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®EN TANZAN IA, A PR INCIPIOS de la 
decadade 1990, muchos poblados y ciu­

.. dades no ten fan acceso a servicios de te­
lecomunicaciones. Incluso en la capital, Dar es Salaam, 
una ciudad de casi dos millones de habitantes, en prome­
dio solo se habfa instal ado una Ifnea telefonica por cada 
cien residentes, EI tiempo de espera para obtener servi­
cio de la Tanzania Telecommunications Company Limit­
ed (TTCL) era de siete a diez afios, Monique Maddy y 
Come Lague, dos recien graduadas de licenciatura en 
administracion de empresas de una escuela de adminis­
tracion en Estados Unidos, vieron en estos y otros datos 
de mercado e industria una oportunidad no solo para dar 
servicio de telecomunicaciones a Tanzania, sino tambien 
para implementar en el largo plaza varios servicios de 
telecomunicaciones - telefonos publicos de paga, vo­
ceo, correo de voz y otros servicios de comunicaciones 
de voz y datos- al Africa sudsahariana. Despues de 
tres meses de investigacion en el lugar, a fines de 1993, 
Maddy y Lague decidieron que construir una red de te­
lefonfa en Tanzania era la oportunidad mas promisoria 
para entrar en este mercado. Sabfan que, para obtener 
financiamiento y las licencias necesarias para operar en 
Tanzania, tendrfan que elaborar un plan crefble del nego­
cio; tambien sabfan que entre los elementos mas crfticos 
de cualquier plan de negocios estaba el pronostico de 

ventas, EI numero de ventas no solo serfa el punto inicial 
desde el que se desarrollarfan todos los otros numeros 
del plan, sino que serfa una prueba definitiva para los in­
versionistas en prospecto, Maddy y Lague pensaron que 
si el pronostico de ventas estuviera bien apoyado y fuese 
crefb le, el resto de las piezas encajarfa en su lugar. Pero, 
(,como elaborar ese pronostico con alguna confianza en 
un mercado nuevo en su mayor parte y subdesarrollado? 

An61isis de mercado 

Como consecuencia de la investigacion, Maddy y Lague 
concluyeron que el mercado para construir un sistema de 
telefonfa en Tanzania era bastante atractivo. Ademas de 
quienes estaban en la lista de espera para obtener servi­
cio telefonico, habfa una enorme demanda "no oficial" 
de personas que no se molestaron en solicitar el servicio, 
Maddy y Lague estimaron que, para 1996, habrfa medio 
millon de abonados potenciales al servicio telefonico, e 
incluso con el doble de la capacidad planeada, la TTCL 
podrfa satisfacer quiza solo la mitad de esta demanda. 
Del mismo modo, casi todos los telefonos de Tanzania se 
demoraban varios minutos en recibir el tono para marcar. 
Una vez recibido el tono, el hablante podrfa tardar hasta 
40 minutos en conectarse con otras ciudades de Africa ° 



20 minutos con Europa. De los 300 telet'onos operados 
con monedas e n Tanzania , muchos no fu ncionaban y al­
gunos recibfan solo monedas que ya no estaban en circu­
laci6n Y practicamente no tenfan valor alguno debido a la 
elevada tasa de inflac ion de Tanzania. E I mercado para 
servicio telefonico se vefa prometedor. 

An61isis de la industria 

La TTCL, empresa te lefon ica central de Tanzania, era 
propiedad del Estado, au n cuando se esperaba que se pri­
vatizarfa en a lgu n momento. La TTCL no oft'ecfa serv icio 
de voz, fax , ce lul ar ni transmision de datos. Habfa varias 
compaiifas privadas pequenas de telecomunicaciones, in­
cluyendo un serv ici o de lI amada por rad io con 105 abo­
nados, y dos companfas de telefonfa ce lular cllyo cos to 
era elevado. Era probable que se expidieran nuevas li cen­
cias en los sigu ientes dos an os para servic ios de telefonfa 
celular, voceo y telefonfa de paga, y Maddy y Lague es­
peraban estar entre quienes ga narfan estas licencias. 

EI ana l isis de Maddy y Lague les confirmo que las 
condiciones de esa industria en genera l eran atractivas. 
No parecfa probable que la burocratica TTCL fuera un 
competidor fuerte. Aunque era probable que entraran al 
mercado nuevos competi dores, la ventaja de Maddy y 
Lague las pondrfa en una buena posicion. Muchos pro­
veedores estaban ansiosos por expandirse en el mercado 
africano, y los compradores en esos dfas tenfan pocas 
opciones para obte ner serv ic io telefonico de cualquier 
clase. No habfa mas sustituto que el servic io celular, que 
era sumamente caro, debido al e levado costa de construir 
la infraestructllra. 

Necesidades y comportamiento 
de los consumidores 

La infraestructura de telecomunicaciones de Tanzania no 
era Ja unica mal desarrollada, sino que tambien 10 estaban 
los servic ios de electric idad y agua, asf como sus caminos. 
Eran necesarios tres dfas para viajar de Dar es Salaam a 
Mwanza, la segunda c iudad mas grande de Tanzani a, a 
75 I millas de distancia (cerca de I 2 10 ki lometros). 

La mayor parte de las lI amadas telefonicas urbanas 
eran de personas de negocios, que constitufan 70% del in­
greso de te lecomunicaciones. Debido a que casi todas las 
residencias no ten fan telefono, era comun e l mal uso de 
los telefonos comerciales. A los empleados gene ral mente 
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se les pedfa que usaran te lefonos de paga para todo tipo 
de lI amadas de larga distancia. La mayor parte de los 
comerc ios minori stas, conocidos como dukas, que eran 
puestos improvisados de madera y lam inas al aire libre, 
no ten fan te lefono. Maddy y Lague pensaron que su red 
de telefonos de paga, junto con los servic ios de co rreo 
de voz y voceo que habfan pl aneado ofrecer, ofrecerfan 
formas Imis efic ientes de hacer negocio a esos pequenos 
comerciantes que constitufan Ja column a vertebra l de la 
economfa de Tanzania. EI desaffo mas grande al que se 
enfrentarfan serfa probablemente educar a los ciudada­
nos de Tanzania sobre como usar e l sistema propuesto 
pOI' e li as . Como el fndice de aJfabetismo en Tanzania era 
alrededor de 70%, se sentfan optimi stas acerca de su ca­
pacidad para lograr ese objetivo. 

La idea del negocio 

La idea para el African Communications Group (ACG), 
su empresa propuesta, fue i nnovadora, pero senc ill a . 
Maddy y Lague construirfan una red de telefonos de paga 
con tecnologia de radio ina lambrica, con una plataforma 
centra l para dirigir las Il amadas y conectarse con la red 
de la TTCL. Los telefonos aceptarfan taljetas prepaga­
das vend idas en estab leci mie ntos m i no ri stas u bicados 
cerca de las casetas telefonicas; los minoristas ganarfan 
un margen de utilidad por la venta de taIjetas telefonicas 
y podrfan ay udar a vig i lar los te lefonos para desalentar 
el vandali smo. EI voceo y correo de voz se agregarfan al 
sistema a un bajo costa ad icional. Estas funciones ofre­
cerfan comunicac ion rapida a las personas que no tuvie­
ran serv icio telefonico regular. Los abo nados recibirfan 
mensajes de COITeo de voz y dejarfan mensajes para otros 
susc riptores de correo de voz, Los locali zadores de per­
sonas se usarfan para indicar al suscriptor que se habfa 
recibido un me nsaje. 

Determinacion del potencial 
de mercado y elaboracion 
del pron6stico de ventas 

A Maddy y Lague les gusto la oportun idad que se les pre­
sentaba, y pensaron que sus conocimientos en negocios y 
sus contactos harfan un buen equ ipo para lograrlo. Pero, 
(,como podrfan traducir toda la info rmac ion que habfan 
reunido de l mercado y la industria en un a est imacion 
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crefble del potencial del mercado y un pronostico de 
ventas basado en evidencias? Demostrar que e l me rcado 
y la indu stria e ran atractivos y que los consumidores 

verfan bene fi c ios par usar su red era una cosa, pero otra 
e ra proponer numeros so li dos sobre el potencial del mer­
cado y los ingresos por ventas . 

NOTA CLAVE 

Desafios del marketing expuestos en el capitulo 7 

Para establecer empresas . los e mpresarios como Madd y y Lag ue y los adm ini stradores necesi­
tan conoce r elmercado y la industri a y sinteti zar ese conoc imiento en pl anes tangibles sobre los 
que puedan desarrollarse sus orga ni zac iones : estos planes pueden tomar muchas fo rmas. Maddy 
y Lague neces itaban un plan de ncgoc ios para captar e l capital necesari o y obtener las li cenc ias 
de operac ion para inic iar la empresa. Los admini stradores de nuevos productos con intencion de 
estab lece r e mpresas deben c rear plancs de marketin g para ga nar apoyo y recursos para permi tir 
e l lanzamiento de l producto. En organi/.ac iones dc todo tipo se e laboran presupues tos anuales 
para ori e ntal' la to ma de dec is iones para c l ann s iguiente .' Es tas dec isio nes dete rminan e l per­
sonal , las in vers iones en capacidad producti va. los ni ve les de gasto de operaci on, etc . En casi 
todos los casos , estas acti vidades de plalleaci6n y presupuesto empiezan con un pronostico de 
ventas. Una vez acordadas las c ii"ras de ve ntas, sc hace un presupuesto para las diversas activi­
dades e in versiones necesa ri as para impul sa r e l ni ve l de ve nt as planeado. 

En e l capftulo 7 tratamos dos problcmas clave que permiten que los admini stradores y em­
presarios den vida a sus suenos. Primcro, expone mos los desaffo s al est imar e l potencial de 

Proporcionamos un menu de metodos de pro· 
nostico basados en evidencias, coda una de 
105 cuales es util en algunos s ituaciones, pera 
no en otras. 

mercad o y e l pronostico de ventas para productos nuevos y ex istentes. Pro­
porcionamos un menll de metodos de pronostico basados e n ev idencias, cada 
un o de los cuales es llti I en a lg unas situacio nes, pero no en oU'as, y anali za­
mos sus limitaciones. A continuacion . expone mos las neces idades de infor-

NOTA CLAVE 

mac ion de l trabaj o dc e laborar un pron6s1ico. asf como las tareas ex puestas 
en los primeros se is capftulos de este libro que permiten que los empresarios y adm inistradores 
comprendan su mercado y los conte xtos competiti vos. para seguir una gufa sobre como reunir, 
recolectar y reportar datos re levantes para la toma de dec is io nes de marketing (es decir, investi­
gacion de mercado). La parte de l capft ul o que se re fi ere a ulla in ves ti gacion de mercado ti ene 

dos metas. Prilllero. desealllos permitir que cada un o de nuestros lectares sea 
un usu ari o informado y crftico de la in ves ti gac ion de mercado, puesto que 
la mayorfa de quienes to man deci siones eSlrateg icas se apoyan, en parte, en 

Deseamos que coda uno de nues tros lectores 
sea un usuaria informado y crftica de 10 inves­
tigacion de mercada. 

es ta in vest igac i6n para ori e ntal' las decisiones clave de ni vel corporat ivo y 
nivel de negocios, como vimos en e l capftulo 2. En segundo te rmino, deseamos proporcionar a 
nuestros lectores a l menos un ni ve l e le me ntal de competencia para di se l'iar y reali zar estudi os 
de investi gac ion de mercado de varias c1 ases, de modo que puedan . inc lu so con presupuestos 
mfnilllos. obtene r conoc imientos (Itil es de l Ill e rcado y de la competenc ia para in fo rm ar de sus 
decisiones. Dependiendo de los presentilllientos. en lugar de preg untas de investi gacion cu ida­
dosamente pensadas - inc luso las formuladas 1ll0destalllente planteadas con rapidez-, pueden 
ser riesgosas. 

jTodo pron6stico es err6neo! 

Nunca he mos sabido de un adlllinistrador que a lg una vez haya visto un pronostico conver­
tido exocloll1en le en dinero. Algunos pron6sticos son delllas iado a ltos; o tros, demasiado bajos. 
Hacer pronosti cos es un trabajo inherente llle nte diffcil. po rque nadie ti ene L1n a bo la de c ri stal 
perfecta . EI futuro es inherente mente incierto, en es pecial los Illercados actua les, que call1bian 
de Illanera tan rapida. Los deseos y neces idades de los consulllidores cambian , azotados por los 
vie ntos de las macrotendenc ias s iempre call1biantes . Los competidores van y vienen. Las nuevas 
tecno logfas barren con las ante riores. A lgunos pron<lsticos es t<ln basados en ex tensas y costosas 
investigac io nes : otros . e n preguntas a pequena esca la . y hasta los hay que son corazonadas nO 
informadas. Como he mos visto. sin e mbargo. un pronostico desempena un papel determinante 

..... 

.. 
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NO TA ClAVE 

en cua lquier tipo de planeacion y presupuesto en cualquier clase de negocios y otras organi za­
c iones " Dadas las probabilidades y riesgos que conlleva un pronostico muy eq ui vocado, casi 
siempre es indi spensab le realizar un esfuerzo para e laborar un pronostico basado en eviden­
cias, en lugar de conjeturas desordenadas, incluso cuando hay escasez de tiempo y dinero . De 
modo que debemos pronosticar, pero, (,como') 

(aia de herramientas para hacer un pron6stico: 
una herramienta para cada situaci6n de pron6stico 

Antes de escoger un metodo para elaborar un pronostico, en primer lugar se debe saber que es 
10 que se va a estimar 0 pronosticar. Primero esta e l tamano del mercado potencial , es decir, la 
probable demanda proveniente de todos los compradores rea les y potenciales de un producto 0 
c lase de producto. Una estimacion del potencial de mercado a veces sirve como punto de par­
tida para elaborar un pronostico de ventas, que exploramos con mas detalle m<ls ade lante en este 
capftulo. Para la empresa de Maddy y Lague en Tanzania, los probables inversionistas desearan 
saber que tan grande sera el mercado potencial para el serv ic io telefonico en los anos venideros , 
medido quiza en varias formas: en numero de usuarios del serv ic io telefonico , en numero y/o 
minutos de lIamadas y en dolares 0 chel ines de Tanzania. Este mercado esla compuesto por los 
consumidores que probablemente tengan el deseo y capacidad para comprar y usar una tarj eta 
de telefono, 0 uno de los demas serv icios del African Communications Group (ACG) e n uno 
de los telefonos de paga del ACG. Tambien esta el tamano del actua l mercado penetrado, 
formado pOI' aque llos que en realidad usan telefonos activados con monedas en Tanzania en e l 
momento de hacer e l pronostico. Los inversionistas desearan conocer estas cifras, e l tamano de 
los mercados potencial y penetrado de los segmentos de mercado que Maddy y Lague pretenden 
abaslecer, su mercado objetivo. Tambien necesilar<ln un pronostico de ventas, en el que pro­
nostiquen los ingresos por ventas para el ACG, para cinco al10S 0 mas. (,Como podrfan Maddy 
y Lague hacer estas cosas') 

Las organizaciones establecidas emp lean dos metodos esencia les para 
e laborar un pronostico de ventas: jerarquico (0 (op-dml'lI) y no jerarquico 
(0 bottom-up). De acuerdo con el metodo jerarquico. una 0 varias personas 
centrales toman la responsabilidad de pronosticar y elaborar un pronostico 

Las organizociones estoblecidas emplean dos 
m~todos genera les para elaborar un pronds· 
iko de ventas: jerdrquico (0 top-down) y no 
jef;arquico (0 bottom-up). 

general , quiza usando datos economicos agregados , tendencias actuales de 
ventas y otros metodos que describimos brevemente.4 Segun e l metodo no jerarquico. comun en 
empresas descentralizadas , cada parte de la compafifa prepara su propio pronoslico de ve ntas. y 
las partes se agregan para crear el pronostico de la compafifa como conjunlo. Para un ejemplo 
de la forma en que los administradores de las divisiones de venta al menudeo de Gap Inc . com­
binan estos metodos para pronosticar ventas de un ano para otro. yea la ilustracion 7. 1. 

