 
de negoc io, desarrollan un a je rarquia de estrateg ias in terdependientes. Cada estrateg ia esta for­
mulada e n vari os niveles dentro de la firma y se refiere a un conjunto d ife rente de problemas. 
POI' ejemplo. IBM ha reducido su interes y la proporcion de rec ursos qLie dedica a sus negocios 
de hardwa re tradicional para computadoras. A cambio. esta buscando crec imie nto futuro y uti ­
lidades a l hace r grandes invers iones e n desarro ll ar ingenieria de informac io n, software y servi­
cios de consultorfa de e-COll1l1/erce d iri gidos a ayudar a c li entes a integrar sus an ti guas bases de 
datos corporati vas en nuevos sistemas en linea. ls Este cambio en e l enfas is retlej a la nueva es­
trategia corporativa de fBM. Este ni ve l de estrategia es e l retlejo de la mi s io n de la compafifa 
y sena la la direccion para tomar decisiones ace rca de que negoc ios debe perseguir, como debe 
asig nar sus recursos disponibles y sobre sus politicas de c rec imiento . 

La gran in vers ion de Iomega en in vest igac io n y desarrollo, asi como la in ves ti gac i6n de 
c li entes para desarro ll ar una nueva ge neraci on de productos para a lmacenar informacion , tec­
ni cament e superiores. disenados en for ma atractiva pero de precio razonab le (como se desc ribe 
en la ilustracion 1.2) representan parte de una est rategia de nivel de negocio (0 competiti va) 
que ex pone la forma en que e l negoc io trat a de competir e n su industri a. Iomega busco vo lve r 
a ganar una ventaja competiti va al ofrecer al clien te tecno logia de punta. d iseno innovador y un 
valor superior. 

Por Clitimo, decis iones interrelacionadas ace rca de segmentos de mercado, linea de prod uc­
tos. lI amadas de pub li c idad y medios masivos de comunicac ion, precios y soc iedades con pro­
veedores, portales web. y empresas de transporte y lI enado de pedidos reflejan. todos e ll os. 
la estrategia d e marketing de Red Enve lope. Este es e l plan de la compafifa para obte ner sus 
metas de ntro del segmento de articulos exc lus ivos de prec io e levado e n e l mercado de rega los 
en linea. Debido a que Red Enve lope es un a empresa peque na y de reciente c reac ion con so lo 
un a linea de producto, su estrateg ia competiti va de nive l de negocios y su estrat eg ia de mar­
ke ting se traslapan en forma considerable. Este es con frec uenc ia el caso de las orga ni zac iones 
pequenas. 

Una parte im portante del trabajo de un adm ini st rador de marketing es vigila r y a na li zar 
neces idades y deseos de c li entes, asi como las oportunidades y amenazas que parten de la CO I11-

petenc ia y las tendencias de l ambie nt e exte rn o. Por 10 tanto. deb ido a q ue todos los nive les 
de es tra teg ia deben cons ide rar es tos factores. es frecuent e que los ex pertos e n 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 solido conocimiento del mercado para disenar estrategias organi­
zacionales eficientes. 

Los administradores de marketing tambien llevan la responsabilidad principal de formular 
y poner en practica planes estrategicos de marketing para entrar de manera especffica a un 
mercado-producto 0 introducir Ifneas de productos. Pero, como 10 sugiere la exposicion previa 
sobre el estudio de lfneas , estos program as estrategicos de marketing no se crean en el vacfo. 
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

Las metas y estrategias de marketing para 
introducirse a un mercado-producto particular 
deb en ser asequibles a 10 capacidad y recur-
50S disponibles de 10 companfa, y congruen­
tes con 10 direccion y asignacion de recursos 
en el corporativo y con las estrategias de nivel 
de negocios. 

gruentes con la direccion y asignacion de recursos en el corporativo y con 
las estrategias de nivel de negocios. En otras palabras, debe haber un buen 
ajuste, 0 congruencia interna, entre los elementos de los tres niveles de estra­
tegia. EI capitulo 2 describe con mas detalle los componentes de estrategias 
corporativas y de negocios, asi como el papel que vendedores y otros geren­
tes funcionales desempenan en dar forma a la direccion estrategica de sus 
organizaciones y unidades de negocios. 

Analisis de oportunidades de mercado 
Un factor importante en el exito 0 fracaso de estrategias de los tres niveles es si los elementos 
de estrategia son consistentes con las realidades del ambiente externo de la compania. Asf, el si­
guiente paso al desarrollar un plan estrategico 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 economico y social. Estas incluyen desarrollos demograficos, economicos, 
tecnologicos, politicos/legales, asi como sociales/culturales. De particular preocupacion dentro 
de un ambiente economico de la organizacion 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 metodos para vigilar, analizar y quiza hasta 
influir en el impacto de estos factores en la futura operacion de sus entradas de mercado del 
producto. 

Dinamica de la industria y cambio de estrater ia Los ambientes de la competencia y 
el mercado de una industria no son estaticos, pues pueden cambiar de manera importante con 
el tiempo. Por ejemplo, el producto inicial de Iomega, la caja de Bernoulli , perdio gran parte de 
su primer impulso cuando SyQuest entro al mercado con una alternativa mas rapida y barata. EI 
capitulo 4 explora la dinamica 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 0 mercado del producto pasa por varias etapas de su cicio. 

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 
c1ientes presentes y potenciales. (,Cuales son sus necesidades y deseos? (,En que forma afectan 
esas necesidades y deseos a los beneficios del producto que buscan y que criterios usan para 
seleccionar productos y marcas? (,Donde hacen sus compras? (,Como es probable que reaccio­
nen a polfticas especfficas de fijacion de precios , promocion y servicio? Para contestar estas 
preguntas, un gerente de marketing debe tener alguna nocion de los procesos mentales por los 
que pasan los c1ientes cuando toman decisiones de compra y los factores psicologicos y sociales 
que incluyen en estos procesos. EI 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 cad a organi zac i6n, e l capftulo 6 examina el comportamiento de 
compra de c li entes institucionales. 

Investigacion de mercado y medidas de mercado Los gerentes de marketing deben 
obtener informaci6n objetiva acerca de los potenciales c1ientes, la satisfacc i6n y leal tad de los 
clientes actuales, los socios de mayoreo y menudeo de la companfa y los puntos fuertes y debi les 
de los competidores. En consecuencia, es frecuente que hasta organi zac iones re lati vamente peque­
nas como 10 son Iomega y RedEnvelope gasten importantes recursos fin ancieros y de personal en 
el estud io de necesidades y preferencias de clientes potenciales, en desarroll ar nuevos productos y 
raW'ear los patrones de ventas y sati sfacc i6n de c li entes existentes y de miembros del canal. 

