EDINBURGH

BUSINESS SCHOOL
HERIOT-WATT UNIVERSITY

Marketing

John Mullins
Orville C. Walker, Jr
Harper W. Boyd, Jr

Barbara Jamieson

MK-AS5-ES 1/2013 (1104)



El texto de este curso es parte del contenido de aprendizaje para el curso de Edinburgh Business School.

Ademas del texto del curso impreso, también debe tener acceso al sitio web del curso en este tema, lo
que le proporcionara mas contenido de aprendizaje, el software Profiler y las dltimas preguntas y
respuestas de examen.

El contenido de este curso se actualiza de vez en cuando y todos los cambios se reflejan en la version del
texto que aparece en el sitio web en http://coursewebsites.ebsglobal.net/.

La mayoria de las actualizaciones son de menor importancia y las preguntas de examen evitaran material
nuevo o significativamente alterado por dos anos luego de la publicacion del material relevante en el sitio
web.

Puede revisar la version del texto del curso a través del niUmero de publicacién de la version, que se
encuentra en la primera pagina del texto y compararlo con el niUmero de versién de la Ultima version de
PDF en el sitio web.

Si esta tomando el curso como parte de un programa de formacion, debe comunicarse con el Centro
para obtener mas informacién sobre las modificaciones.

Los términos y las condiciones que se aplican a los estudiantes de todos los cursos de Edinburgh Business
School estan disponibles en el sitio web www.ebsglobal.net, y Edinburgh Business School o el centro o
socio regional al que le compré el curso debe notificarlo. Si no es el caso, comuniquese con Edinburgh
Business School en la direccion a continuacion:

Edinburgh Business School
Heriot-Watt University
Edinburgh

EH14 4AS

Reino Unido

Tel. +44 (0) 131 451 3090

Fax + 44 (0) 131 451 3002

Correo electrénico enquiries@ebs.hw.ac.uk
Sitio web www.ebsglobal.net

Los cursos se actualizan con frecuencia para tener en cuenta posibles errores, omisiones y
cambios recientes. Si desea proponer un cambio en esta asignatura escriba un correo a
comments@ebs.hw.ac.uk.


http://www.ebsglobal.net/
mailto:comments@ebs.hw.ac.uk

Marketing

John Mullins es Profesor Asociado de Administracion Empresarial y Marketing en London Business
School. Hizo su maestria en Stanford Graduate School of Business y, varios afios mas tarde, un doctorado
en marketing de University of Minnesota. John, profesor premiado, aplica en su tarea de educacién e
investigacion lo aprendido en 20 anos de experiencia ejecutiva en empresas de gran crecimiento, incluidas
dos empresas fundadas por él, una de las cuales ya cotiza en bolsa. Desde su nombramiento como
profesor en la facultad de negocios en 1992, John ha publicado mas de 40 articulos en una amplia gama de
medios, entre los que se incluyen el Harvard Business Review, MIT Sloan Management Review y el Journal of
Product Innovation Management. Su tarea investigativa ha ganado premios nacionales e internacionales del
Marketing Science Institute, la American Marketing Association y la Fundacion Richard D. Irwin. Es autor
de dos de los libros comerciales mas vendidos: The New Business Road Test (Londres: Prentice-Hall/FT, 3™
edicion 2010), que les muestra a los empresarios y ejecutivos qué deben hacer antes de redactar un plan
de negocios; y, con el célebre autor e inversor de capital de riesgo Randy Komisar, Getting to Plan B:
Breaking Through to a Better Business Model (Boston: Harvard Business Press, 2009). Ha trabajado en las
juntas de companias empresariales de crecimiento rapido en América del Norte, Europa y Asia, y es un
orador frecuente de temas relacionados con iniciativas empresariales y capital de riesgo.

El profesor Orville C. Walker, h. fue Profesor de Marketing en James D. Watkins y Director del
Programa de Doctorado de la Carlson School of Management de University of Minnesota. Tiene una
maestria en psicologia social de Ohio State University y un doctorado en marketing de University of
Wisconsin-Madison. Orville es coautor de tres libros y publico mas de 50 articulos de investigacion en
publicaciones intelectuales y de negocios. Ha ganado varios premios por sus investigaciones, incluyendo el
premio O'Dell del Journal of Marketing Research, el premio Maynard del Journal of Marketing y un premio
por la trayectoria del Grupo de Interés de Administracion de Ventas de la American Marketing Associa-
tion. Orville trabajé como consultor para varias empresas y organizaciones sin fines de lucro y dio clases
en programas de desarrollo ejecutivo en diversas partes del mundo, incluidos programas en Polonia,
Suiza, Escocia y Hong Kong. No obstante, tal vez el mayor reto empresarial que enfrentd fue obtener
ganancias como propietario-gerente de un pequeno vinedo en el oeste de Wisconsin.