La logicajerarquica tambien aplica al trabajo de Maddy y Lague. Elias pueden descomponer 
en varias piezas su demanda anticipada y sumar los componentes para crear el pronostico g lo­
ba l. Estas piezas podrfan ser segmentos de mercado, por ejemplo, pequenos ve ndedores mino­
ristas. personas que se ocupan delnegocio de telefonfa movil. consumidores y otros; 0 Ifneas de 
producto. como es e l ingreso por venta de taljetas de telefonos 0 telefonos de paga individuales , 
tarifas por servic io de correo de voz, tarifas por 10ca li 7.acion de personas. y aspeclos semejantes . 
EI uso del metodo jerarquico presenta numerosas ventajas. Primero, esle metodo las forzara a 
pensar claramente acerca de los impulsores de demancla en cada segmento de mercaclo 0 Ifn ea 
de productos, y asf entender mejor el potencial real de sus negocios y sus partes .' En segundo 
termino, se ver<ln forzadas a hacer suposiciones explfcitas acerca de los impulsores de demand a 
en cada categorfa, suposic iones que pueden debatir. y apoyar con evidenc ias reunidas en su in ­
vestigacion, con los probables inversionistas y que e li as puedan verificar posteriorillente cuando 
e lnegocio se clesarrolle. En tercer lugar, este Illelodo facilita una planeacion con la idea de "que 
pasarfa si". Se pueden hacer varias cOlllbinaciones de segillentos cle mercado y/o Ifneas de pro­
clucto para construir un plan de negocios que pare7.ca viable. 
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En el minorista internacional Gap Inc., el pronostico 
de ventas para el ano siguiente de cada una de sus 

divisiones, Gap, Banana Republic y Old Navy, es un pro­
ceso importante que impulsa una serie de decisiones, 
incluyendo cuanta mercancfa se piensa comprar para el 
ano siguiente. Se utilizan los dos metodos: el jerarquico 
y el no jerarquico. En Old Navy, por ejemplo, cada ven­
dedor genera un pronostico del nivel de ventas -blusas 
tejidas para mujeres, jeans para hombre, etc.- que su 
categorfa puede alcanzar en el ano siguiente . Los admi ­
nistradores de mercancfas en grupo ofrecen entonces 
sus entradas y suman estos numeros para crear un pro­
nostico total desde una perspectiva de ventas. La orga­
nizacion de operaciones de la tienda, que suma tiendas 
y grupos de tiendas, genera un segundo pronostico no 
jerarquico . Simultaneamente, en la casa matriz de Ca­
lifornia se elabora una cantidad jerarquica con el uso 

de datos macroeconomicos, metas de crecimiento Cor­
porativo y otros facto res. Entonces se comparan los tres 
pronosticos, se debaten las diferencias y se determina 
una cantidad final en la que se basan la adquisicion de 
mercancfa y los presupuestos de gastos. Aun cuando el 
esfuerzo para elaborar este pronostico es considerable, 
el interes general en el proceso ayuda a asegurar una en­
trada informada al pronostico, as! como el subsiguiente 
compromiso de "Iograr los numeros". Lo mas importante 
es que Old Navy comprueba que los diferentes procesos, 
junto con el analisis resultante, lIevan a pronosticos con­
siderablemente mejores . 

Fuente: Reimpreso con permiso de Harvard Business Review. De "Ro­
cket Science Retailing Is Almost Here: Are You Ready?" , de Marshalil. 
Fischer, Ananth Raman y Anna Sheen McClelland, iulio·agosto de 2000. 

Copyright © 2000 por la Harvard Business School Publishin g Corpora­
tion, todos los derecho s reservados. 

NOTA CLAVE 

i,Que metodos de pron6stico, ° herramientas , pueden escoger Maddy y Lague? Hay seis me­
todos principales basados en ev idencias para estimar e l potencial de un mercado 0 pronosticar 
ventas: metodos es tadfsticos. observaci6n. encuestas. analog fa, juicio y pruebas de mercado.6 

Un sept imo metodo. no bas ado en ev idencias. elmetodo SWAG (Si ll y Wild-@*# Guess) . no se 
permite aqul, aun cuando tiene a lgo mas para apoyar a lgunos pron6sticos. 

Metodos estadfsticos y otros metodos cuantitativos 
Los metodos estadfsticos usan la hi storia pasada y varias tecn icas estadfst icas , tales como re­
gresi6n multipl e 0 analisis de se rie de tiempos para pronosticar e l futuro con base en una ex­
trapolaci6n del pasado. 7 Este metodo pOI' 10 genera l no es util para e l African Communications 
Group (ACG) u otros empresarios 0 administradores que esten a cargo de pronosticar ventas 
para un nuevo producto 0 un nuevo negocio . No hay hi storia en su empresa en la cual puedan 
basar un pron6stico estadfstico. 

En empresas establec idas , de productos estab lec idos, los metodos estadfsticos son extrema­
damente util es. Cuando Michelin , e l fabr icante de neumaticos , desea pronosticar la demanda 
para e l mercado de neumaticos de repuesto para autom6v iles en Asia del ano siguien te, puede 
construir un modelo estadfstico que usa factores como e l numero y ant igi.iedad de vehfculos que 
actua l mente c irculan por los cam inos de Asia, e l pron6stico del producto interno bruto para la re­
g i6 n, la demanda de los ultimos anos , y otros factores relevantes para pronosticar e l potencia l de 
mercado, asf como las propias ventas de Michelin de repuesto de neumaticos del ano siguiente. 
Es probable que este procedimiento ofrezca un pron6stico mas prec iso que otros metodos, en 
especial si Michelin tiene an os de experiencia con los que cal ibra su modelo estadfstico. 

Los metodos estadfsticos generalmente 
'suponen que el futuro sera muy parecido al 
. pasado. A veces este no es el caso. 

AI igual que con todos los metodos de pron6stico, los metodos estadfsticos 
tienen limitaciones notori as. Las l11<lS importantes de estas son los metodos 
estadfsticos que ge neral mente suponen que e l fut uro sera muy parecido al pa­
sado. A veces este no es e l caso. US WEST (ahora Qwest Communications), 

la compaiifa regional telef6nica de Bell q ue presta serv ic io a las reg iones de las Montanas Ro­
cosas y del noroeste de Estados Un idos, se meti6 en problemas en la decada de 1990 cuando sus 
modelos estadfsticos empleados para pronosticar neces idades para Sli capacidad tel e f6nica no 
consideraron e l lI SO rapidamente creciente de m6dems de computadora, faxes y segundas Ifneas 
para adolescentes en casas en Es tados Unidos. De pronto, e l numero promedio de Ifneas por 
casa se dispar6 y no habfa un a planta ffsica sufic iente, cab les subterraneos, conmutadores, etc., 
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para dar espac io a la crecie nte demanda. Los consumidores ten ian que esperar, a veces durante 
meses, para obtene r lineas ad ic ionales, iY no estaban contentos con esto l Del mi smo modo, si 
cambian las ca racteristicas de l producto 0 de l mercado, los modelos estadisticos empleados s in 
un crite ri o adecuado puede n no cum plir con ese ritmo. Cuando los fabri cant es de neumati cos 
para auto m6vil prod ucen neumari cos que duren 80 000 mi li as en lugar de 30 000 a 50000, se 
reduce la de manda anual de ne umati cos de repues to. Si los fabricantes de autom6v il es fueran 
a cam biar el nume ro de rued as de un aut o tipi co de cuatro. los anteri ores mode los estad isti cos 
tam bien tendrian problemas. Por ejemplo, muchas cClmionetas de gran capacidad de carga ven­
didas e n Estados Unidos estan equipadas con se is ruedas. 

Tambie n se han creado otros metodos cuantitati vos de pron6sticos, en espec ial para pronosti ­
car nuevos productos . Estos inc luye n metodos para mode lar en forma automati ca la difus i6n de 
procesos de innovac i6n para articul os durade ros para consumox (que se estudi an en el capitulo 4) 
y anali sis conjunto.') un metodo para pronosti car e l impacto en la demanda de l consumidor res­
pec to de las d ife re ntes combinac iones de atributos que podrian incluirse e n un nuevo producto. 

Observaci6n 
Otro metoda para e laborar un pronosti co con base en ev idencia es obse rvar directamente. 0 

re unir inform ac io n ex istente. acerca de 10 que hacen los consumidores rea les e n el mercado 
de producto de interes . Maddy y Lag ue rea li zaron un estudi o de l uso de te lefonos de paga en 
Tanzania para ave ri guar cuantos minutos por dia se usaba un te lefono de paga tipi co. Su estudio 
de mostr6 que diari a me nte se hacfan e n promedio 150 Il amadas de tres minutos en los 60 te le­
fonos de paga en operaci6n proporc ionados por otras compaiifas de Dar es Salaam. El ingreso 
para cas i todos los te le fonos de paga osc il aba entre los 100 Y 150 d6 Iares. ") 

AI igual que los metod os estad is ti cos, e l pronostico basado en la ob-
EI pron6stico basado en la observaci6n es 
atractivo porque se fundamenta en 10 que 
real.mente hacen las personas. 

servacion es att'ac ti vo pOl'que se fund amenta en 10 que real mente Iween las 
personas. S i la info rmac i6 n de l comportamiento 0 uso se puede hall ar e n 
fu entes secundari as existentes - archivos de una compaiifa . una biblioteca 0 .. 

intern et-. la reco lecc i6 n de datos es mas rapida y barata que si debie ra di se fiarse y Il evarse a 
cabo un nuevo estudi o como el de Maddy y Lague. En productos nuevos para todo elmundo. no 
obstante, por 10 general no es pos ible la obse rvacio n y no ex isten datos sec undarios. puesto que 
e l producto a veces no ex iste. excepto e n forma de concepto. Si no hu biera te lefonos de paga 
e n Tanzania 0 e n un pais semej ante, no hu biera s ido pos ible la obse rvac io n. Las pruebas de 
mercado , que estudiamos mas ade lante en esta secci 6n, son una forma de obtener informacion 
real de compra ace rca de productos nuevos para todo e l mundo. 

Encuestas 
Otra fo rma comun de pro nosti car ve ntas 0 estimar e l potenc ial de un mercado es Ilevar a cabo 
e ncuestas que se puede n efectuar con diferentes grupos de entrev istados . A los consumi dores . 
despues de mostrarles un enunciado de l co ncepto de l producto " 0 un prototipo 0 muestra del 
producto, se les pregunta que probabilidad hay de que compren , creando una encuesta de in­
tenciones de compradores. A los compradores tam bi en se les puede preguntar acerca de su 
actual comportamie nto de compras: que compran , con que frecuencia 0 cuanto usan. A los ve n­
dedores se les puede preguntar que tan probable es que vendan. completando asi una encuesta 
de la opinion de los vendedores . Tambie n puede n ser entrev istados expertos de varias clases. 
como miembros de l ca nal de d istribuc io n, proveedores . co nsultores, ejecuti vos de una asocia­
cion de comercio, etcetera. 

Como parte de su in vesti gac ion en Dar es Salaam. Maddy y Lague hi c ieron una encuesta a 
c li ent es de te lefonos de paga para ave ri guar mas. Desc ubri eron que 6SClr usaban telefonos de 
paga porque no te nian acceso a otro te le fon o que funcion ara . i buena noti c ia para e l concepto 
de l Afri can Communications Group (ACG) ' Sesenta y tres por c iento eran clientes de negoc ios. 
20clo eran estudi antes 0 maestros y I F!c eran otros clie nles aj enos a los negocios. Los clientes 
de negocios gastaban un promedio de 10 do lares po r se mana por 14 Ilamadas te lef6nicas. y los 
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Cuando la division de al imentos refrigerados de Nestle en Estados Unidos estaba considerando adqu irir Lambert's Pasta and Cheese, 
fabricante de pasta fresca, deseaba pronosticar el probable volumen de ventas del primer ano si la adquisic ion se completaba . Para hacerlo, 
Nestle utilizo una prueba de concepto en la que se preguntaba a los consumidores, entre otras cosas, cual era la probab ilidad de que 
probaron el producto de pasta fresca . Los resultados fueron como se muestra en las primeras dos columnas de la tabla siguiente: 

Intencion de compra % de respuesta 

Definit ivamente compraria 27 

Probablemente compraria 43 

Pod ria 0 no pod ria comfJrar 22 

Probable 0 definitivamente 
no compraria 8 

Totales 100 

Reduccion practica para 
fines de pronostico 

Multiplique por .8 

Multiplique por .3 

Cuente como cero 

Cuente como cero 

Porcentaje de mercado considerado 
probable para realmente comprar 

27% x .8 = 21.6% 

43% x .3 = 12·9% 

21.6% + 12·9% = 34.5% 

Aun cuando 70% de los consumidores encuestados indicaron que era probable que compraran, la experiencia de Nestle indicaba que estos 
porcentajes lIamados "dos cajas arriba" deberian reducirse en forma abrupta: las respuestas "Definitivamente" se redujeron en 20%, en 
tanto que las respuestas de "Probablemente" se redujeron en 70%. Las respuestas "Pod ria" se consideraron como "No". Estos ajustes, 
mostrados en las columnas tres y cuatro, redujeron la cifra de 70% en mas de la mitad, a 34.5%. Casi todos los fabricantes de productos para 
el consumidor que emp lean pruebas de concepto usan reglas practicas semejantes cuando interpretan la informacion profunda de compras 
con fines de pronostico, porque han aprendido que 10 que la gente dice que compraran rebasa 10 que realmente compraran. En varias 
situaciones de pronostico es uti I una logica similar. 