Aunque los gere ntes han de tomar dec isiones informadas, no obstante, la in formaci6n de la 
in vesti gac i6n debe convertirse e n estimac iones del volumen de ve ntas y utilidades que la com­
pai'ifa puede razonablemente esperar que genere un programa parti cul ar de marketing, de ntro 
de un segmento determinado del mercado. En el capftulo 7 se di scuten tec ni cas y metodos para 
reco lectar y anali zar informaci6n de la in vesti gac i6n de mercado y para medir e l potencial de 
mercado y probables volumenes de ventas de segmentos parti cul ares de lmercado. Los metodos 
especffi cos de investi gaci6n que usan los gerentes de marketing para tomar dec isiones acerca 
de e lementos de un program a de marketing, por ejemplo, que prec io cobrar 0 que medios de 
publi c idad usar, se examinan con mas deta ll e en los capftulos que se re fi eren a cada una de estas 
dec is iones de l programa. 

Segmentacion del mercado, identificacion y decisiones de posicionamiento No 
todos los c1ie ntes con necesidades s imil ares buscan los mi smos productos 0 servicios para sa­
ti sfacer esas neces idades. Sus dec isiones de compra pueden estar influenciadas por preferencias 
indi viduales , caracterfsticas personales, circunstancias sociales, etc . Por otra parte, los c1ientes 
que compran e l mi smo producto pueden estar motivados por neces idades diferentes, buscar 
be nefi c ios diferentes de l producto, apoyarse e n Fuentes difere ntes de info rmaci6n acerca de 
productos y obtener el producto de diferentes canales de di stribuc i6n. En esa forma, una de las 
tareas mas esenc ia les de l ge re nte es dividir los c1ie ntes e n segmentos de mercado, que son 
subconjuntos distintos de personas con neces idades , c ircunstancias y caracterfsticas simi lares 
que los lIevan a responder de un modo semejante a la oferta de un producto 0 servicio particular, 
o a un programa estrategico de marketing en particular. El capftul o 8 examina las dimensiones 
para la medic i6n y las tecnicas analiticas que pueden ayudar a los gerentes a identificar y definir 
segmentos de mercado en mercados de consumidores y organi zac ionales. 

Despues de definir los segmentos de l mercado y explorar las neces idades de l c1iente y los 
puntos fuertes y debi les de la competencia dentro de los segmentos, e l gerente debe decidir que 
segmentos representan oportunidades atrac ti vas y vi abies para la compai'ifa, es dec ir, en que seg­
mentos concentrar un programa estrategico de marketing. [omega, por ejemplo, identifi c6 dos 
segmentos de mercado con su nueva linea de unidades de di sco para a lmace namiento de datos. 
La unidad Zip es taba pensada para prop ietari os indi viduales de PC para su uso personal, en tanto 
que unidades de mayor capac idad y mas costosas estaban di senadas para compradores organi­
zac iona les . EI capftulo 8 expone algunas de las consideraciones para seleccionar un segmento 
objetivo. 

Por ultimo, el gerente debe dec idir c6mo posicionar la ofe rta del producto 0 se rvicio dentro 
de un segmento objeti vo, es dec ir, di senar e l producto y su programa de marketing para destacar 
los atributos y benefici os que atraigan c1ientes del segmento objetivo, y en seguida diferenciar 
la oferta de la compai'ifa de las de la competenc ia. Por 10 tanto, Red Enve lope ha posicionado su 
oferta de regal os unicos , de gran calidad , e ntregados rapidamente a compradores de alto nive l 
econ6 mico. En e l capitulo 9 se estudian los problemas y tec ni cas anaifti cas comprendidas en 
dec isiones de pos ic ionamiento de marketing. 

Formulacion de programas estrategicos de marketing 
EI di seno de un programa estrateg ico efecti vo de marketing para ingresar a un mercado-pro­
ducto comprende tres conjuntos de decisiones re lac ionados entre si: 
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I. EI gerente debe es tab lecer metas especifi cas a lograr dentro de l mercado objet (vo, por ejemplo, 

vo lu me n de ven tas, partic ipac ion de l mercado y metas de re ntab ilidad . Esas mews debe n ser con­

sisten tes con las metas es tra tegicas co rpora ti vas y de unidad de negoc ios de la compa iifa, pero 

sufic iente mente especificas para hacer posi bl e que, en e l ti empo. la admi nistraci6n vigi le yeva lLle 

la operac i6n de la entrada al mercado de l prod ucto. 

2. EI gerente debe decidir una estrategia general de marketing para atraer c lientes, y ganar un a ventaja 

competit iva, en e lmercado objeti vo. La estrategia debe ser consistente con las capacidades de la com­

paiifa, sus es trategias corporati vas y de unidad de negoc ios. y las metas de mercado de l prod ucto. 

3. EI gerente debe entonces tomar dec isiones acerca de cada elemenlO del progruma l<ic ti co de marke­

ting empleado para lIevar a cabo la es trateg ia. Es tas dec isiones debe n se r intername nte congruentes 
e integradas en todos los e le me ntos de l programa de marketing. 

Especificacion de metas y estrategias de marketing EI primer paso para desarrollar 
un programa estrateg ico de marketing es espec i fi car las metas y la estrateg ia general de marke­
ting de cad a mercado obje ti vo. Como ya he mos mencionado, estas estan parcia l me nte dictadas 
pOl' las metas corporativas y de ni ve l de negocio, estrateg ias y recursos. La dec is ion de Red En­
ve lope en apoyarse en una soc iedad con ComAlli ance para lIevar a cabo e l surtido de pedidos, 
por ejemplo, fu e dictada e n parte pOI' e l tamano pequeno de la firm a y sus li mitados recursos 
fin ancieros. De l mismo modo, e l d iseno de su lInea de productos, su all'acti vo de public idad y 
se leccion de medios mas ivos, aSI como sus po llticas de fijac io n de prec ios , estuvieron todos 
e ll os confo rmados poria estrateg ia competiti va de la compafifa de espec ia li zarse en regalos para 
compradores de ni vel economico e levado, y pOI' sus metas de construir una base de c li entes lea­
les y ganar grandes marge nes como un a forma para obtener una rentabilidad fin al. EI capItulo 10 
desc ribe vari as estrateg ias competiti vas ge neri cas de ni ve l de negoc ios , y exam ina la forma en 
que esas estrateg ias intluye n en dec isiones acerca de metas y programas de marketing, aSI como 
el papel que otros gerentes fun cionales desempe nan en poner e n practica esos programas. 