NOTA CLAVE 

Fuente: Originalmente publ icada como Marie Bell y V. Kasturi Rangan, Nestle Refrigerated Foods: Contadina 
Pasta and Pizza (Boston : Harvard Business School Publishing, 1995). Reproducida con perm iso de Nestle 
USA, Inc. 

c1ientes que no eran de negocios gastaban 6 dolares por semana pOl' 12 llamadas. 1
" Al combinar 

estos numeros con los datos demograficos de la poblacion de ciudadanos de Tanzania, Maddy 
y Lague tenian ya 10 que necesitaban para elaborar un pronostico jerarquico de mercado poten­
cial. con base en evidencias, de segmento de mercado por segmento de mercado. 

Las encuestas poseen importantes limitacio· 
nes. En primer termino, una de elias es que 10 
que las personas dicen no siempre es 10 que 
hacen. 

Las encuestas poseen limitaciones importantes. En primer termino, una de 
elias es que 10 que las personas dicen no siempre es 10 que hacen. Los resulta­
dos de las encuestas a los consumidores respecto a la intencion del comprador 
siempre se reducen para tomar en cuenta este hecho. En la ilustracion 7.2 yea 
un metoda comun para hacerlo asf. En segundo termino, las personas encues­

tadas pueden no estar informadas pero, si se les pide su opinion, es probable que la den. En tercer 
lugar, 10 que las personas imaginan acerca del concepto de un producto en una encuesta puede 
no ser 10 que en real idad se entrega una vez que se lanza el producto. Si a los consumidores se 
les pregunta si comprarfan una "salsa de pasta de l viejo mundo con sabor casero", seguramente 
daran una respuesta, pero que en realidad les guste el sabol' y textura de la salsa es otra historia. 
En general, los metodos estadisticos y de observacion, cuando se dispone de informacion 0 de 
situaciones adecuadas don de aplicarlos , son mejores que los metodos de encuestas para pronos­
ticar, porque estos metod os estan basados, por 10 menos en parte, en 10 que las personas han 
hecho 0 comprado rea/mente (por ejemplo, el numero de autos viejos que hay en realidad en 
circu lacion , 0 la duracion de las llamadas desde los telefonos de paga en Tanzania), mientras que 
los metodos de encuesta ((,es probable que usted compre neumaticos de repuesto este ano?, (,con 
que frecuencia es probable que use el telefono de paga?) estan basados en 10 que las personas 
dicen , que es un ind icador menos confiab le de su comportamiento futuro. 

Analogfa 
Un metoda que se emplea con frecuencia para pronosticos de un nuevo producto, donde no son 
posibles metodos estadisticos ni observaciones. consiste en pronosticar por analogia las ventas 
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NOTA CLAVE 0 el pote nc ial de l mercado para un nuevo producto 0 c1 ase de producto. De 
Un lfT)etodo que se emplea can frecuencia para acuerdo con este metodo, el producto se compara con productos similares de 
formular el pronostico de un nuevo producto, los que exiSl en datos hi stori cos . Cuando Danone, el vendedor !lder de yogur 
donde no son pasibles metodos estadfsticos 
niobservaciones, consiste en pronosticar par en Europa, planea introduc ir un nuevo sabor, es probable que sus adminis-
OU%gia las ventas 0 el potencial del mercado tradores analicen la hi stori a de las ventas de anteriores lanzamientos para 
por~!ln nuevo producto 0 close de producto. pronosticar las ventas de l mas reciente sabor. Este metodo tambien se usa 

NOTA CLAVE 

para nuevos productos de a lta tecnologfa en e l mundo, para los que no ex isten prototipos 0 es 
muy costoso producirlos . Mas que lIevar a cabo e ncuestas para preguntar a consumidores acerca 
de su probabilidad de comprar un producto que apenas se pueden imaginar (i,q ue habrfa di cho 
algui en en 1978 ace rca de su probabilidad de comprar una computadora personal?), los pronos­
ti cadores consideran introducc iones de productos rel acionados con los que se puede comparar 
el nuevo producto. Los primeros pronosti cos sobre la telev is ion de a lta de fini c ion (HDTV) se 
hi cieron asi, comparando la HDTV con los patrones hi storicos de penetrac ion de la T Va color, 
grabadoras de videocasete (VC R). camaras videograbadoras y otros productos e lectronicos de 
consumo. IJ 

Como siempre, hay Iimitac iones . Primero, e l nuevo producto nunca es exactamente como 
e l que se compara por analogfa. Las primeras videocaseteras penetraron e n los hogares de Es­
tados Unidos a un ritmo mucho mas rapido que la TV a color. i, Que analogfa debfa usarse para 
la HDTV? i,Por que? En segundo termino, las condic iones competitivas y del mercado pueden 
d iferir de un a manera considerab le a partir de que se lanzo el producto analogo. Es necesari o 
to mar en cuenta estas condic iones. 

Juicio 
Mientras que duda mos en lI amarl o metodo de pronostico en sf mi smo, dado que se requiere un 
juic io capaz e informado para lodos los metodos, a veces se hacen pronosti cos a partir .1'610 de l 
juicio bas ado en la ex perienc ia, 0 intuic ion. Algunos tomadores de dec isiones son intuiti vos en 
sus procesos de dec is ion y no siempre pueden arti cul ar la base para sus juic ios. Un comprador 
de ca lzado de Nine West Group, fa bricante internac ional y minori sta de zapatos y accesorios de 
moda, dijo que "el pronosti co de tendencias es algo visceral que no se puede so meter a entrena­
miento. Yo conffo e n mi sentido de l color y la tex tura, y a veces no puedo ex plicar por que de 
pronto siento algo ... Solo se". l.! Quienes ti enen sufic ie nte experi enc ia para hacer pronosticos en 

Quienes tienen suficiente experiencia para 
hocer pronosticos en un mercado que co­
nocen bien pueden ser muy precisos en sus 
pronosticos intuitivos. Desafo rtunadamente, 
con frecuencia es di{fcil que defiendan sus 

un mercado que conocen bie n, puede n ser muy precisos en sus pronosticos 
intuiti vos. Desafortunada mente, con frecuenc ia es di ffc il que defi endan sus 
pronosticos ante quie nes estan preparados con metodos basados en eviden­
cias c uando ambos difi eren. S in embargo, no se puede subestimar la impor­
tanc ia de un juicio experimentado en pronosti cos, s i se usa so lo y de modo 

ronosticos_ 
intuiti vo, 0 e n coordinac ion con metodos basados en ev idencias . 

Pruebas de mercado 
Las pruebas de mercado de vari as c1 ases constitu ye n e l ul timo de nuestros metodos comun­
mente usados. En e l capftulo II exponemos la prueba de mercado con mas deta lle , pero aqu f 

son pertinentes algunas observac iones . Utili zadas durante mucho tiempo para 
nuevos prod uctos , las pruebas de mercado, por ejemplo, los mercados ex­
peri mentales de prueba, se pueden hacer bajo condic iones experimentales 

contro ladas en laboratorios de inves ti gac ion, 0 en mercados de prueba en vivo con publicidad 
y promociones y d istribucion en ti endas . 

EI uso de mercados de prueba ha dec linado e n las Lll tim as dos decadas por dos razo nes. 
Pri l11ero, su reali zac ion es costosa pOI-que deben producirse cantidades considerables del nuevo 
producto y deben pagarse ac ti viclades de marketing de vari as c1 ases . Mas importante aun es que, 
e n el al11biente saturado de datos hoy en dfa. en espec ial para productos de consul11o ve ndidos en 
supermercados y a grancles cO l11erc iantes, los competidores pueden comprar los datos reco lecta­
dos a traves de escaneres e n las cajas registradoras y enterarse de los resul tados de l mercado de 
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prueba. sin cargal' con nin gLIll gasto . Lo diab6li co es que los competidores entren en tacticas de 
marketing para confundir a la compania que rea li za la prueba a l aumentar programas de mues­

treo. ofrecer gran des descuentos 0 promociones de lI eve dos pOI' uno 0 di storsionando de otra 
forma los patrones norm ales de compra en la categoria. POI' otra parte. los mercados experimen­
tales de prueba todavia se usan comunmente. 

La aparicion de inte rn et ha hecho pos ible una nueva clase de prueba de mercado: un a oferta 
hecha directamente a consum idores a traves de la red. Se han intentado metodos como ofertas a 
salas de internet con cI/(/1 (di a logo). g rupos inte resados 0 Ii stas de correos e lectr6n icos de clien­
tes actua les . EI uso de estas tecnicas ha aumentado. debido a la capacidad de las empresas para 
rea li za r estas pruebas con rapidez y a bajo cosIO. En e l capitulo IS ex ploramos con mas de ta lle 

estas y otras estrateg ias de marke ting en inte rn et. 

Matematicas que conllevan los pronosticos 
C ualqui e ra que sea e l me todo e mpleado. e l prop6s it o final de rea li zar un pron6stico es te rmin ar, 
con nliineros que re llcj en 10 qu e piensa e l pronosti cador. e l res ultado mas probab le. 0 a veces 
una montana de res ultados bajo supos ici ones diferentes. en terminos del potencial de mercado 
futuro 0 para las ve nt as de un producto 0 linea de prod uc tos. La combinaci6n del juic io y otros 
metodos lI eva con frecuen cia a l uso de cualquie ra de dos metodos matematicos para determinar 
los numeros final es: e l ccilcu lo de la re lac io n de la caden a 0 e l uso de indices. Yea en las ilus­
trac iones 7.3 y 7.4 los ej emplos en que se apli can estos ca lcu los matemati cos para lI egar a pro­
nosticos de ve ntas . Ambos metodos se ini c ian con un a estimacion de l potenci al de mercado (el 
numero de familias delmercado objeti vo en la ilustrac ion 7.3 : e l potencial delmercado nac ional 
para un a categoria de producto en la ilu straci o n 7.4) . EI potenc ia l de mercado se Illultiplica 
ento nces pm vari os fac tores frac c ionarios que. to mados juntos. pronosti can la parte de l total de 
potenc ial de mercado que una empresa 0 prod ucto pueden esperar obtene r. En la ilustraci on 7.3, 
que mues tra e l mas detail ado de los dos metod os. los factores reflejan e l au"activo del producto 
a los consumidores . como se mide por datos de investi gacion de marketing y el programa de 
marke ting planeado de la co mpania. 

Una vez term inada la investi gac i6n de Ne stle acerca de la pasta fresca (vea la ilu strac i6n 7.2), se utiliz6 el metoda de la relaci6n de cadena 
para calcu lar el numero totat de familias que probarian su pasta fresca. El calculo de la relaci6n de cadena fue: 

Resuttados de investigaci6n 
para: 

Numero de famili as en el 
mercado objetivo 

Prop6sito de compra de concepto: 
cifra ajustada de la ilustraci6n 7.2 

Ajuste de co nocimiento: co n base 
en el nivel de publicidad planeado 

Ajustes de di stribu ci6n: basados en 
el probable limite de distribuci6n 
en supermercados, dado el plan 
promocional de introducci6n 

Datos de investigaci6n 

77-4 millon es 

34.5% probaran el producto 

48% estaran inform ados 
sobre el producto 

El producto obtendra 
distribuci6n que llegue 
a 70% de las familias en 
Estados Unidos 

Calculo de la relaci6n 
de cadena 

77-4 millones x 34.5% 

26.7 millon es x 48% 

12.8 millones x 70% 

En va ri as situaciones de pron6 stico es util una 16gica sim ilar a la relaci6n de cadena 

Resultado 

26.7 millones de familias 
10 probaran si 10 soben 

12.8 millones de familias 
10 probaran s i encuentran 
el producto en su tiendo 

9.0 millones probaran 
el producto 

Fuente: Originalmente publicado como Marie Bell y V. Kasturi Rangan, Nestle Refrigerated Foods: Conta­
dina Pasta and Pizza (Boston: Harvard Business School Publishing , 1995). Reproducido can permiso de 
Nestle USA, Inc. 
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lustracion 7.4 . Estimacion del potencial de mercado .a tra'les de indices 

En muchos paises hay publicados indices de compor· 
tamiento de compras, incluyendo el " Annual Survey 

of Buying Power", publicado por Sales and Marketing 
Management en Estados Unidos. EI indice de capacidad 
de compra (BPI) es una suma ponderada del porcentaje 
de una region geogrMica de la capacidad nacional de 
compra para la region, con base en informacion de in · 
gresos del censo (valor = .5), mas el porcentaje de ventas 
nacionales minoristas para la region (valor = .3), mas el 
porcentaje de la poblacion nacional ubicada en la region 
(valor = .2) . Si este calculo llega a 3.50 en un estado 0 
region determinada, pod ria esperarse que de esa zona 
geogrMica provinieran 3.5% de las ventas de una cate· 
goda determinada (juguetes, herramientas electricas 0 

cualquier cosa). 
Los indices desarrollados de categoria (category de· 

velopment indices, COl) son indices semeja ntes que reo 
portan la relacion entre el con sumo en ci erta categorfa 
(por ejemplo , ventas en restaurantes) y la poblacion de 
una region geogrMica definida . Las asoc iaciones de co· 
mercia 0 revistas de comercio de la categoria relevantes 
suelen publicar estos indices. Las relaciones de mas de 

1.0 para una region geogrMica particular, por ejemplo 
la zona metropolitana de Chicago, indican que en esa 
region se hacen mas negocios que el promedio (compa· 
rado con el pais en su conjunto) en esa categoria. Los 
indices de desarrollo de marca (brand development 
indices , BOI) comparan las ventas de una marca deter· 
minada (por ejemplo restaurantes Pizza Hut) en una 
poblacion . Las compaiifas que usan los indices BOI por 
10 general los calculan para su propio uso. La relacion 
entre el BOI y el COl para una region determinada es un 
indicador de como se vende una marca, en comparacion 
con el total en su categoria en esa region. Estos indices 
diversos son utiles para estimar el potencial de mercado 
en zonas geogrMicas definidas. No obstante, son nu· 
meros sin elaborar puesto que no consideran diferen· 
cias en el comportamiento de los consumidores de una 
regi on a otra . EI COlo el BOI para vehfculos para nieve 
en Minnesota (con sus inviernos gelidos) es mucho mas 
al to que en la fresca Texas, por ejemplo. Tratar de recti· 
fica r este desequilibrio al aumentar el presupuesto de 
publici dad pa ra vehiculos para nieve en Texas seria muy 
dificil. 

Precauciones y advertencias en los pron6sticos 

(laves para un buen pronostico 
Hay dos claves importantes para mejorar la cred ibilidad y precision de los pronosticos de ventas 

y el potencial de mercado. La primera es hacer explicita la suposicion en la que estcl basado 

el pronostico. De esta form a. si hay debate 0 dud a acerca del pronostico. las 

dps cloves impartantes para mejorar 10 
ibilidad y precision de los pronosticos de 

nta y el potencial de mercado . 

slIpos iciol1cS se pueden debatir y se pueden obtener los datos para apoyar 

las supos iciones. La conversacion resultante es mucho mas util que ex poner 

simples opiniones acerca de si el pronos tico es demasiado elevado 0 dema­
siado bajo. Para el African Communications Group la combinac ion de me­

• ".t.. 

todos de observaci6n y de pronos ti co de enc lles ta permiti o que M addy y Lague articu laran las 

suposic iones en las que basaron sus pronosticos de ingreso. y para apoyar es tas suposiciones 
con informaci<ln. Su pronos ti co basado en evidencias contribu yo a que obtuvi eran un capital 

in ic ial de 3.5 mi l lones de dol ares para levantar su empresa desde cero.I ' 

La segunda clave para un pronostico efecti vo es usar metodos multip les. Cuando los pro­

nosticos obtenidos por metodos diferentes convergen cerca de una cifra comun, se puede dar 

mas confianza a esa cifra. EI proced imiento empleado en Gap Ing. para pronosticar las ventas 

del ailo siguiente (vea la ilustracion 7. 1) es un ejemplo de este metodo. Cuando los pronosticos 

obtenidos pOI' metodos mllitip les divergen . se pueden examinar las supos iciones inherentes en 

cada uno para determinar en cua l conjunto de suposiciones se puede confiar mas. Por ultimo. 

cua lquier pronostico es ta casi equivocado. Deben crearse planes de contingencia para hacer 
frente a la rea lidad que. finalmente. se impone.11> 
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Tendencias en pronosticos 
NOTA CLAVE 

Las restricciones de capacidad a veces se 
interpretan mal como pronosticos. 

En los pronosticos deben reconocerse varias fuentes de tendencia potencial. 
Primero, quienes elaboren pronosticos estan sujetos a anclar tendenc ias, 
don de los pronosticos estan qui za incorrectamente "anclados" en cifras histo­

ricas recientes, aun cuando las condiciones del mercado hayan cambiado de manera importante, 
para bien 0 para mai n 

En segundo lugar, las restricciones de capacidad a veces se interpretan mal como pronosti­
cos. Alguien que planea abrir un taller de lavado de autos que pueda atender un auto cada siete 
minutos esta equivocado si supone que hay sufici ente demanda para que el taller opere siempre 
a ese ritmo. Una cadena de restaurantes que puede <Hender sus mesas 2.5 veces cada noche, 
en promedio, todavia debe hacer investigacion de mercado para averiguar cuanto volumen de 
clientela rea lmente producira un restaurante nuevo. Si se abren otros restaurantes similares de 
80 mesas en dos areas comerciales, con diferente tipo de poblacion y densidad y con diferentes 
niveles de competencia, los niveles de venta seran variables. 

Otra fuente de tendencia en pronosticos es la de paga de incenti vos. Los planes de bonos 
pueden hacer que los administradores intlen 0 desintlen artificialmente los pronosticos, ya sea 
en forma intencional 0 de otro modo. "Forzar" esto, es decir, establecer el pronostico u objetivo 
de una cifra que se pueda alcanzar con facilidad para ganar bonos cuando se supere esa canti­
dad, es una practica comun. Por ultimo, las suposiciones no expresadas pero que son implfci tas 
pueden exagerar un pronostico bien intencionado. Mientras que 34.5% de los encuestados (des­
pues de ajustes , como se ve en la ilustracion 7.2) pueden indicar su disposicion a comprar un 
nuevo producto de comestibles, pOI' ejemplo pasta fresca, para que el pronostico sea un exito 
se requiere que los consumidores en realidad esren enterados del nuevo producto cuando se 
introduzca, y que e l producto rea/mente se encuentre en los estantes del supermercado. Las su­
posiciones de conciencia (que el publico este enterado) y que la cobertura de distribucion esta 
a nive les menores a 100%, dependiendo de la naturaleza del programa planeado de marketing 
para e l producto, deben aplicarse a ese pronostico usando el metodo de la relacion de cadena 
(vea la i1ustracion 7.3). 

zPor que informaci6n? zPor que investigaci6n 
de mercado? 

En la primera parte de este capitulo expusimos varios metod os de bacer pronosticos, cada uno de 
los cuales exige recolectar datos. Del mismo modo, los primeros se is capftulos presentaron es­
tructuras para alcanzar un mejor conocimiento de las condiciones competitivas y de mercado, aSI 
como de 10 que los compradores de un mercado determinado desean y necesitan, 10 que llama­
mos conocimiento del mercado. lx Para conocer el mercado tambien se requiere informacion, y 
hasta aquf hemos hecho poco analisis de como podriamos ballar mejor la informacion necesaria. 
Sin informacion relevante y oportuna, el conocimiento del mercado suele ser incompleto y mal 
informado, con base qui za en corazonadas 0 intuiciones que podrian ser 0 no ser correctas. 

Sin un adecuado conocimiento del mercado, es probable que las decisiones de marketing 
esten mal orientadas. Pueden introducirse productos para los que baya poca demanda, pero solo 
para fracasar en seguida. Se puede entrar en nuevos mercados, a pesar de que las condiciones de 
mercado 0 de la industria hagan poco probable e l exito. Es posible que se pasen por alto mer­
cados atractivos; los productos se pueden vender al mercado objetivo equivocado, cuando a los 
consumidores de otro segmento de mercado les gustaria mas e l producto. Los precios pueden 
ser demasiado altos, 10 que reduce las ventas, 0 demasiado bajos, perdiendo dinero . EI dinero 
para publicidad y promociones puede gastarse mal. Pueden escogerse los segundos mejores 
canales de distribucion. Todos estos resultados son demasiado comunes . Con frecuencia , son 
el resultado de decisiones de marketing mal informadas. Una investigacion de marketing bien 
disefiada 0 ejecutada en forma competente puede reducir las probabilidades de estos resu ltados 
desagradables . 
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NO TA CLAVE 

POI' 10 tanto, en e l resto de es te capitul o ex ponemos e l desafio de obtener conoc imie nto 
del mercado, inc\uyendo el desarro llo de s istemas para rastrear la informacion pertinente del 
mercado dentro y fuera de la empresa, asi como el di seno e imp\ementacion de mas estudios ob­
jeti vo destinados a reunir informac ion acerca de un problema partic ul ar de marketing. Comen­
zamos pOI' es tudiar las clases principales de sistemas de conocimiento del mercado empleados 
en companias grandes y pequenas, y mostramos la forma en que estos sistemas pueden mejorar 
la oportunidad y ca lidad de las dec isiones de marketing. 

Sistemas de conocimiento del mercado: 
trazar un camino hacia una ventaja competitiva 

Elmarketing se esta convirtiendo rap idamente en un juego donde la informacion gana la carrera 
para obtener ventaja compet iti va. Hay cuatro sistemas de conoc imiento de l marketing que pOI' 

EI marketing se esta convirtiendo rapida ­
mente en un juego donde la informacion gana 
la carrera para obtener ventaja competitiva. 

10 comun se empl ean, en los que se apoyan las companias para mante ner el 
paso de los avances diarios: registros internos respecto al rend imiento del 
marketing en terminos de ventas y la efecti vidad y efic ienci a de los progra­
mas de marketing, bases de datos , sistemas compet iti vos de informacion y 

NOTA ClAVE 

el sistema para organ izar los contactos con el cli en te . Es probab le que el uso efec ti vo de estos 
sistemas atraiga mas C\ientes, mas contentos y tambien mas lea les . Pocos de estos sistemas ex is­
tian en su forma actual, pero los avances e n e l procesamiento y transmision de datos permiti eron 
establecerl os a un costa au·activo. 

Sistemas internos de registro 
Todos los lunes por la mana na, cada director de ventas al menudeo en la casa matriz de Nine 
West Retail Stores, principal operador de zapaterias de espec ialidades, recibe el "Godzilla Re ­
port" , que son tablas de ve ntas detalladas e informacion de in ve ntari o acerca de los articul os 
de venta rapida en las tiendas Nine West de la semana prev ia.19 Por esti 10 y co lor, cada director 
se entera de que articu los de sus tiendas se venden rapido y tiene que reabastecerse. Un reporte 
similar proporciona informac ion acerca de todos los demas estilos que venden las ti endas Nine 
West, de modo que los que se venden con lentitud se pueden marcar 0 transferir a tiendas donde 
estos estilos tienen mayor demanda. Otros reportes agregan informac ion de ventas pOl' estilo y 
color; pOl' categoria de mercancia (por ejempJo, para vest ir 0 informal); zona 0 reg ion de ti enda; 
y durante varios periodos . La informaci on proporcionada pOl' estos reportes constituye la base 
de la toma de dec is iones de Nine West acerca de que calzada ofrecer en cuales de sus tiendas . 
lmag inemos 10 diffcil que seria el trabajo de l director de ventas al menudeo sin los sistemas de 
punto de escala actuales para reunir y reportar estos datos . lmaginemos la ventaj a potenci al que 
Nine West tiene sobre otras ti endas de ca lzado que no cuentan con esta informac ion. 

Todo profesional de marketing, no solo 105 

vendedores minoristas, necesita in formacion 
acerca de "que se vende y que no se vende". 
Desafortunadamente, 105 sistemas de conta­
bilidqd no suelen contar con estos datos. 

Todo profes ional de l marketing, no solo los vendedores minoristas, nece­
sita informacion acerca de "'que se vende y que no se vende·' . Desafo rtuna­
damente, los sistemas de contabilidad no suelen contar con estos datos . Por 
10 general, estos s istemas so lo ras trean el dinero de los ingresos , sin informa­
cion acerca de cutiles bienes 0 servicios se vendieron. As!, los vendedores ne­
ces itan sistemas internos de registro para rastrear 10 que se vende, con que 

rapidez, en que loca les, a que c\ientes, y asf. Proporcionar la e ntrada al di seno de estos sistemas, 
de manera que los datos correctos se den a las personas apropi adas en e l tiempo apropi ado es 
una responsabilidad deci siva de marketing en cualquier compania. Pero 10 que es una informa­
cion de marketing decisiva varia de una compafifa a otra y de una industri a a otra. 

Los directores de ventas al menudeo de Nine West neces itan saber que estilos y co lores 
se ve nde n. en cuales tiendas , a que ritmo. Wal-M art piensa que sus principa les proveedores 
neces itan conocer la informac ion de sus articulos tienda pOl' ti enda y sus ventas pOl' categoria, 
de modo que proporciona acceso en linea proteg ida pOl' contrasena a esa informac ion y a esos 
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Implicaciones para un vendedor de aparatos 
electrodomesticos a traves de anuncios 

iQue informacion es clave para 
dar a nuestros clientes 

Necesita saber que zapatos vender, en que 
t iendas y mercados y a que precio 

Necesitan saber que cosas vender, en que 
mercados, a que precio 

10 que desean? 

iQue decisiones normales 
de marketing son crfticas para 
nuestra rentabilidad? 

Decidir que calzado y categorfas de calzado 
comprar mas, de cual comprar menDs 
ode cual deshacerse, en que tiendas 

Decidir en que estaciones de TV, programas 
y horas del dfa, especfficas, para poner 
anuncios para que tipo de aparatos 

iQue datos son crfticos para 
manejar la rentab ilidad? 

iQuien necesita saber? 

y mercados venderlos 

Rotaci6n de inventario y margen bruto 

Compradores y administradores de categorfas 
de mercancfa 

Margen de contribuci6n (margen bruto 
menDs costa de anuncios) por aparato vendido 

Compradores de medios de comunicaci6n, 
administradores de producto 

iCu6ndo necesitan saber, para 
tener ventaja competitiva? 

Necesitan saber antes que la competencia 10 
que se vende mas, para ganar el mercado 
de un nuevo pedido. Para productos 
clasificados como perros, necesitan saber 
su comportamiento semanalmente, para 
rebajar el precio 

Necesitan saber diariamente, para anuncios 
previos de noche, para reasignar dinero en 
efectivo para publicidad 

tEn que secuencia y a que 
nivel de agregacion deben 
reportarse los datos? 

Secuencia de reporte: primero los mas 
vendidos, en orden de rotaci6n de inventario 

Agregaci6n : por estilo y co lor para 
compradores, par categorfa para 
admin istradores de mercancfas 

Secuencia de reporte: primero estaciones 0 

programas de mas audiencia, en orden de 
margen de contribuci6n por aparato vendido 

Agregaci6n: por estaciones 0 programas para 
compradores de publicidad, por aparato 
para administradores de producto 

proveedores. Quienes realizan ventas por telefono necesitan saber que personas que llaman 
estan originando ventas, a que horas del dfa, para que productos. Los vended ores de aparatos 
electrodomesticos a traves de anuncios comerciales por television ya tarde en las noches nece­
sitan saber que anuncios en que estaciones en que ciudades funcionan , para gas tar en medios 
de publicidad que sean mas productivos. Las compafHas que venden sus productos a mercados 
industriales por medio de vendedores extern os necesitan saber no solo que productos se venden 
a que clientes, sino tambien que vendedores estan vendiendo y cuanto, a que margenes y ritmos 
de gasto, a quien. Los vendedores tam bien necesitan informacion acerca del estatus de los pedi­
dos actuales , la historia de compras del cliente, etcetera. 

Para quienes tienen que desarrollar 0 actualizar sistemas internos de registro en la compa­
fHa, proporcionamos en la ilustracion 7.5 una serie de preguntas para ayudar a quienes toman 
decisiones de marketing a especificar que datos de venta generados internamente se necesitan, 
cuando, para quienes, en que secuencia y a que nivel de agregacion. 