Componentes de un programa de marketing Para di senar un programa estraleg ico de 
marketing para introducir a l mercado un producto deben tomarse docenas de dec isiones especI­
f icas tacticas. Estas decisiones caen en cuatro categorlas de importantes vari ables de marketin g 
que un gere nte debe tener la capac idad de contro lar a co rto plaza. Con frecue ncia lI a madas las 
4 pes, los elementos control abies de un programa de marketing son la oferta de producto (in­
cl uye ndo la ampli tud de la Ifnea de producto, ni ve les de calidad y servic ios al cli e nte), e l precio , 
la promoci6n (publicidad, promocion de ve ntas y dec isiones de la fu erza de ve ntas ) y la plaza 
(J ugal' 0 di stribuc ion). Deb ido a que las dec isiones sobre cada e le mento deben se r congruentes 
con las concerni e ntes a las otras tres, es frecuente que los c uatro compo nentes se deno minen 
lI1e;:,c/a de marketing. 

La mezcla de ma rketing es la combin acion de var iables contral ab les de marketing que un gerente 

empl ea para lI evar a cabo una es trategia de marketing en busca de las metas de la cOlllpailfa en un 
mercado objeli vo determi nado. 

La ilustrac ion 1.6 presenta a lgun as dec isiones que deben to marse dentro de cada un o de los 
cuatro e le mentos de la mezcla de marketing . Los capftulos del II al 14 estudi an con mas deta ll e 
varios metodos y crite ri os para to mar dec isiones acerca de cada uno de estos componentes de l 
programa. 

Formulacion de programas estrategicos de marketing 
para situaciones especfficas 
EI programa estrateg ico de marketing para un producto debe re fl ejar la de manda de mercado y 
la situaci on cOl11petitiva dentro delmercado objetivo. Pero la demanda y condic iones de la COI11 -

petencia cambi an en e l ti e mpo cuando lin producto se mueve por Sll c ic io de vida. Por 10 tanto, 
estrateg ias de marketing diferentes son mas apropiadas y ex itosas para difere ntes condicio nes 
del mercado y en diferentes etapas del cicio de vida. EI capItulo 15 explora estrategias de Illercado 
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DECISIONES ACORDES CON LOS CUATRO ELEMENTOS DE LA MEZCLA DE MERCADO 

Producto 

• Calidad 
• Caracteristicas 
• Estilo 
· Opciones 
• Nombre de marca 
• Empaque 
• Garantfas/ 

autorizaci6n 
• Servicios 

Precio 

• Precio de lista 
• Descuentos 
• Rebajas 
• Terminos de credito 
• Periodo de pago 
• Rentalalquiler 
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Plaza (Iugar) 

• Numeros y 
• tipos de 
• intermediarios 
• Locales/ 
• disponibilidad 
• Niveles de 
• inventarios 

Promoci6n 

• Publicidad 
• VenIa personal 
• Promoci6n de 
• ventas 
• Materiales en 
• punto de compra 
• Publicidad 

para las condiciones que evolucionan rapidamente y se crean por comercio electr6n ico y la 
nueva economfa. EI capftu lo 16 examina estrategias de marketing para ingresar a nuevos mer­
cados y para reforzar la posici6n competitiva de un producto a medida que crece su mercado. 
En el capftulo 17 se discuten las estrategias de marketing que una companfa podrfa adoptar en 
mercados maduros y de productos a la baja. 

Implementacion y control del 
programa de marketing 
Un factor final de il1lportancia crftica del exito de una estrategia es la capacidad de la compafifa 
para implementarlo. Y esto depende de si la estrategia es coherente con los recursos , la estruc­
tura organizac ional, los sistemas de coordinaci6n y control, y la capacidad y experienc ia del 
persona l de la compafifa .16 Los gerentes deben disenar una estrategia para aj ustar los recursos, 
cOl1lpetencias y procedimientos existentes de la compafifa, 0 tratar de construir nuevas estruc­
turas y sistemas para ajustar la estrategia elegida. Por ejemplo, el intento de Iomega de desa­
rrollar una nueva generaci6n de productos para all1lacenar datos no hubiera sido tan exitoso sin 
las importantes inversiones en investigaci6n y desarrollo, asi como investigaci6n de mercado 
y una estructura de equipo que estimul6 la comun icac i6n y cooperaci6n entre departamentos 
funcionales en todo el proceso de desarrollo. EI capitulo 18 expone las variab les estructurales, 
procesos de planeaci6n y coordinac i6n, y caracterfsticas de cu ltura personales y corporativas 
relacionadas con la exitosa implementac i6n de diversas estrategias de marketing. 

Las tareas fina les en el proceso de adm ini straci6n de marketing determinan si e l programa 
estrategico de marketing cumple las metas y ajustan el programa cuando la operaci6n no es satis­
factoria. Este proceso de evaluaci6n y control produce retroalimentaci6n para los gerentes y sirve 
como base para un ana l isis de oportunidad de mercado en el siguiente periodo de planificaci6n. 
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EI capItulo 19 examina formas para evaluar la operacion de marketing y los planes de desanollo 
de contingencias cuando las cosas no van bien . 

El plan de marketing: un modelo para la acci6n 
Los resultados de los diversos analisis y decisiones del program a de marketing estudiados Iineas 
antes deben resumirse periodicamente en un plan detail ado formal de marketing. 17 

Un plan de marketing es un documento escrito que detaJia la situacion actual respecto a clientes, 

competidores y el ambiente externo, y da guias para alcanzar metas. acciones de marketing y as ig­

nacion de recursos durante e l periodo de planeacion . ya sea para un producto 0 servicio exi stente 0 

uno propuesto. 

Mientras que algunas companlas, en particular las pequenas. no se molestan en poner por 
escrito sus planes de marketing , casi todas las organizaciones creen que "a menos que todos los 
e lementos clave de un plan se escriban ... siempre habra pretextos para la ambigliedad 0 malos 
entendidos de estrategias y metas, 0 de responsabilidades asignadas para tomar una accion".1 8 
Esto sugiere que incluso organizaciones pequenas con recursos limitados se benefician al ela­
borar un plan por escrito, aun cuando sea breve. Los planes escritos tambien dan una historia 
concreta de las estrategias y operacion de un producto en el tiempo. 10 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 mas gran des pot'que, por 10 general, las 
propuestas de un gerente de marketing seran revisadas y aprobadas a niveles mas altos de geren­
cia, y porque el plan aprobado da el punto de referencia contra el cual se juzgara 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 esten basadas en un riguroso anal isis de las 
4 ces y en un sana razonamiento . 

Debido a que un plan por escrito de marketing es una herramienta tan importante para comu­
nicar y cOOl'dinar expectativas y responsabilidades en toda la companla, en el capItulo 18 dire­
mos mas acerca de ese plan cuando estudiemos con detalle la puesta en practica de program as 
de marketing. Pero, debido a que el plan por escrito trata de resumir y comunicar un panorama 
general del proceso de administracion 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 organizacion en cada compafifa. En 
general , se elaboran cada ano, aunque los periodos de planeacion pueden ser mas largos para al­
gunos productos industriales de precio elevado, por ejemplo, aviones comerciales, y en algunas 
industrias muy volatiles, como telecomunicaciones y ventas por correo electronico, pueden ser 
mas cortos. Tlpicamente, los planes siguen un Formato semejante al senalado en la ilustracion 
1.7. 

Hay tres partes principales del plan. Primero, el gerente de marketing detail a su evaluacion 
de la situacion actual. Esta es la parte de tarea del plan donde el gerente resume los resultados 
de su analisis de c1ientes actuales y potenciales , los puntos de relativa fuerza 0 debilidad de 
la compafifa, la situacion competitiva, las tendencias principales en el ambiente mas general 
que pueda afectar el producto y, para productos existentes, los resultados de operacion en el 
pasado. Esta seccion tambien suele incluir pronosticos, estimaciones del potencial de ventas y 
otras suposiciones basicas del plan , que son importantes especial mente para nuevos productos 0 

servicios propuestos. Con base en estos anal isis, el gerente puede tambien lIamar la atencion en 
varios problemas clave, como son las oportunidades 0 amenazas que deben manejarse durante 
el periodo de planeacion. 

La segunda parte del plan detalla la estrategia para e l proximo periodo. Esta parte se inicia, 
por 10 general, cuando se detallan las metas (por ejemplo volumen de ventas, participacion del 
mercado , utilidades, niveles de satisfaccion del c1iente , etc.) que deben ser alcanzadas por el 
producto 0 servicio durante el periodo de planeacion. A continuacion , indica la estrategia ge­
neral de marketing, las acciones asociadas con cada una de las 4 pes necesarias para poner en 
practica la estrategia y el tiempo y lugar de responsabilidad para cada accion . 
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~lustra'i6n 1.] 
CONTENIDO DE UN PLAN DE MARKETING 

Seccion 

I. Resumen ejecutivo 

II. Situacion Y 
tendencias actuales 

III. Repaso de operacion 

(solo para un 
producto 0 servicio 

existente) 

IV. Problemas clave 

V. Objetivos 

VI. Estrategia 
de mercado 

VII . Planes de accion 

VIII . Estado proyectado 

de perdidas y 
ganancias 

IX. Controles 

X. Planes de 

contingencia 

Contenido 

Presenta un breve panorama de los problemas, objet ivos, estrategia y acciones incorporados en el plan y sus 
resultados esperados para una rapida revisi6n de la admin istraci6n. 

Resume la informaci6n relevante del ambiente del mercado, competencia y el macroambiente, y sus 

tendencias, incluyendo el tamano y tasas de crecim iento para el mercado general y segmentos clave. 

Exami na la operac i6n del producto en el pasado y los elementos de su programa de marketing (por ejemplo 

distribuci6n, promociones, etcetera). 

Identifica las principa les oportunidades y amenazas al producto que el plan debe reso lver en el ana siguiente, 
y los puntos fuertes y debiles relativos del producto y un idad de negocio que deben tomarse en cuenta para 

enfrentar esos problemas. 

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

Resume el metoda estrategico general que se usa ra pa ra satisfacer las metas del plan. 

Esta es la seccion mas crftica del plan anual para ayudar a asegurar una efectiva implementacion y 
coordinacion de act ividades en departamentos funcionales. Especifica ... 

El plan de mercado a perseguir. 

o Que acciones especfficas tomar con respecto a cada una de las 4 pes. 

o Quien es responsable de cada accion. 

o Cuiindo se iniciara la accion. 

o Cuiinto se va a presupuestar para cad a accion. 

Presenta el pago financie ro esperado del plan. 

Expone la forma de vigi lar el avance del plan; puede presentar planes de contingencia a usar si la operacion 

cae por debajo de las expectativos 0 cambia la situacion. 

Describe acciones a tomar si se materializan amenazas u oportun idades especfficas durante el periodo 

de planeacion. 

Finalmente, e l plan detail a las implicac iones financieras y recursos de la estrateg ia y los con­
troles que se emp leanln para vigi lar la implementac ion y avance del plan en e l periodo. Algunos 
planes tambien especifican algunas contingencias: forma en que e l plan se modificanl s i ocurren 
ciertos cambios e n e l mercado, competencia 0 ambientes externos. 

zQuien hace que? 

Instituciones de marketing 
Un program a estrategico de marketing comprende un gran numero de ac ti vidades que tienen la 
finalidad de estimular y facilitar intercambios y construir relaciones con los c lientes. Todas estas 
actividades debe efectuarlas alguien para que ocurran intercambios. Una de las pocas verdades 
eternas en market ing es que "se pueden e liminar intermediarios, pero no sus func iones"'. AI­
gu ien tiene que reunir informac ion 0 retroalimentacion de parte de c1ientes respecto a sus nece­
s idades y deseos; usar esta informacion para disefiar ofertas de productos 0 serv icios que daran 
beneficios; comu nicar la ex istencia y beneficios de la oferta al mercado; efectuar el almacena­
miento, surtir e l pedido. y actividades de transporte necesarias para hacer que e l producto este 
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LQUE DEBE CAMBIAR DE MANOS PARA COMPLETAR UN INTERCAMBIO ENTRE COMPRADOR Y VENDEDOR? 