Bases de datos de marketing 
En el auge tecnologico de finales de la decada de L990, varias empresas lanzaron extensos y 
costosos proyectos para ayudarse a manejar mejor las reLaciones con los clientes, por medio de 
un mejor uso de La informacion sobre los clientes. Aun cuando varios proyectos a gran esc ala 
de administracion de las relaciones con los clientes (CRM) no han mostrado un adecuado ren­
dimiento respecto a las inversiones, la CRM ha demostrado ser muy exitosa en el manejo de 
campanas de marketing. Yea un anal isis de la forma en que una compafHa se ha beneficiado de 
estas herramientas en la ilustracion 7.6. 

Muchas empresas han logrado grandes avances en su uso de las bases de datos de marketing 
en otras formas. Los vendedores por catalogo como Land 's End y L. L. Bean, de Estados Uni­
dos, saben quienes son sus mejores clientes y que categorfas tienden a comprar. Los vendedores 
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llustraci6n 7.6 Proyectos de administracion de relaciones con los clientes (CRM): 
_ _U IJ c.as.o Jf~~llit<L d.e...a.dmini~lLa.cj 0 a1le....u.Ri_C.i1D PJLO.il ___ ~ __ . ______ _ 

({) E
l software de administracion de una cam­
pana permite a los expertos del marketing 

disenar y ejecutar programas de marketing 
que les permite mayor control, y que produce 

mejores resultados que en el pasado. La institucion de 
caridad veterinaria , POSA, en el Reino Unido. usa un soft­
ware para administrar su base de datos de 3.5 millones 
de patrocinadores , sus 11 millones de transacciones y 22 

millones de lfneas de historia de correos previa. Oebido 
a su actividad caritativa , POSA se da cuenta de que no to­
dos los patrocinadores desean estar permanentemente 
incluidos en su base de datos, y el sistema toma esto en 
cuenta para eliminarlos . POSA usa la base de datos para 
efectivamente seleccionar clientes para sus campanas 

de envfo de correspondencia y logra entre 10 y 12 millo­
nes de libras esterlinas en aportaciones cada ano. 

El banco europeo ING ha utilizado una compailfa ho­
landesa de software para implementar un sistema CRM 
(administracion de las relaciones con los clientes) que 
Ie ha permitido identificar a sus clientes que nunca res­
ponden a la correspondencia que se les envfa . con 10 cual 
reducen sus envfos por correo 30% 0 46 millones. Otros 
vendedores ayudan a compailfas a identificar clientes que 
es mas probable que sean detectados por los competido­
res, con 10 que se reducen las molestias a los clientes . 

Fuente: " Rin ging the Changes" , Precision Marketing, 20 de septiem­
bre de 2002; Michae l Dempsey, "FT Report - FT-IT- Getti ng Back to Basics 
in Battle to Win Customers", Financial Times, 6 de noviem bre de 2002. 

NOTA CLAVE 

en linea como Amazon usan "cookies", que son firmas electronicas puestas en la computadora 
personal de un c1iente, de modo que no solo rastrean 10 que cada c1iente ha comprado, sino que 
tambien reconocen a l c1iente cuando en tra en el portal. Las Ifneas aereas rastrean a miembros 
de sus programas de vuelo frecuente y seleccionan algunos para promociones especiales. La 
cadena de supermercados Tesco del Reino Un ido utili za sus taljetas de lealtad para rastrear 
y anali zar patrones de compra de los c1ientes, aSI como para ofrecerles cupones e incentivos 
personalizados por su comportamiento de compras. Tesco emplea su am'ilisis para determinar 
la co locacion de sus productos en los estantes , administrar campanas de cupones y personalizar 
carteras de valores de productos a tiendas individuales 20 

EI diseno de bases de datos de marketing, que aprovechan muy bien los 
datos de los clientes que las empresas pueden re unir, exige que se consideren 
varios problemas importantes: e l costa de reunir los datos, los beneficios 
economicos de usar los datos, la capacidad de la compailfa para mantener los 
datos actua li zados en la tan activa sociedad actual, y los rapidos avances en 
tecnologfa que permiten usar datos para obtener una ventaja maxima. 

Reunir informacion , luego guardarla y mantenerla, siempre cuesta dinero. Si una compania 
desea saber mas acerca de la demograffa y estilos de vida de sus mejores c li entes, ademas de sus 
historicos de compra debe obtener sus datos demogrMicos y est il os de vida. Hacerlo aSI es mas 
diffcil de 10 que parece; cas i ninguna persona esta dispuesta a pasar un tiempo Ilenando forma­
tos que hacen preguntas molestas acerca de la educacion , ingreso, s i juegan ten is, y que c1ase 
de auto poseen. EI costo de reunir esta informacion debe ser ponderado contra su valor. l. Que se 
hara con la in formacion una vez que esta disponib le? 

Existen varias bases de datos comercia les, con una profundidad y calidad de informacion va­
riable. Por eje mplo, la Polk Company (www.Polk.com) vende datos compi lados de los registros 
de la li cencia estatal de conductores en Estados Unidos, asf como una base de datos demogrMica 
y esti 10 de vida compi lada de cuestionarios devueltos que se di stri buyeron con tarjetas de garan­
tfa para artfcu los duraderos como son tostadoras, aparatos estereofonicos y otros semejantes. La 
base de datos de DonneJ\ey DQI (www.Don ne ll ey.com) abarca mas de 150 millones de c1ientes 
y 90 millones de fam ili as en Estados Unidos, e incluye mas de I 600 vari ables demogrMicas , 
de estil o de vida, de poder de compra y de valor de credi to, entre otras . EI servicio PRIZM de 
C1aritas (Potential Rating Index for Zip Markets , www.c1aritas.com) c1asifica a los consumi­
dores de Estados Unidos en uno de 62 grupos demogrMicos y de comportamiento di stintos. 
segun e l codigo posta l y ruta del transportista postal don de viven. Para e l mercado de l Reino 
Unido. las bases de datos geodemogrMicos se pueden comprar a CACI,'1 conocida por su base de 
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datos ACORN, Y Experian,"" que ofrece su base de datos MOSAIC. Estas bases de datos son 
herramientas utiles para ide ntificar consumidores que tienen su centro de actividad en la zona' 
donde viven. U na advertenc ia importante para todas las bases de datos geodemogrMicos es que, 
la precision de los datos disminuye a medida que aumenta la atomizacion de la zona, es deck 
los c1ientes pueden compartir e l mismo codigo postal, pero pueden pertenecer a segmento~ 
economicos muy disparejos. 

Practicamente cualqu ier emisor de taljetas de credito, ed itor de revistas, grupo de afinidad 
(por ejemplo , miembros de l Club Ejecutivo de British Airways) y otros que vendan 0 traten 
directamente con consum idores vende n sus bases de datos de los c1ientes. Los vendedores que 
consideren comprar li stas , u otros servicios de cualquiera de estos expedidores comerciales de 
bases de datos, necesitan preguntar exactamente como y donde se colectan los datos y cuando 
((,se han cambiado 20% de las personas de la li sta?). Tambien deben comparar los costos de las 
bases de datos que contengan nombres acerca de los cuales se sepa mas (costo mas alto, pero 
con un valor mas alto para vendedores objetivo, puesto que los porcentajes de respuesta seran 
mas altos para los nombres seleccionados con base en informac ion mas relevante) con el valor 
extra, en comparacion con bases de datos compiJadas mas senci llas, como las tomadas de 
d irectorios telefonicos 0 registros de au tomoviles. Los vendedores que planeen construir sus 
propias bases de datos necesitan tambien considerar varios problemas eticos que tienen una 
importancia creciente, como se analiza en la "Perspectiva etica 7.1". 

Para empresas que tienen bastante dinero , los avances en computo y en tecnologfa de base 
de datos, incluyendo la nueva tecno logfa de extraccion de datos (dala-Inining ),23 hacen posible 
que las empresas combinen bases de datos de Fuentes diferentes para permitir un entendimiento 
mas completo de cualquier miembro de la base de datos. Es importante mantenerse al dfa con 
10 que es posible en tecnologfa, ya que los avances tecnologicos permiten 10 que hace poco era 
solo un suefio. 

Sistemas de informacion competitiva 24 

En el clima de negocios de a lto dinamismo de hoy dfa, es muy diffcil no quedarse atras de los 
competidores y del cambiante macroambiente. La informacion competitiva (Cl) es un metoda 
sistematico y etico para reunir y anali zar informacion acerca de las actividades de los COID­

petidores y de las tendencias relacionadas con los negocios. Las fuentes mas importantes de 
informacion de la CI incluyen informes anuales y de otro tipo de la compafifa, discursos de los 
ejecutivos, documentos del gobierno, bases de datos en linea, de organizaciones comerciales, 
aSI como de la prensa en general y la referida a los negocios. EI desaffo es hall ar el conoci­
miento relevante, anali zarlo y compartirlo con quienes toman decisiones en la organizacion, de 
modo que puedan aprovecharlo. Las preguntas crlticas que los administradores que establecen 
un sistema de CI deben formularse son: 

• i.Con que rapidez camb ia e l clima competitivo en nuestra industria? i,Que tan illlportante es Illante­
nerse al tanto de esos caillbios? 

• i.Cua les son los objetivos para la C I en nuestra cOlllpaiifa? 

i.Qu ienes son los mejores c lientes internos de Cf'l i,A quien debe reportar el trabajo de una CP 

• i.Que presupuesto debe asignarse a una CP (, Tendra personal a tieillpo comp leto 0 a tieillpo parcial? 

En compafifas que operan en industrias con contextos competitivos dinamicos, esta crec iendo el 
uso de personal de CI de tiempo completo. 

(ontacto con clientes y sistemas de automatizacion 
de la fuerza de ventas 
EI software de automatizacion de vendedores ayuda a las empresas a difundir informacion 
de l producto a los vendedores en tiempo real , para permitir que estos sean mas productivos y 
mas aptos para satisfacer las necesidades de un c1iente. Este software tambien permite a las 
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PERSPECTIVA ETICA 7.1 
Problemas eticos en marketing con las 
bases de datos, marketing de internet e 
investigacion de marketing 

laS nuevas tecnologias relacionadas con la captura y uso 
de La informaci6n acerca de los clientes y su comporta­
miento, intereses e in tenciones originan una mu ltitud 
de preguntas legales y eticas. Estas nueva s.- tecnologias 
tlenen el potencia l de perjudicar a las personas cuando 
esa' informaci6n se usa sin su conocimiento y/o consen­
timiento , que los lleva a ser exc/uidas de 0 inc/uidas en 
actividad es en forma tal que son perjudicadas econ 6-
mi~a, psicol6gica 0 fisicamente. Algunos ejemplos inclu­
yen la revelaci6n indebida de la linea de credito de una 
per,sona, la negaci6n de un segura medico a una persona 
can base en informaci6n confidencial, asi como qu e a 
una persona se la incluya en listas objetivo para correo 
directo y telemarketing. La comp lejidad del tema de la 
privacidad varia de un pais a otro, 10 que es un asunto 
muy delicado para los vendedores por internet, dado su 
alcance mundial. 

L<.>s prob lemas eticos en investigaci6n de mercado 
resultan , en gran parte, de la interacci6n entre el investi­
gador y quienes contesten a sus preguntas, clientes y el 
publico en general. Por ejemplo, quienes contesten pre­
gun~as no deben ser presionados para participar, deben 
te~er el derech o de permanecer en el anonimato y no de­
b ser enganados por patrocinadores fa lsos. 

Los asuntos de los clientes demandan confidencia­
lid ad de 10 hallado en las investigacion es, asi como la 
a I ligaci6n de esforzarse en dar resultados no tendencio­
Sd S y honestos, cualesquiera que sean las expectativas 
del cliente. El publico esta muy involucrado cuando se Ie 
exph ne a una petici6n de ventas disfrazada de estudio de 
investigaci6n de mercado 0 emisi6n de datos obtenidos 
de"1~encuestas voluntarias" por escrito 0 por llamadas. 

AI discutir la confia bilidad y los problemas 
et icos de los estudios de investigaci6n de 
mercado, un articulo del Wall Street Journal 

I observ6 que muchos estudios "son poco mas 
que veh iculos para lanzar un producto 0 una opini6n" . 
U ~l analis is de cientos de recientes estudios in dic6 que 
el ~egocio de investigaci6n se ha im pregnado de ten ­
d~ncias y distorsiones . Empresas 0 grupos con interes 

financie ro en los resu ltados estan patrocinando mas 
analisis, 10 que con frecuencia lleva a una tendencia en 
la forma en que se hacen las preguntas. 

Debido a la falta de tiempo y dinero, los tamanos de 
las muestras se han reduc ido al punto en que, cuando 
los grupos se descomponen en subgrupos, el margen 
de error se hace inaceptable (suponiendo que se us6 
una muestra de probabilidad). Ademas del tamano de la 
muestra, puede influir en los resultados la forma en que 
se define el universo de la muestra . Asi, en un estudio 
de Chrysler que mostraba que el publico preferia autos 
Chrysler en vez de Toyota, se utiliz6 una muestra de 5610 
100 personas en cada una de las dos pruebas, y ni nguna 
tenia un auto extranjero. Por 10 tanto, quienes respon die­
ron bien pudieron haber estado influidos a favor de los 
autos de Estados Unidos. 

Ademas de estos problemas, con frecuencia se em­
plean pracedimientos de muestreo subjetivos, los anali ­
sis de datos pueden ser defectuosos , 0 5610 se reportan 
las conclusiones mas favorables. Con frecuencia se 
contratan investigadores cuyos puntos de vista sobre el 
campo de estudio se sabe que son semejantes a los del 
cliente . En un intento por regular la industria de investi­
gaci6n del marketing, se han creado varios c6digos de 
conducta y etica . En Estados Unidos, entre estos se in­
cluyen los c6digos publicados por la American Marketing 
Association, la American Association for Public Opi nion 
Research, la Marketing Research Association y el Council 
of American Survey Research Organizations. En el Reino 
Unido, la Market Research Society ha creado un C6d igo 
de Conducta etico al que se exige que se apeguen todos 
los socios. Organizaciones similares han creado guias 
locales en otros paises. Para conocer una de estas listas 
de organizaciones en otros paises, vea el portal de inter­
net de la British Market Research Association en http:// 
www.bmra.org.uk. 