Informaci6n ace rca del mercado 
y 

/~"id'd" y d",oo de "" d;,," 

,----'. Informaci6n acerca del producto 
y ----------~ 

la oferta <-'-....."",--,...",--' 

Producto 0 servicio fisicos 

Dinero 0 algo mas de valor 

convenientemente disponible para los clientes, compras financieras, recolectar pagos y resolver 
problemas 0 quejas de clientes despues de la venta. En la ilustraci6n 1.8 se resumen los tlujos 
importantes del producto fisico , pago e informaci6n que ocurren durante un intercambio. 

En unos pocos cas os, todas estas actividades las realiza una sola organizaci6n 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 distribuci6n 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 0 redes que comprenden instituciones multiples 0 intermedia­
rios. Estas redes, por 10 general, se denominan canales de marketing 0 canales de distribu­
cion. Cada instituci6n que esta dentro del canal se especializa en realizar s610 una parte de las 
actividades 0 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 categorfas: 

• Los comerciantes mayoristas toman en propiedad los artlculos que venden, y venden basicamente 
a ou'os revendedores (minoristas), clientes industriales y comerciales, en lugar de a consumidores 
individuales. 

• Los agentes intermediarios, por ejemplo, representantes y corredores de fabricante s, tam bien ven­
den a otros representantes y clientes industriales 0 comerciantes, pero no toman en propiedad los 
artfculos que venden. Por 10 general se especializan en la funcion de vender y representan a fabri­
cantes de acuerdo con una comision. 

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

• Las agencias facilitadoras. como 10 son agencias de publicidad. firmas de investigacion de mer­
cado, agencias de cobras, ferrocarri les y portales web, se especializan en L1na 0 mas funcione s de 
marketing con base en una cuota por su servicio, para ayudar a sus clientes a efectuar esas funciones 
de una manera mas efecti va y eficiente. 

lQuien paga el costa de actividades 
de marketing? lMerece la pena ese pago? 
EI precio final de venta del producto retleja los costos de realizar las actividades necesarias para 
las transacciones de intercambio. Los costos varian aillpliaillente en los diferentes productos y 
clientes. Constituyen una proporci6n re lativaillente elevada del precio de artlculos empacados 
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de consumo que se compran con frecuencia, como son los cereales y los cosmeti cos . Diversas 
ac ti vidades de transporte, almacenamiento y promocion fac ilitan las millones de compras de 
consumo que se reali zan cad a ano. En promedio , a lrededor de 50% del prec io al menudeo de 
estos productos esta fo rmado por costos de marketing y di stribucion; la mitad representa mar­
genes de gananc ia para el minori sta, y la otra mitad son gastos de marketing de l fabricante e 
intermediarios mayori stas. 19 Por otra parte. los costos de marketing para artfculos industriales no 
tecnicos, por ejemplo, lamina de acero 0 productos qufmicos bas icos, son mucho mas bajos por­
que se venden en grandes cantidades directamente a un pequeno numero de c lientes regulares. 

Aun cuando los consumi dores indi viduales y los organi zac ionales pagan por las ac ti vidades 
de marketing de los fabricantes y sus intermedi ari os, suele ser mejor que si e ll os mi smos tu ­
vi eran que reali zar todas las fun c iones. Esto es c ierto por dos razones: primero, las actividades 
de compra, a lmace namie nto, pro moc ion y venta de mayori stas y minori stas permite n que los 
consumidores compren una ampli a vari edad de art fc ulos de una so la fuente en una transacc ion, 
con 10 c ual aumenta la eficiencia transaccional. Por ejempl o, un consumidor puede comprar 
alimentos para una seman a en un solo viaje al supermercado (0 qui za en internet a un servic io 
de entrega a domic ilio) en lugar de hacer transacc iones separadas con el carni cero, panadero 
y vari os agric ul tores 0 procesadores de alime ntos. En esta forma, e l numero de intercambios 
necesarios para que un consumidor adquiera la vari edad deseada de bie nes y servic ios se reduce 
y, por consiguiente , se aumenta la efic ienc ia cuando se agregan in termediari os a un s istema 
economico. 

Un segundo beneficio de un sistema de marketing extenso es que la espec iali zac ion de mana 
de obra y las economfas de escala Ilevan a la eficiencia funcional . Los fabri cantes y sus agentes 
pueden efectuar actividades de in tercambio en fo rma mas economi ca de 10 que pueden ha­
cerl o los consumidores indi viduales. Un ferrocarril , por ejemplo, puede transportar una carga 
de lIan tas nuevas de una planta de Akron (Ohio) a un mayori sta de Tucson (A ri zona) a un costa 
in fe ri or de 10 que un consumidor individual de Ari zona pudiera transportarla en la camioneta 
de la familia. 

Desde e l punto de vista del consumidor, entonces, la mayor efic ienc ia transacc ional y fun­
c ional de intercambio produc ida por componentes del sistema de marketing aumenta el va lor, 
es decir, la re lac ion utilidad/precio, de los bienes y servicios. Un producto ti ene mayor utilidad 
para un c1iente potencial cuando puede adquirirlo con un mfnimo de riesgo y tiempo de compra 
(utilidad de posesion ), en un loca l comodo (utilidad de lugar) y en e l momenta en que el con­
sumidor este preparado para usar e l producto (utilidad de tiempo). 

Espacio para mejorar la eficiencia de marketing 
Mientras que la ex iste ncia de instituciones especiali zadas en el s istema de marketing de nuestra 
economfa ha aume ntado en gran med ida la efi c iencia y el valor de cas i todas las transacciones 
de intercambio desde el punto de vista del consumidor, eso no significa que el sistema actual sea 
tan eficiente como podrfa ser. EI marketing es uno de los pocos campos funcionales de negoc ios 
cuya eficiencia no ha mejorado de manera importante en los anos rec ientes. Dos autoridades es­
timan que, en promed io, los costos de manufactura han bajado de alrededor de 50% de los cos­
tos tota les corporati vos despues de la Segunda Guerra Mundial a alrededor de 30% hoy e n dfa. a 
traves de la automatizac ion, los sistemas f1 ex ibles de manufactu ra, el redi seno de prod ucto para 
manufactura, los metodos de "justo a tiempo", e tc. De l mismo modo, afirm an que los costos 
promedio de la "ad mini strac ion", definida para inc1uir financiamiento, contabilidad, recursos 
humanos y fun c iones de apoyo como son la in vesti gac ion y e l desarrollo, han bajado de alrede­
dor de 30% a 20% como res ul tado de la reducc ion en cantidades, proveedores ex ternos y red i­
seno de procesos. Por otra parte, estiman que el porcentaje de costos corporati vos formado por 
las ac ti vidades de marketing en rea li dad subio en forma considerable en e l mi smo peri odo. 20 