Fuente: Paul N. Bloom, Robert Adler y George R. Milne, " Identifying 
the Lega l and Ethica l Ri sks and Costs of Using New Information Techno­
logies to Support Marketing Progra ms", en The Marketing Information 
Revolu tion, Robert C. Blattberg, Rashi Glazar y John D. C. Little, eds. 
(Boston: Harvard Business Schoo l Press, 1994), p. 294; Cynthia Crossen, 
" Studies Ga lore Support Products and Positions, But Are Th ey Reliable?", 
Th e Wall Street /oumal , 14 de noviembre de 1991, pp. A1 Y AS; y Th omas 
E. Weber, " Europe and U.S. Reach Tru ce on Net Privacy, But What Comes 
Next?", The Wall Street/oumal, 19 de junio de 2000, p. Bl. 

compafiias capturar efectivamente in fo rmac i6n de los vendedores, darle seguimiento para usarla 
en ll amadas de contacto de venta posteriores , y has ta transferirla a o tros ve ndedores en caso de 
que un vendedor deje la compafiia . Hay vari as aplicaciones de software de bajo costa que se eje­
cutan en Pc. ACT y Goldmine son dos de los programas mejor conoc idos en este campo. Estos 
programas da n segu imiento a los nombres de los c lientes, direcc iones, numeros de telefono y 
de fax , y datos parecidos Uunto con toda clase de chismes inofens ivos personales, por ejemplo 
nombres de la esposa e hijos y la c lase de vino que Ie gustarfa a l cliente) y tambien ofrecen 
una forma o rga ni zada de tomar notas acerca de cada contacto con e l cliente . Tambien pueden 
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recordar al usuario cwindo es hora de seguir con el cliente en un tema que haya quedado pen­
diente. La mayorfa de aquellos cuyo sustento depende de una venta personal usan estos sistemas 
para mantenerse organizados. 

Otras clases de sistemas de conocimiento de mercado 
Hemos visto s610 algunos de los sistemas mas comunes para e l conocimiento de los mercados 
la mayor parte de los cuales son aplicaciones computarizadas en el mundo cada vez mas refi~ 
nado y movido por la informaci6n. Estas herramientas hacen que los vendedores esten mejor 
informados acerca de sus c1ientes, de los c1ientes potenciales y competidores, y los ayuda a ser 

En Ultima instancia, el potencial que aporta 
reside en que al compartir muchos de estos 
sistemas permite a 105 gerentes de marketing 
servir mejor a sus mercados meta. 

mas productivos, todo 10 cual contribuye a establecer y sostener una ventaja 
competitiva. Todos los dfas aparecen nuevas aplicaciones. En ultima instan­
cia, el potencial que aportan muchos de estos sistemas es permitir que los 
vendedores sirvan a mercados objetivo de uno, es decir, sepan 10 sufic iente 
acerca de cualquier cliente determinado y el contexto competitivo en que 

NOTA CLAVE 

una oferta puede personalizarse para ajustarse a cada c1iente , tan bien, que las necesidades del 
cliente se satisfacen perfectamente. i Hacer esto es el sueiio de muchos vendedores I 

La investigaci6n de mercado resuelve 
desafios espedficos de marketing 

Veamos ahora la tarea de la investigaci6n de marketing: el diseiio, recolecci6n, analisis y 
reporte de investigaci6n destin ada a reunir informaci6n pertinente a un desaffo 0 situaci6n par­
ticular de marketing. La palabra particular es muy importante. La investigaci6n de marketing 
tiene el prop6sito de exponer con todo cuidado problemas u oportunidades definidas de market­

ing ; una investigaci6n lIevada a cabo sin metas bien pensadas por 10 general 
significa tiempo y dinero tirado a la basura. Algunos problemas de marketing 
com un mente abordados por medio de la investigaci6n de marketing incluyen 

Una investigacion IIevada a cabo sin metas 
bien pensadas por 10 generalsignifica tiempo 
y dinero tirado ala basura. 

rastrear la satisfacci6n del cliente, de una unidad a otra 0 de un aiio a otro 
(estudios de rastreo); probar respuestas del consumidor con elementos de los programas de 
marketing, por ejemplo precios 0 campaiias propuestas de publicidad; y evaluar la probabil idad 
de que los consumidores compren nuevos productos propuestos. 

Comenzamos por presentar un modelo del proceso de investigaci6n de marketing que ex­
pone las numerosas decisiones que deben tomarse para efectuar una investigaci6n de marketing 
efectiva y que se puede procesar. Los pasos del proceso de investigaci6n de marketing se mues­
tran en la ilustraci6n 7.7. Como se ve en esta ilustraci6n, el proceso de investigaci6n de marke­
ting esta plagado de oportunidades para cometer errores. Por eso es tan importante que todos los 
que desempeiian funciones centrales en el establecimiento de una estrategia para sus empresas, 
o quienes usan resultados de una investigaci6n de marketing para tomar decisiones esten bien 
informados y sean usuarios crfticos de la informaci6n resultante de los estudios de investigaci6n 
de mercado. Con este fin, a continuaci6n exponemos cada uno de los pasos del proceso de in­
vestigaci6n de marketing, desde un punto de vista de la toma de decisiones. 

Paso 1: Identificar el problema administrativo 
y establecer metas de investigacion 
AI igual que para muchas otras expresiones del esfuerzo humano, si no se tienen metas c1aras, 
cualquier cam ino lIega hasta ahf. Lo mismo es cierto para dirigir una investigaci6n de market­
ing. Un buen principio es preguntar cual es el problema administrativo que podrfa ocas ionar un 
prograilla propuesto de investigaci6n. Las encuestas iniciales de Maddy y Lague acerca de in i­
ciar un negocio de telecoillunicaciones en Tanzania ten fan nUlllerosas preguntas adillinistrativas 
que contestar: i,que tan atractivo es elmercado de la telefonfa en Tanzania?, (,que segmentos son 
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·~tlll~~dK~~-------------------------------------------------------­
, PASOS DEL PROCESO DE INVESTIGACION DE MARKETIN G: lQUE PUEDE SALIR MAL? 

I 

'1505 
l Que funciona mal frecuentemente ? 

, Ident ificar el problema adm inistrativo y establecer metas 
1. .• 

La administracion no identifica metas c\aras ni la dec ision 
a tomar con base en la investigacion propuesta . de invest igaclon 

Determ inar las fuentes de informacion (primaria 0 secundaria), 
2. 105 tipos de informacion y los metodos de investigacion 

(cualitat ivo 0 cuantitativo) necesarios 

Los datos primarios se recolectan de manera mas barata 
y rapida cuando se levantan primero los datos secundarios . 
Los datos cuantitativos se recolectan sin recolectar primero 
los datos cualitativos. 

3. Investigacion de diseiio: tipo de estudio, metoda de recoleccion 
de info rmacion, muestra, etcetera 

Estos son aspectos tecnicos bien manejados por los practicantes 
habiles . Dar estos pasos en forma deficiente puede generar 
confus ion 0 resultados incorrectos. 

4. Recolectar datos 

5. Analizar datos 

Tendencia del recolector: escucha 10 que usted desea escuchar. 

Los errores de tabulacion 0 usa 0 interpretacion incorrectos de 
los procedimientos estadfsticos pueden confundir al usuario. 

6. Reportar resultados a quien tome decisiones Algunos usuarios realmente no desean informacion objet iva, 
desean demostrar 10 que ya piensan que es cierto. 

mas atractivos?, i,que tan grande es el mercado, y con que rapidez es probable que crezca?, i,es 
atractiva la industria?, i,qui enes son los competidores clave y que ventajas competiti vas podrfan 
tener y no tener si entramos?, i, que deseos y necesidades de telecomunicaciones no estan bi en 
satisfechos actual mente, y para que grupos de consumidores?, i,q ue tan probable es que los 
consumidores usen el sistema que proponemos poner en lugar del anterior?, i,cuanto mas po­
drfan estar dispuestos a pagar?, i,que incentivos necesitarfan los minori stas y otros para vender 
nuestras t3ljetas telefonicas 0 poner nuestros tel efonos de paga en sus locales? Tomar cada una 
de estas preguntas ad ministrativas, una a la vez, y aplicar las estructuras analfticas apropiadas 
a cada una de elias - por ejemplo, anal isis macro de tendencias (vea el capitulo 3), las cinco 
fuerzas de Porter (capftulo 4), etc.- da una guia clara para el tipo de informacion que necesita 
el investigador. EI resultado es un conj unto de objetivos de la investigaci6n (por ejemplo, de­
terminar el tamano del mercado y su porcentaje de crecimiento; evaluar el poder del proveedor 
en esta industria, etc.) que activara la investigacion . 

Paso 2: Determinar las fuentes de datos y los tipos 
de datos necesarios 
Este paso es decisivo para determinar la efectividad y oportunidad de l cos to del trabajo de in­
vestigacion . EI investigador debe contestar dos preguntas en esta etapa: i,debo reunir datos de 
Fuentes primarias 0 secundarias? Cualquiera que sea el tipo de Fuentes de datos pedido, i,necesito 
investigacion cualitativa 0 cuanrirativa para sarisfacer las metas de mi investigacion , 0 ambas? 

lFuentes primarias 0 secundarias? Los datos primarios son datos recolectados por in­
vesrigadores individuales que usan la observacion, una encuesra, una entrevisra u orros medios. 
Los datos se reunen y se interpretan de acuerdo con el objetivo particular de la investigacion 
de que se trate. Los datos secundarios ya existen en internet, documentos del gobierno, en la 
prensa de negocios, en archivos de la compafifa 0 en otra parte. Alguien ya ha hecho la recolec-
cion de datos primarios y los ha puesto en donde otros puedan tener acceso a e ll os, con 0 sin 
dificultad, gratis 0 a un costo. 

i,Cuales son mejores, los datos primarios 0 los secundarios? Si (y esre es 
un si importante) un objetivo de investigacion puede sarisfacerse con el uso de 
datos secundarios, esta suele ser la mejor Fuente a seguir. i, Por que? Primero, 
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par 10 general es mas rapido hallar estos datos en algun lugar que recolectar informacion a 
partir de la nada. Imagine tener que reunir datos demograficos acerca de Tanzania sin e l censo 
de Tanzania. En segundo lugar, suele ser menos costoso simplemente hall ar datos secundarios 
ex istentes que reco lectar otra vez la informacion como datos primarios. En te rcero, los datos 
secundarios sue le n estar basados en 10 que las personas real mente /ween, 0 como se comportan 
rea l mente. Las encuestas, una forma com un de obtener datos primarios, estan basadas en 10 que 
las personas dicell. Los dos son diferentes, como vimos en la primera parte de este capitu lo. 

Para Maddy y Lague , los datos secu ndarios, s i se dispone de e llos, deben contestar varias 
de sus preguntas de investigac ion, pOI' ejemplo las referentes al au'activo de la industri a y el 
mercado, si el gob ierno de Tanzania ha dado prioridad a la captac ion y reporte de estos datos. 
Con frecuencia, la disponibilidad y ca lidad de los datos secundari os de un pais, del gobierno 
o de otras fuentes, se correlaciona estrec hamente con su grado de desarrollo econom ico. En la 
ilustrac ion 7.8 vea una li sta de a lgunos portales de internet que por 10 comun se emplean para 
anal isis de mercado y de industria. Tambien hay fuentes s imilares para cas i todos los paises. 
Para ex plorar la disposicion de los consumidores a usaI' e l s istema innovador de te Jefonos de 
paga y talj e tas de lI amada que Maddy y Lague propusieron desarrollar, eran necesarios datos 
primarios. Es improbable que se hubiera hecho ya un estudio para eva luar 10 an'ac ti vo que seria 
este s istema para los consum idores . 

,Metodos de datos cualitativos 0 cuantitativos e investigacion? En donde deban 
reco lectarse datos secundari os, el in vest igador neces ita dec idir s i se requieren datos cualitati vos, 
por ejemplo los concernie ntes a tendencias sociocu lturales e n Tanzania, 0 datos cuantitativos, 
como es e l caso de l numero de famili as de un grupo particul ar de ingresos en Dar es Salaam. 
La mayor parte de los estudios secundarios de investigacion requieren datos tanto cualitativos 
como c uantitati vos. 

Si se neces itan datos primarios, debe tomarse una deci sion acerca de si reco lectar los datos 
con el uso de metodos de investigaci on cualitativos 0 cuantitativos. Una investigaci6n coali­
tativa suele comprender pequeiias muestras de entrev istados y produce informac ion que no se 
puede cuantificar con facilidad. Los datos cualitati vos pueden dar ideas mas profundas del com­
portamiento del consumidor de 10 que puede arroj ar una investigacion cuantitativa. Por esta ra­
zon, es frecuente que la in vesti gac ion cualitati va se realice primero y se uti lice para orientar una 
in vesti gac ion cuantitati va subsiguiente, Un incon veniente importante de la investigac ion cuali­
tativa, no obstante, es que sus muestras, general me nte pequeiias, no pueden representar bien a 
la poblacion mas grande, La mayor!a de los inves ti gadores de marketing experimentados dirian: 
"Nunca se debe generaliz.ar a partir de una in ves ti gac ion cualitativa. Es necesario seguir s iempre 
con un estudio cuantitativo para probar las corazonadas creadas durante el estudio cualitativo". 
Estas frases presumen que se dispone de adecuados recursos de investigacion para realizar estu­

Nunca se debe generalizar a partir de una 
dios adicionales. Con frecuenc ia, y en particular en situaciones empresariales, 
este no es e l caso, y quienes toman dec isiones se ven forzados a apoyarse, 
aunque en forma tenue, en estudios cuali tativos a pequeiia esca la. 

investigaci6n cualitativa. . 

Una investigaci6n cualitativa reco lecta datos que son aptos para analisi s estadisticos, por 
10 genera l de muestras que son sufic ientemente grandes para que se puedan deduc ir inferencias 
con alguna confi anza para la poblacion de la que se toman los entrev istados de la muestra. El 
principal benefici o de una investi gacion cuantitativa se encuentra en su medicion de las acti tu­
des de una poblacion hac ia los program as de market ing 0 su probable respuesta a los productos. 
Debido a sus tamaii os de muestra mayores y para metros cuantitativos, se puede tener mas con­
fianza en los estudios cuantitativos , cuando se reali zan en forma cOiTec ta, usando procedim ien­
tos apropiados de muestreo y tecnicas estadisticas . Ex ponemos estos problemas con mas detalle 
en las secc iones s igui entes de este capitulo . 

Tecnicas cualitativas de investigacion Aparentemente hay tantas tecnicas cua litativas 
de investigacion como estre ll as en el cie lo. 25 Las mas comunes, no obstante, son los grupos de 
enfoque y las entrevistas de varias c1 ases .26 Un grupo de enfoque esta formado ge neral mente 
pol' 8 a 12 consum idores de l mercado objetivo del vendedor, reunidos e n un lugar de investiga­
cion para analizar un problema particular de marketing, pOI' ejemplo act itudes hac ia un nuevO 
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ALGUNAS FUENTES DE INFORMACION PARA EL ANALISIS DE MERCADO E INDUSTRIA 

Tipo de infol marion 

Identifica r asociaciones 
comerc ia les y revistas 
sobre comercio 

Informaci6n sobre 
compaiiias especificas 

Gale Directory of Publications; 
Encyclopedia of Associations; 
UK Trade Association Forum; 
asociaciones de comercio eu ropeas 

Hoover's Online Business; Ward's 
Business Directory; Dun and 
Bradstreet Million Dollar Directory; 
Moody's Industria l Manual 

Fuentes de iniprnet 

www_gale_com 
www.instat.com 
www.taforum .org 
www.eurunion.org/ infores/ business / trade.htm 

www.hoovers.com 
www.sec.gov/edgarhp.htm 
www.companylink.com 

Datos demograficos y de est i lo Lifestyle Market Analyst www.census.gov 
de vida en Estados Unidos 

Datos demogrMicos en una 
regi6n especifica 0 localidad 
de comercio en Estados Unidos 

Sourcebook of County Demographics; 
Sourcebook of Zip Code Demographics; 
Encuesta sobre el poder de compra en 
Sales and Marketing Management; 
Claritas, 1-800-234-5973 (cuota) 

Demografia internacional 
y comercio mundial 

Tend encias macro 

Comercio electr6nico 

Proveedores de patentes de 
reportes de investigaci6n 

Predicasts F&S Index de Estados Unidos, 
Europa e internacional 

Statistical Abstract of the United States; 
Business Periodicals Index 

Revista Red Herring 

www.sta t-usa.gov 
www.odic.gov / cia / publications 
www.census.gov/ ftp / pub / ipc / www/ idbnew.html 
www.i -trade .com 
www.europa .eu. int / comm / eurostat/ (EU) 
www.unescap.org/ stat / (Asia) 

www.stat-usa.gov 

www.thestandard.com 
www.cyberatias.com 
www.ecommercetimes.com 
www.comscore.com 
www.emarketer.com 

www.forrester.com 
www.gartner.com 
www.scarborough.com 
www.findsvp.com 

Informaci6n de acciones de mercado 

Estados de cuenta financieros 

Market Share Reporter 

Annual Statement Studies, Risk 
Management Association, anteriormente 
por, Robert Morris and Associates 

www.rmahq.com / Ann_Studies / asstudies.htm I 
en promedio por industria 

Dada la rapidez de cambio de internet, pueden cambiar algunas de las direcciones citadas y algunas fuentes impresas pueden agregar 
portales de internet. 

Fuentes: Varias direcciones de internet como se citan lineas antes. Una guia util para estas y otras iuentes 
de datos es Find it Fast: How to Uncover Expert Information on Any Subject- in Print or Online (Nueva York , 
HarperCollins, 1997). 

Los grupos de enfoque tienen limitaciones 
importantes. 

producto propuesto y varias caracterfsticas posibles_ Un moderador experi­
mentado diri ge al grupo de enfoque, registra la conversaci6n en audiocinta 0 

videocinta y escribe un informe de 10 hall ado . En general, se realizan reunio­
nes con dos 0 mas grupos para un so lo proyecto de investi gaci6n. Los grupos de enfoque tie­
nen Iimitaciones importantes: estan suje tos a la distorsi6n de datos provocada por una persona 
dominante del grupo. sus resultados son diffciles de interpretar y no son representativos ni se 
pueden generalizar a una poblac i6n mayor, deb ido al tamano pequeno y a la conveniencia de 
sus muestras. No obstan te, son una buena forma de iniciar una encuesta de investi gaci6n 0 para 
reunir a l menos alguna informac i6n cuando los presupuestos de in vestigac i6n son escasosY 
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Tipo de escala 

Escala diferencial se mantica 

Escala Likert 

Escala de clasificacion 
de ca lidad 
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Tecnicas cuantitativas de investigacion En casi toda investigaci6n cuantitativa se usan 
cuestionarios que permiten que e l investigador mida las respuestas de los entrevistados ~~ 
esca las cuantitat ivas. Estas esca las posibilitan la comparaci6n de los atributos de los produc: 
tos , las respuestas de los consum idores demognificamente d iferentes y otras diferencias Piill 
entender mej or 10 que prefie ren los consumidores, que tan satisfechos estan con un producto en 
comparaci6n con otros, y elementos simila res. C uando se e ncue ntran diferencias importantes 
desde un punto de vista estad fst ico, los adm ini stradores puecle n estar relativa mente segu ros en 
a lgun ni ve l conocido de confianza de que las diferencias encontradas en la in ves ti gac i6n reo. 
flejan las que en realidad se encue ntran e n toda la poblaci6n. En la ilustrac i6n 7.9 se muestran 
ej emplos de varias c1ases de esca las cuantitat ivas que po r 10 ge nera l se usan en este tipo de 
in vest igac i6n. 

Los in vestigadores novatos , 0 los que tienen presupues tos limitados , pueden a veces ob. 
te ner un conocimiento util de l mercado para una in vestigac i6 n a pequefia esca la que se inicia 
con a lguna inves ti gac i6n cualitativa, quiza varias entrev istas, y concluye con un estudio cuan_ 
titati vo que utili za medidas como las qu e se yen en la ilu st rac i6n 7.9. Adquirir experiencia en 
es ta investigac i6 n, incluso en una situac i6 n de proyecto en c1ase , da a los futuros ad minis_ 
tradores a lgun a ap reciaci6n para dirigir un a in vestigaci6n de me rcado y las limitaciones a su 
interpretaci6n. 

Paso 3: Disefio de la investigacion 
Di sefiar una investigaci6n sec undaria es senc illo para hall ar fuentes de informac i6n suficiente 
para satisfacer las metas de in vest igac i6n y asegurar que las Fue ntes son c refb les. Para una in­
ves ti gac i6n cualitati va primaria. por ejemplo grupos de enfoque 0 entrevistas, se e1aboran guias 

Descripcion 

Escala que conecta dos palabras 
o frases bipolares 

Frase con la que el entrevistado 
muestra la cantidad 
de acuerdo 0 desacuerdo 

Clasifica algun atributo en una 
escala de "excelente" a " malo" 

Ejemplo 

(Que tan satisfecho esta usted con su proveedor de television 
por cab le? Nada satisfecho 1 2 3 4 5 6 7 Muy satisfecho 

Estoy muy satisfecho con mi proveedor de television por cable. 
Completamente de acuerdo 1 2 3 4 5 6 7 Completamente 
en desacuerdo 

Mi servicio de television por cable, en general, es: 
Malo Suficiente Bueno Muy bueno Excelente 

' J 

Escala de importancia, 
usando formato diferencial 
semantico 

Clas ifi ca la importancia 
de algun atributo 

(Que tan importantes son los siguientes criterios para su 
satisfaccion con su proveedor de television por cable? 

Para nada Sumamente 

Esca la de intencion de compra Mide que tan probable es 
que el entrevistado com pre 
a algun precio 

importante importante 

Contesta rap idamente el telefono 12 34567 
Servicio rap ido de reparacion 1 2 34567 
Lim pia despues de la instalacion 1234567 
El servicio nunca se interrumpe 1234567 

(Que tan probable es que usted firme el nuevo ca nal InterGalactic 
por 4.95 dolares mas al mes? 

Definitivamente 

Probablemente 

Podrfa 0 no podrfa 

Probablemente no 

Definitivamente no 
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clave a tomarse en el diseiio 
Inu •• ctiOOl:lon prima ria son determinar 

. M nID .rrll,n de datos y elaborar 

detalladas para diri g ir la in vestigaci6n a fin de espec ificar que preguntas se 
van a hacer. Para una in vesti gaci6n primari a, e l diseno es el paso mas tecnico 
y diffcil para diri gir la investi gac i6n. Las dec isiones clave a tomarse en e l 
di seno de una inves ti gac i6n primari a son determinar el metodo de recolecci6n 
de datos y elaborar e l instrumento de investigaci6n, determ inar c6mo comuni­
carse can los partic ipantes de la investi gaci6n y di senar el plan de muestreo. 

. ,me'nro de investigacion. determinar 
""nUrUI.OII:'" can los participantes de 

_ tlac7CllJrl Y diseiiar el plan de muestreo. 

Determinar el metoda de recoleccion de datos y elaborar el instrumento de in­
vestigacion Los metod as mas comunes de reco lectar datos primari os son la observac i6n. la 
e ncuesta y el ex perimento. La obse rvac i6n es exactamente eso: observar encuestados que usan 
te lefonos de paga en Tanzani a. en e l caso de Maddy y Lague. Por 10 general, se e labora un for­
mato en e l que el observador reg istra 10 q ue observa, qui za minutos de uso y genero de l usuari o, 
ent re otras cosas. Numerosas empresas j aponesas favorecen el uso de la observac i6n para enten­
der mejor no s610 a los consumidores, sino tam bien a los vendedores y miembros de un canal de 
di stri buc i6n." 

Las encuestas comprenden escribir un cuesti o nario, que incluira preguntas y ya sea respuestas 
con escala (como las que se ven en la ilustrac i6n 7.9) 0 espacio para respuestas sin Ifmite deter­
minado . Tambien se sue le pedir la informac i6n demografica acerca de l encuestado para ay udar 
en la segmentac i6n de mercado y las dec is iones para determinar un mercado, que ex po nemos en 
los capftulos 8 y 9 . Elaborar preguntas y fo rmatos de encuesta para las respuestas es mas diffc il 
de 10 que podrfa es perarse y esta fuera de l a lcance de este libra. pero vari as Fuentes citadas en 
este capftulo, asf como en la ilustrac i6n 7.9, pueden ay udar al lector a ag ili zar estas tareas ."') 

Los ex perimentos son estudios en los que el inves ti gador mani pul a un a 0 mas variables, por 
ejemplo prec io 0 caracterfsticas de un producto. ya sea dentro de l contex to de una encuesta 0 
en un laboratori o 0 situaci6n de campo, para medir el efecto de la va ri able mani pulada en la 
respuesta de l consumidor. Una meta comun de los ex perimentos es examinar la probabilidad de 
que un consumidor compre un nuevo producto a diferentes puntos de prec io . A diversos encues­
tados se les dan difere ntes precios para e l producto, y e l investi gador prueba las diferencias en 
la probabi li dad de que el consumidor compre cuando cambia e l prec io . Este procedimiento trae 
consigo me nos tendencia a preguntar a los consumidores cuanto estarfa n di spuestos a pagar por 
un prod ucto, y la tfpi ca respuesta a esto es "tan poco como sea pos ible". 

Determinar el metodo de comunicacion Una vez que se se lecc iona un metoda de re­
co lecc i6 n de datos, e l investi gador debe dec idir c6mo comuni carse con quienes parti c iparan 
en la in ves ti gac i6n. Las opc iones comunes inc lu yen entrev istas persona les (qui za en una zo na 
comerc ia l 0 un espacio publico), por correo, te leFono , fax, co rreo e lectr6 ni co e internet. La 
i1ustrac i6 n 7.10 muestra algunos de los puntos intermedios entre estos metodos. Un prob lema 
importante con una in vestigaci6n de encuesta es que qui enes seleccionaron no participar cuando 
se les pide ( jAhora estamos co miendo, y pOI' favor no vuelva a llamar! ) puede diferir con res­
pee to a qui enes participal1. Esta tendenc ia a no co ntestar puede di storsio nar los resultados de la 

PROS Y CONTRAS DE DIFER ENTES METODOS DE COMUNICACION PARA INVESTIGACI6N DE ENCUESTA 

Porcentaje Tendencia 
Metodo de respuesta Costo Oportunidad a no responder 

Person al Alto Alto Lento Bajo 

Correo Bajo Bajo Lento Alto 

Telefono Moderado Modera do Rapido Moderado 

Fax Moderado Bajo Rapid o Alto 

Correo electr6ni co Bajo Ba jo Rapid o Alto 

Intern et Bajo Bajo Rapido Alto 
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investigacion. EI porcentaje de respuesta tam bien puede ser un problema, puesto que muchos a 
quienes se pide participar no 10 hacen . Los porcen tajes de respuesta para encuestas por correo 
general mente va de lO a 15%. Los otros tipos son mejores 0 peores, como se ve en la il ustraci6n 
7.10. Asf, para una encuesta por COITeo, debe enviarse de 6 a 10 veces mas el numero de encues_ 
tas que el investigador espera rec ibir. 

Disei'io del plan de muestreo Selecc ionar una muestra de participantes para una investi_ 
gacion experimental, por observacion 0 encuesta requiere que se contesten tres pregu ntas: 

1. i,Cual es la pob lacion (0 universal de la que se sacara la muestra de participantes~ 

2. (.Que lamana de la muestra se requiere para obtener un nivel aceptable de confianza~ 

3. i,Par cualmetodo. muestreo de probabilidad (tambien llamado muestrea aleatorio) a muestreo de no 
probabil idad (por ejemplo. el muestreo de convenie nc ia) se se lecc ionara la muestra'l 

Estudiaremos brevemente cada uno de estos problemas. 10 Primero, la poblaci6n de la que se 
ha de sacar la muestra debe estar especificada con claridad. Por 10 general, consta del mercado 
objetivo, definido en terminos demogr:ificos 0 de comportamiento (por ejemplo, usuarios de 
telefonos de paga en Tanzania), aun cuando excluir a los no usuarios actuales podrfa no ser una 
buena idea para Maddy y Lague si esperan expand ir el mercado. 

En segundo tennino, la muestra debe ser 10 suficientemente grande para proporcionar la con­
fianza de que los datos estadfsticos, como las respuestas promedio a preguntas de la encuesta, 
estan verdaderamente dentro de algun intervalo suficientemente angosto , a veces lI amado mar­
gen de error. En general, cuanto mayor es el tamano de la muestra, menor es el margen de 
error. Si Maddy y Lague observaran s610 tres telefonos de paga en su investigac i6n, no podrfan 
estar muy confiadas en que el promedio diario de minutos de uso de esos telefonos fuera repre­
sentativo deluso de cientos de telefonos de paga en Tanzania. Una muestra mas grande les darfa 
mas confianza. La ilustraci6n 7 .11 contiene aproximaciones muy generales del margen de error 
de muestreo asociado con diferentes tamanos de una muestra. 