Por supuesto, hay algunas bue nas raZOnes por las que los costos de marketing han aUlllen­
tado en anos rec ie ntes , inc1uyendo la mayor intensidad de competenc ia Illundial, e l rapido paso 
de cambi os tecno log icos, la frag me ntac ion de los medios de cOlllunicac ion, y muchos otros 
fac tores . No obstante, inc luso mejoras Illodestas en la efi c iencia de marketing podrfa n produc ir 
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NOTA CLAVE 

SECCI6N UNO LA FUNCI6N DEL MARKETING EN EL DESARROLLO EXITOSO DE ESTRATEGIAS DE NEGOCIOS 

red ucc iones im po rtantes en costos , inc re mento de utilidades y mejora en e l va lo r a los consum i­
dores en numerosas industri as. La industri a de a limentos por sf so la piensa que puede red uc ir en 
$30 000 mi Ii ones. 0 sea cas i 10% de sus costos anuales de operac i6n. si se red isenan sus siste­
mas de logfsti ca y d i s t r i b uc i 6n .~1 En este li bro va mos a concentrar nues tra ate nc ion en las fo r­
mas en que los ve ndedores tratan de mej orar la efic ie nc ia operac io na l por medi o de ( I) un uso 
mas e fecti vo de las te lecom unicac iones y las tec no logfas de inform ac i6 n. como 10 es la WWW, 
(2) e l desa rro ll o de a li anzas de cooperac i6 n con proveedores , inte rmedi ari os y consumidores 
fin a les, y (3) la bLl squeda de nuevos metodos de pres upuestos que se e ncuentren mas c1aramente 
enfocados a Ille jorar los riuj os de dinero y a ag regar va lor economico2~ 

Funci6n de quien toma decisiones de marketing 
EI tftu lo de gaenle de I/Iorkel ing es necesari o e intenc iona lmente vago pOl'que muchas personas 
part ic ipan de manera d irecta en las ac ti vidades de marketing de la o rganizac i6n. Esto puede in ­
c luir personas q ue de un modo no fo rm al estan situadas e n un de part amento de marke ting 0 ve n­
tas.o inc luso dcn tro de la compafifa. La natura leza exac ta de l trabajo de l gerente de mark etin g 
va a varia r ampli aille nte segun la ind ustri a de q ue se trate. de la estru ctura de la o rga ni zac i6n y 
de su pos ic io n e n la j era rq ufa admini strati va. 

Mie ntras que e l gerente de marketing soporta la mayo r respo nsabilidad para formul a r y po­
ne I' en prac ti ca e l program a estrateg ico de marketin g pa ra un producto 0 servic io. un so lo ge­
re nte de marke tin g ( I ) raras veces hace por s f so lo todo e l aml li s is 0 to ma todas las dec is io nes 
que inte rvienen en di chos planes, y (2) cas i nunca tiene la auto ridad form al para demandar que 
todas las act ividades espec ifi cadas en e l plan sean lI evadas a ca bo por los subordinados exac ta­
me nte como estan esc rit as. 

Numerosas act ividades sue len contratarse con inte rmed iari os inde pe ndi entes 0 con age nc ias 
fac ilitadoras . () son ej ec utadas e n conc ierto con proveedores de un a compafifa. c li entes impor­
ta ntes u otros s()c ios orga ni zac iona les. Un gerente de market ing no ti ene auto ri dad fo rmal sobre 
es te pe rsonal ex te rn o. Por 10 tanto . e l desarro ll o y e l mante nimie nto de las re lac iones a largo 
plazo con proveedores. mie mbros de l cana l y c li e ntes illl portantes pueden hace r mas que s610 
mejorar la e fi c ienc ia de marketing ; pueden dar la inform ac i6 n. asesorfa y cooperac ion necesa­
rias para idear y rea li zar estrateg ias ex itosas de market ing .2J 

Incl uso las ac ti vidades de marketin g que son lI evadas a cabo inte rn amente raras veces est<l n 
dentro de l domini o de l departamento de marke ting 0 ba jo la auto ridad de un solo ej ec uti vo de 
marketing. La imp le mentac i6n de un plan de marketin g requi ere de la cooperac i6n y coordina­
c i6 n en muchas areas fun cio na les es pec ia li zadas. EI marketin g es, 0 debe ser, negoc io de todos . 
Oespues de todo. o frecer un benefic io supe ri o r a los cii e ntes es la c lave del ex ito de un negoc io, 
y ese benefic io superior f1u ye desde un a combinac ion de productos 0 servic ios bien di senados. 

prod uc idos con a lta ca lidad . has ta las operac io nes ef ic ien tes que hace n po­

La creaci6n de valor es un esfuerzo de todos, 
y los ejecutivos, sean a no sean de marketing, 
deben operar con un claro interes en el cliente 
para que todo esto se haga realidad. 

sible obtener bajos costos y prec ios competiti vos: y un conf iable se rvic io al 
c li ente. La creac i6n de va lor es un es fu e rzo de todos. y los ejec uti vos. sean 0 

no sean de marketing . deben operar con un claro interes en e l c li ente para que 
todo esto se haga rea lidad. 

Algunos desarrollos recientes que afectan 
la administraci6n del marketing 

S i bie n muchas de las tareas bas icas necesari as para desarro llar y poner en pr<k ti ca prog ram as 
es trateg icos de marke ti ng han pe rm anecido s in cambio durante decadas, rec ientes desarroll os 
en IlU estra economfa y en todo e l mundo han cam biado e n gran med ida e l contex to en e l que 
esas ta reas se rea liza n. a l ig ual que la in for mac ion y las he rra mientas q ue los ve ndedores ti enen 
a su d isposic i6n. b tos desarro ll os inc lu ye n ( I ) la mas ampli a g loba li zac io n de mercados y de 
la compe tenc ia. (2) e l c rec imiento de l sector de se rvic ios de la economfa y la im po rtanc ia de l 
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se rvici o para mantener la sat isfacci o n y lealtad del c liente. (3) el rapido desarroll o de nuevas 
tecnologias de informac ion y comunicaciones. y (4) la crec iente importancia de re lac iones para 
mejorar la coordinacion y la eficien cia de programas de marketing , y para captar una parte mas 
grande de l va lor de los clientes en e l ti empo. A continuacion se resumen a lgunos impactos re­
cientes de estos cuatro desarro ll os en admin istracion de marketing, que seran temas continuados 
en todo este libro. 