En tercer lugar, la idea que esta detras de probabilidad 0 muestreo aleatorio es que cada 
persona de la poblaci6n tenga igual probabilidad de ser seleccionada. Si se emplean muestreos 
no probabilisticos, por ejemplo muestras de conveniencia, la muestra puede tener tendencia. 
Si Maddy y Lague observan a consumidores que usan te lefonos de paga en la sala de espera del 
aerop uerto de Dar es Salaam, esta muestra no reflejarfa el uso que hace la poblaci6n general 
de Tanzania de los telefonos de paga. Las muestras de conveniencia se usan frecuenteme nte 
para investigaciones de marketing pOl'que las muestras aleatorias verdaderas son mas diffciles y 

NOTA CLAVE 

costosas. EI problema de no obtener respuestas hace que de alguna forma cas i todas las mues­
tras sean potencialmente tendenciosas . Un usuario astuto siempre preguntani 

Un usuario astuto siempre preguntara acerca acerca del metodo de selecci6n de la muestra. Si e l metodo no es aleatorio, el 
del metoda de seleccian de 10 muestra. Si el 
metoda no es aleatorio, el usuario debe 
pregunfar como rue seleccionada 10 muestra. 

usuario debe preguntar como fue selecc ionada la muestra para buscar cual­
quier Fuente obvia de tendencia que podrfa distorsionar los resultados de la 
investigaci6n. 

Paso 4: Recolectar datos 
Por ahora. las partes mas diffciles del proceso de investigac ion estan completas, aunque apenas 
han empezado las que consumen mas tiempo. La recoleccion de datos contribuye mas al error 
total que cualquier otro paso del proceso. En algunos casos, en especial cuando los empresarios 
o vendedores diri gen una investigaci6n de marketing en lugar de contratar a un tercero para la 
recoleccion de datos, la tendencia del recolector puede ser un problema. En su entusiasmo por 
e l producto, la persona que recolecta los datos podrfa intluir en los participantes de modo que 
digan al investigador 10 que el los piensan que e l reco lector desea escuchar. Entre los errores 
en las encuestas de persona a persona 0 pOI' telefono se incluyen los derivados de no obtener 
respuesta de algu nos participantes , los en'ores de se lecci6n por e l entrev istador (es decir. se­
Ieccionar participantes que no son miembros de la poblaci6n especificada) , la forma en que 
el entrev istador hace las preguntas. la interpretaci6n y reg istro de las respuestas de parte del 



CApiTU LO SIETE MEDICION DE OPORTUNIDADES DE MERCADO: PRONOSTICO E INVESTIGACION DE MARKETING 175 

suponga que se realiza una encuesta de votantes elegib les para determinar que ca ndidato esta ala cabeza. Suponga que los resultados 
son que jon es tiene 45% de los votantes a su favor, Smith tiene 41%, y 14% estan indecisos. i.Podemos concluir que jones esta adelante de 
smith? Esto depende, en parte, del tamano mu estra l de la encuesta. 

Tamaiio muestral 

100 

500 

1000 

Margen aproximado de error 
para 95% del nivel de confianza 

10 puntos porce ntuales 

4.5 puntos porcentuales 

3 puntos porcentuales 

Implicaciones para la carrera de jones y Smith 
(en la que jones parece ir ala cabeza) 

jones tiene 45% mas 0 menDs 10%, 0 de 35% a 55%. 

Sm ith tiene 41% mas 0 menDs 10%, 0 de 31% a 51%. 

Smith podrra ir a/a cabeza hasta por 51% a 35%. 

jon es tiene 45% mas 0 menDs 4·5%, 0 de 40.5% a 49.5%. 

Sm ith tiene 41% mas 0 menos 4.5%, 0 de 36.5% a 45 .5%. 

Smith podrfa ir a /a cabeza hasta por 45.5% a 40.5%. 

jones tiene 45% mas 0 menDs 3%, 0 de 42% a 48%. 

Smith tiene 41% mas 0 menDs 3%, 0 de 38% a 44%. 

Smith podrra ir a/a cabeza hasta por 44 % a 42%. 

,Que diran los encabezados de los periodicos? Probablemente que jones va adelante de Smith, 45 a 41%. Si el tamano de la muestra es 
1000, tfpico en vo taciones po l fticas a nivel nacional 0 estatal, i.es esta una buena conclusi6n? 

Fuente: Adaptado de "What Is a Survey : What Is a Margin of Error?" Copyright 1998 por la American Statis­
tical Association . Todos los derechos reservados. 

e ntrevistador, y hasta los engafios de l entrev istador. En las encuestas reali zadas por fax, correo 
e lec tro nico 0 hasta por internet, un prob lema ad ic iona l es que e l in vest igador no sabe quien 
contesto en realidad la encuesta. E I trabajo de reco leccion de datos puede ser cons iderable. Para 
completar 100 encuestas en e l Re ino Unido en hogares seleccionados al azar y con el metodo 
de mal·car el numero de telefono tam bien al azar, es probab le que se requieran varios cientos de 
numeros telefonicos y I 000 marcac iones. 

Paso 5: Analizar los datos 
Una vez recolectados los datos , deben procesarse los formatos llenados a fin de obtener la in ­
formac ion para cuya recoleccion fu e disefiado e l proyecto. Los formatos deben revisarse para 
ver que se hayan seguido las instrucciones, que los datos esten completos y que sean logicos y 
congruentes en e l Formato de cada uno de los participantes. Por 10 genera l, los datos se introdu­
cen entonces e n archivos de computadora, se calculan los porcentajes y promedios y se hacen 
comparaciones entre las diferentes clases, categorfas y grupos de participantes. Con frecuencia. 
son necesarios anali sis estadfsti cos mas precisos. 

Paso 6: Reportar los resultados 
al tomador de decisiones 
Aquf se completa el circu lo. Si e l estudio de in vestigacion em pezo con metas claramente de­
fin idas , con reportar los resultados s implemente se regresa a las metas y se reporta 10 que se 
haya e ncon trado. Cuando una in vestigac ion se real iza si n metas c laras. e l reporte puede ser 
diffc il porque no hay conclusiones claras. En algunas compafifas se desperdi cia mucho dinero 
en in vest igac iones de mercado porque las metas de in vesti gacion estan espec ificadas de manera 
deficiente . 
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Lo que deben preguntar los usuanos 
de una investigaci6n de marketing .. 
EI proceso de investigacion desc rito en la secc ion precedente deja c laro en donde estan muchos de 
los tropiezos a la hora de disefiar y rea li zar una in vestigacion de marketing. EI usuario informado 
y crit ico de una in vestigacio n de mercado debe hacer las sigui entes preguntas, ideal mente antes 
de poner en pnktica la in vest igac ion 0 inmed iatamente despues de su terminacion si es necesario 
para asegurar que en la inves ti gac ion no haya tendenc ia y los resultados sean confi ab les. ' 

I. i.C uales son las metas de la in ves ti gac ion'7 i. Los datos reco lec tados seran los necesarios para satis­
face r esas metas'J 

2. i.Son apropiadas las Fuentes de datos ') i. Es mas barata y rapida la informaci on sec undaria empleada 
donde sea posib le? i.Esta planeada una in vesti gacion cualitativa para asegurar que una investigaci6n 
cuan tita ti va. si la hay. es la buscada ') 

3. i,Los me todos planeados de investigac i6 n cuantitat iva y/o cualitat iva son aprop iados pa ra las metas 
de la in ves ti gac ion') Para obtene r ideas profundas sobre e l co mportam ie nto de l consumidor es me­
jo r una in vest igac ion cualitat iva. m ientras que para medir act itudes de una pob lac i6n y probables 
respues tas a productos 0 programas de marke ting es mejor una in ves tigac i6n cuantitat iva . 

4. i.Est<i bien disenada la in vestigac i6 n'l i'pcrmitir<in las escalas del cuestionario la medici6n necesaria 
para sa ti sface r las metas de la invest igaci6n? i.Son tendenciosas las pregulllas de una e ncuesta 0 una 
entrev ista 0 grupo de enfoque? ("i. No es sensac ional este nuevo prod ucto')" ) i.EI metodo de contacto 
y e l plan de muestreo conllevan a lguna te ndencia conocida'l i,EI tamano muestral es suficientemente 
grande para sati sFacer las mews de la in vest igaci6n') 

5. (.Son apropiados los anaJisis planeados ') Deben ser espec ifi cados (lntes de rea li zar la investigaci6n. 

Competencia elemental : zestamos ahi todavia? 

Una meta que nos fijamos al principio de este capitulo era proporcionar allector almenos un nivel 
e lemental de competencia en el disefio y rea li zacion de estudios de invest igac ion de mercado. En 
cas i todas las escuelas de administracion para curriculo de market ing se ofrecen cursos completos 
que tratan sobre in vest igac ion de mercado, y la mitad del capitulo hace poca justicia al detalle y a 
la experiencia tecnica que interv iene en este importante trabajo. Con todo, al leer este capitulo y 
algu nas pocas de las fuentes de referenc ia c itadas sobre tecnicas parti cul ares de in vestigacion, el 
lector debe lograr c ierta aptitud para d irig ir a l menos una investi gac ion util para un proyecto en 
grupo 0 incluso una empresa con presupuesto bajo. Esta investigac ion, a pesar de sus limitacio­
nes, dara al lector una base ex perimental Llt il para evaluar la in vestigac ion hecha por otros, y de 
seguro Ie aportara mas conocimientos sobre el problema de marketing que solo las corazonadas. 
Dada la importanc ia de la invest igac ion de marketing en la to ma estrategica de decisiones de hoy 
dia, alentamos a todos los estudi antes de administrac ion de todas las disciplinas a probaria. 

En los capitu los restantes de este libro regresaremos de vez en cuando a l tema de la inves­
tigacion de mercados y mostraremos como informa la investigacion de marketing no solo del 
ana l isis de mercado y de la competenc ia y e l entendimiento de l cliente, sino tambien del disefio 
e implemen tac ion de program as de marketing. En afios reci entes, se ha creado una amplia va­
ri edad de aplicac iones de software para ay udar a los vendedores a dirigir una investi gacion de 
mercado y ap li carla, asi como para otros datos a problemas especfficos de marketing . En los 
capitulos siguientes ind icaremos aplicac io nes especfficas para las que se usan estos sistemas de 
apoyo para la toma de decisiones de marketing. En la ilustracio n 7. 12 se estudian unas pocas 
ap li cac iones de software empleadas para ay udar a la toma de dec isiones en e l proceso mismo de 
invest igac i6n de mercado, di sefio de in vesti gaci6n de encuestas, se lecc ion de muestras y admi­
ni strac ion del grupo de enfoque. Estas y Oll'as herramientas de software de marketing pueden ser 
mu y utiles para ay udar a qui enes toman decisiones de marketing - desde compradores a traves 
de med ios has ta ad mini stradores de marca y compradores al menudeo y administradores de 
ven tas y mas- a administrar mejor sus negoc ios y en forma mas productiva a traves del mejor 
uso de la informac ion de marketing. 
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Herramientas de software para la investigacion de mercados 

(
omo hemos visto en este capitulo, disefiar 
una investigacion de mercado es un trabajo 

complejo. Varias compafiias han creado software 
para ayudar a quienes toman decisiones de mar-

'ket ing en el disefio y direccion de las encuestas y otras 
'dases de investigacion . Entre elias se incluyen la Apian 
Software, Inc., (www.apian .com) y StatPac, Inc., (www. 
statpac.com), cuyo software (Survey Pro y StatPac para 
Windows, respectivamente) ayuda al investigador de mer­
cado a elaborar cuestionarios en los que la base de datos 
y pantallas de entrada de datos estan automaticamente 
programados, y en los que el analisis de datos esta au­
tomatizado. Sensus, una aplicacion similar de Sawtooth 
Technologies (www.sawtooth.com). facilita el desarrollo 
de encuestas para ser administradas a traves de la red . El 
Genysys Sampling System (www.genesyssampling.com) 

• jTOdo pron6stico y estimaci6n de potencial de mercado 
es err6neo! Los pron6sticos y estimaciones basados en 
evidencias, elaborados con el uso de las herramientas que 
damos en este capftulo, son mucho mas crefbles -y gene­
ralmente mas precisos- que las corazonadas 0 las ideas 
ex.travagantes. En este capftulo se encuentra un menu de 
metodos de pron6stico basados en evidencias. 

• A traves de los presupuestos y otros procedimientos de pla­
nificaci6n, los pron6sticos tienen una poderosa infl uencia 
sobre 10 que hacen las compafifas. Asf, un pron6stico es 
digno de considerable atenci6n y compromiso por parte de 
la administraci6n. 

• Un conocimiento superior del mercado es no s610 una 
fuente importante de ventaja competitiva, sino que tam bien 
da como resultado una mayor cant idad de clientes, mas 

L La informaci6n para e laborar esla seccion se IOma de Anita M. McGrahan, 

African Communications Group (Condensed) (Boston: Harvard Business School 

Pubr bing, 1999); y Dale O. Coxe, African COlI/lI1unications Group (Boston: 
Jlar..lird Business School Pub li shing, 1996). 

2. Charles Wardell , "High-Performance Budgeting", Harvard Managell/ent Up­
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3. Ibid. 
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S. P. William Barnett , "Four Steps 10 Forecast Total Market Demand", Harvard 
Bluiness Review, ju lio-agoslO de 1988. 

permite a los investigadores seleccionar muestras para 
investigacion de encuestas hasta el codigo postal y el ni­
vel de censo. FocusVision Online (www.focusvision.com) 
permite a administradores de marketing dirigir grupos de 
enfoque en mas de 80 ciudades y vigilarlos via internet 
sin salir de su oficina. SPSS MR (www.spss.com / spssmr) 
es probablemente el programa mas usado para el analisis 
de datos de investigacion de mercado. Constantemente 
se estan creando nuevas aplicaciones. El directorio anual 
de tecnologia, publicado cada verano en Marketing News, 
es un buen lugar para hallar estas aplicaciones. 

Fuente: "Directory of Market in g Techno logy: Software & In ternet Ser· 

vices", Marketing News, 17 de julio de 2000. Em pleado ca n permiso de la 
American Marketing Ass ociation . 

contentos y mas leales. De este modo, el desarrollo siste­
matico del conocimiento del mercado es una actividad de 
importancia decisiva en cualquier organizaci6n. 

• En una investigaci6n de marketing pueden salir mal muchas 
cosas, y con frecuencia eso es 10 que sucede. Ser un usuario 
inform ado y crftico de una investigaci6n de mercado es una 
habilidad esencial para cualquiera que busque contribuir a 
una tom a estrategica de decisiones. En este capftu lo se pre­
sentan herramientas para obtener esta habi lidad. 

Las preguntas de diagnostico personal, para que ellector 
pruebe su capacidad de aplicar los conceptos del capitUlo 
a la tom a de decisiones de marketing, se encuentran en el 
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