Globalizaci6n 
Los mercados internac ionales constitu ye n una parte grande y c rec ie nte de las ventas de nu ­
merosas organizac iones, pero , mientras que los mercados mundial es represe ntan promisorias 
oportunidades para un crecimiento adi c ional de ventas y utilidades , las dife renc ias en condic io­
nes de mercado y la competencia fue ra de fro nteras puede requerir que las empresas adapte n 
sus estrateg ias de compete ncia y los programas de marketing para que te nga n ex it o. Incluso 
cuando las estrateg ias simi lares de marketin g sean apropiadas para muchos paises. las dife ren­
cias inte rnacio nales e n infraestructura. cultura. s iste mas legales y o tros reng lones semejantes . 
con frecuencia s igni fica que uno 0 mas e lementos del programa de marke ti ng. como son las 
caracte risticas de un producto, atracti vo promoc ional 0 cana les de di stribucio n, debe n ser perso­
nali zados a condic iones loca les para que la estrateg ia sea efec ti va. 

Mayor importancia del servicio 
Un se rvicio se puede definir como "cualquier act ividad 0 be nefici o que una parte puede ofre­
cer a o tra, que es esenci alme nte intangible y no resulta en la propiedad de a lgo. Su producc ion 
puede 0 no puede estar li gada a un producto fisico'·. 2~ El negoc io de se rvic ios como en aero­
lineas. hotel es. restaurantes y empresas de consultoria constituye cas i dos te rce ras partes de 
toda la actividad economica e n Estados Unidos , y los servic ios son e l sec tor de mas nip ido 
c rec imi ento de cas i todas las economias desa rro ll adas del mundo. Mientras que muchas de las 
decis iones y ac ti vidades que intervie nen e n los servic ios de marketing son e n ese nci a igual es 
que las de los bienes fisicos para marketing. la naturaleza intangible de muchos se rvic ios puede 
crear desaffos de carac te r uni co para ve ndedores . En este libro estud iaremos es tos desa ffos y las 
herramientas y tecnicas que muchas e mpresas han desarrollado para manejarlas. 

Como 10 sugiere la definici on, servic ios como e l financiamiento , la entrega, la instalacio n, la 
capacitac ion y la as istencia a usuarios y e l mantenimie nto, con frecuencia se proporc ionan junto 
con un producto fis ico. Estos servicios au xiliares han obtenido una importanc ia mas c riti ca para 
las ve ntas continuadas y el ex ito fin anciero de las compafiias en muchos mercados de produc­
tos. A medida que los mercados se han Il enado de competidores de todo e l mundo que ofrecen 
productos s imila res a prec ios cada vez mas bajos, e l di sefi o creati vo y la entrega e fecti va de 
se rvic ios complementarios se ha convertido en un medio de la mayor importancia por e l cual 
L1na compafifa puede distinguir su ofe rta y generar benefic ios adic ionales y va lor para los c li en­
tes . Estos benefi c ios adicionales , a su vez, pueden justi ficar precios y margenes de utilidadmas 
a ltos e n e l co rto plaza y ayudar a mejorar]a sati sfacc ion de un cliente. Sll retencion y lea ltad. 25 

Esto es particul armente cierto en mercados organi zac ionales. 

Tecnologfa de la informaci6n 
La revolucio n de la computadora y Olros pe rfecc ionamientos tecnicos re lacio nados han cam­
biado la natura leza de la admin istrac ion de marketin g para recabar y anali zar informacio n mas 
detallada acerca de los c lientes potenc iales y sus neces idades. preferencias y habitos de compra. 
Por 10 tanto. ahora es pos ible que l11uchas e mpresas ide nti fiqllen y seleccionen segmentos de 
mercado mas pequ efi os y definidos con mas precisi6n, a veces segmentos formados s610 por 
uno 0 pocos c lie ntes. y para personali zar carac te risti cas de un producto, at rac ti vos promociona­
les. precios y arreg los financieros para ajusta rse a tales segmentos .26 
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llustraci6n 1.9 
CATEGORiAs DE COMERCIO ELECTR6 NICO 

N EGOCIO 

Negocio a negocio (B2B) 

Ejemplos: 
Negocio • Lu gares de compra de Ford, Oracie, Cisco 

Redes de cadenas de abastecimiento que 
enlazan a productores y miembros de un 
canal de distribuci6n, como es 3M y Wal-Mart 

Consumidor a negocio (C2B) 

Ejemplos: 
Consumidor • Sit ios que permiten a consumidores pedir 

boletos de avi6n no vendidos y otros 
artfcu los y servicios, como Priceline 

C ONSU M IDOR 

Negocio a consumidor (B2C) 

Ejemplos: 
• Vended ores electr6nicos, como E*Trade, Amazon, 

Red Envelope 
• Sitios de venta directa de productores, como Dell , 

American Airlines 

• Sitios web de vendedores tradicionales, como Sears, 
Land's End 

Consumidor a consumidor (C2C) 

Ejemplos: 
• Sitios de remates, como eBay, QXL 

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 tecnol ogfa de la informaci6n ha sido abrir nuevos canales para co­
municaciones y transacc iones entre proveedores y c li entes. Como 10 sug iere la ilustrac i6n 1.9, 
una forma senci\la de clasificar estos nuevos canales esta basad a en si los proveedores y clientes 
de que se trata son consumidores organizacionales 0 individuales. 

En 200 I se reali zaro n en la web mas de $600 000 mi \l ones en ve ntas globales n Casi 80% 
de esas ve ntas fu eron transacc io nes de negoc io a negoc io , como las del cuadrante superi or 
iLquierdo de la lIustrac i6n 1.9. Numerosas empresas de a lta tecnologfa como Oracle Corp. y 
C isco Systems_ y hasta a lgunas pequefias con poca tecnologfa como Genera l Motors, \l evan a 
cabo toda 0 un a gran parte de sus actividades de compras en la web. Muchas otras empresas se 
apoyan en sus portales para comunicar in formaci6 n de su producto a potenciales c1ientes , hacer 
ven tas y manejar problemas con sus c lientes. 

Qui za mas importante , s in e mbargo, sea que las nuevas tecnologfas de la informaci6n y 
comunicaciones estan haci endo posible que las empresas forjen rel aciones de mas cooperaci6n 
y efic ienci a con sus proveedores y socios de canal de distribuci6n . POl' ejemplo, Procter & 
Gamble y 3M han formado a lianLas con importantes ve ndedores a lmayoreo, como son Kroger 
y Wal-Mart_ para perfeccionar s istemas automat icos de reabastecimiento_ La informaci6n de 
ventas proveniente de aparatos de escaneo del vendedor minorista se envfa directamente a las 
computadoras del proveedor, que ca lcul an automaticamente cuando reabastecer cada producto 
y programan e ntregas directas a cad a un a de las ti endas del vendedor a l menudeo. Estos inter­
cam bios de informaci6n, sin papeleo, red ucen los errores y cobros , disminuyen al mfnimo los 
nive\es de inven tario, mejoran los f1ujos de dinero y aumentan la sat isfacc i6 n y lea ltad de los 
c1ientes. 

En contraste_ las ve ntas en internet de negoc ios a consum idores (cuadrante superi or derecho 
en la ilustracion 1.9) fueron menos de $ 120 000 millones en 200 I. No obstante, los volumenes 
de ventas de firmas como Amazon , Dell Compute r y RedEnvelope se ex panden con gran rapi ­
de z, y muchos vendedores trad ic ionales a l men udeo tambien estan ampliando sus esfuerzos de 
marketing en la web. La inform ac i6n disponible en inte rnet esta afectando los patrones de COI11 -

pra de l consul11idor incluso cuando las compras se hacen e n mercados tradi c ionales almenudeo. 
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PARA ANAuSIS 

Por ejemplo, mientras que menos de 3% de las ventas de autos se hic ieron real mente en la web 
en 1999, un est imado 40% de todos los compradores de autos usaron la web para comparar 
precios 0 reunir informac ion ace rca de marcas. 28 

Es ev idente que la web presenta a los vendedores nuevas opc iones estrateg icas, asf como 
nuevas amenazas de la competenc ia y las oportunidades, sin importar que 0 a quien hagan ven­
tas. Por 10 tanto. dedicaremos todo e l capftu lo 15 a estrateg ias de marketing para comercio e lec­
troni co, y estudiaremos ejemplos especfficos y sus implicaciones en cad a un o de los capftulos. 

Relaciones a traves de funciones y empresas 
Las nuevas tecnologfas de la informacio n. asf como la ac tual busqueda de mayor efic ienci a de 
marketing y va lor a l c li ente fI'ente a mas competenc ia , estan cambiando la naturaleza de l in ­
tercambio entre compaiifas. En lugar de trabajar en una serie discreta de inte rcambios de corto 
alcance. los inte rcambios en tre competidores con c lie ntes. miembros del canal y proveedores en 
e lmerc ado abierto, l11<lS empresas estan tratando de desarro ll ar y a limentar re lac iones y alianzas 
a largo plazo. como la ex iste nte entre 3M y Wal -Mart. Estas relaciones de cooperacio n estan 
pensadas para mejorar la capacidad de cada un o de los socios y para adaptarse rap idamente a 
cambi os 0 amenazas am bienta les. para obtener mayores beneficios a costos mas bajos de sus 
inte rcambios. y para aumentar e l valor de sus c1i e ntes en el tie mpo ."9 

Tipos semejantes de re lac iones de cooperacion surgen den tro de compaiifas a med ida que 
estas buscan mecanismos para cOOl'd in ar, con mas efic ienci a y efectividad en departamentos 
funcionale s. las diversas activ idades necesari as para identificar, atraer. dar servic io y satisfacer 
a los c1ientes. En muchas empresas. la planeac ion y ejecucion. que so l fan ser responsabilidad 
de un ge rente de proclucto 0 marketing. son ahora coordinadas y rea li zadas por eq uipos que 
funcionan conjuntame nte . Asf, las fronteras entre areas funcion ales estan empezando a de sap a­
recer, y los prog ramas de marketing son un a act ivid acl c reci ente de grupos. S in cons iderar qui en 
sea responsable 0 qui e n realice e l trabajo. las decisiones y actividades que intervienen en estos 
programas de marketing siguen siendo iguales . Son el foco del resto de este libro. 

• EI market ing 10 abarca todo. Es un proceso social que 
comprende todas las acti vidades que fac ili tan intercambios 
de bienes y servicios entre los indi viduos y las 
organizaciones. 

recursos ; el contexto macroambiental en e l que opera; los 
c lientes y sus necesidades y deseos, y los competidores. 
Lograr un entendimiento de estos fac tores, objetivo, deta­
lIado y con base en evidencias, es de importancia crucial 
para la toma efi ciente de decisiones de marketing. • Los c li entes compran beneficios, no productos . Los bene­

fic ios que un comprador recibe de la of en a de una compa­
ii ia, men os los costos que e l cliente pueda tener para recibir 
esos beneficios, determinan e l valor de la oferta a l cliente. 

• La entrega de un valor 0 benefi cio superior a los clientes 
propios es la esencia de l ex ito de un negocio. Debido a que 
entregar valor superior es un esfuerzo de multiples fun cio­
nes, los gerentes, sean 0 no sean de marketing, deben adop­
tar un claro interes en e l cliente y cOOl'dinar sus esfuerzos 
para hacer que esto ocurra. 

• Un interes en sati sfacer las neces idades y deseos de un 
cliente no es incongruente con ser tecnol6gicamente inno­
vador. 

• EI proceso de administraci6n de marketing requiere en­
tender las 4 ces: la compaii ia y su misi6n, es trategias y 

• Las decisiones de marketing, por ejempLo escoger entre 
que artfculos 0 servicios vender, a quien y con que estra­
tegia, se toman 0 aprueban a los mas altos ni veles en la 
mayor parte de las empresas, gran des 0 pequeiias. Por Lo 
tanto, los gerentes que se ocupan 0 aspiran a posiciones es­
trategicas en sus organizaciones necesitan de perspectivas 
de marketing y capacidad analftica. 

Las preguntas de diagnostico 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 electronico de la obra en www. 
mhhe.comfmullinsOS. 
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