El fallecido Profesor Harper W. Boyd, h. fue Profesor Emérito Distinguido de Donaghey en Marketing
en University of Arkansas en Little Rock. Se lo conoce internacionalmente por sus trabajos en las dreas
de estrategia de marketing e investigacion de mercado. Fue autor, coautor o editor de mas de 50 libros y
monografias y 100 articulos, descripciones de casos y otros materiales de ensenanza. También trabajé
como editor del Journal of Marketing Research. Fue parte del cuerpo docente de varias facultades de
negocios importantes de todo el mundo, como Stanford, Northwestern, Tulane e INSEAD, y recibié un
doctorado honorario de Letras de Edinburgh Business School, Escocia. También trabajé como consultor
para varias companias de productos de consumo y de productos industriales de todo el mundo.

Barbara Jamieson es Docente Titular Senior y lider del curso de Marketing. Con una extensa carrera
en la industria y la academia, trae un rico conocimiento practico y teérico de sus ensefanzas. Antes de
ingresar en la academia, construyd una experiencia de mas de 15 anos en publicidad, investigacion de
mercado y asesoramiento de marketing. Tiene maestria, un titulo de licenciatura en organizacion con
actividad comercial y es Profesional de Marketing Publica.

Barbara Jamieson brinda una amplia gama de cursos relacionados con marketing en los programas de
maestria en administraciéon de empresas, maestria en ciencias y el departamento de administracion de
empresas. Asi como en su rol de ensenanza, apoya el profesorado en la red de socio de aprendizaje
internacional en Edinburgh Business School para promover la calidad en la entrega del programa, con
particular énfasis en el uso del enfoque del método de caso.



Desde 2005 ha jugado un papel lider en varios proyectos respaldados por Global Business School
Network para establecer un programa de educacién en la administracion de Kenia, que implica seminarios
y talleres para promover la ensenanza del método de caso y desarrollar programas de redaccion de casos
en la facultad de la universidad.

Actualmente trabaja en una investigacion a nivel doctoral de la relacion entre las caracteristicas del
estudiante de aprendizaje de distancia, la experiencia de aprendizaje del estudiante y los resultados de
aprendizaje. Lidera una iniciativa relacionada para explorar la forma en la que la tecnologia nueva puede
enriquecer la experiencia de aprendizaje del estudiante.






Primera publicacion en Gran Bretana en 1996.

Derechos de autor de la edicion original 2010 The McGraw-Hill Companies, Inc. Todos los derechos
reservados.

Los derechos de John W. Mullins, Orville C. Walker, Jr, Harper W. Boyd, Jr y Barbara Jamieson afirman el
derecho de ser reconocidos como autores de este trabajo, de acuerdo con los Derechos de Autor del
Acta de Patentes y Disenos, 1988.

Todos los derechos reservados; ninguna parte de esta publicacion puede reproducirse, almacenarse en un
sistema de recuperacion ni transmitirse en ninguna forma o por ningin medio, electrénico, mecanico, de
copia o grabacion o, en caso contrario, sin el permiso escrito anticipado de Publishers. Este libro no
puede prestarse, revenderse, alquilarse ni desecharse por medios comerciales en ninguna forma de
convenio o cobertura que no sea en la que se publica, sin el consentimiento previo de Publishers.



Prefacio xiii
iPor Qué Hace Falta este Libro? xiii
Enfasis en la Toma de Decisiones Xiv
Conocimientos sobre la Web Xiv
Una Perspectiva Global y Realista XV
Introduccién a este Curso xvii
Instrucciones para Usar los Materiales del Programa de Estudio xviii
Agradecimientos XX
PARTE | PANORAMA DE LA ADMINISTRACION DE MARKETING
Médulo | El Proceso de Administracion de Marketing /1
I.1 {Por Qué son Importantes las Decisiones de Marketing? 1/5
.2 El Marketing Crea Valor Porque Facilita las Relaciones de Intercambio 176
.3 Cémo es la Practica de Marketing Eficaz 1716
1.4 Quién Hace Qué Cosa 1127
.5  Algunos Acontecimientos Recientes que Afectan
la Administracion de Marketing 1/31
Resumen de Aprendizaje 1/35
Preguntas de Repaso [/35
Moébdulo 2 Estrategias Corporativas y sus Implicaciones de Marketing 2/1
2.1 iCual es la Funcion del Marketing en la Formulacion e Implementacion de
Estrategias? 2/7
22 Tres Niveles de Estrategia: Componentes Similares pero
Distintas Cuestiones 2/15
2.3  Las Implicaciones de Marketing de las Decisiones Estratégicas
Corporativas 2/19
Resumen de Aprendizaje 2/42
Preguntas de Repaso 2/43

Marketing Edinburgh Business School v




Contenido

Médulo 3

PARTE 2
Médulo 4

Médulo 5

vi

Estrategias a Nivel de Negocios y Sus Implicaciones de Marketing

3.1 Decisiones Estratégicas en el Ambito de la Unidad de Negocios
32  ;Cémo Compiten las Empresas?
3.3  ;Qué Diferencias Presentan las Estrategias Competitivas entre si?

34  Decision sobre la Idoneidad de una Estrategia: Adaptacion entre
las Estrategias a Nivel de Negocios y el Entorno

3.5  Coémo Influyen las Diferentes Estrategias a Nivel de Negocios
en las Decisiones de Marketing

3.6  ;Qué Sucede si el Mejor Programa de Marketing para un Producto
no se Adapta a la Estrategia Competitiva de la Empresa?

Resumen de Aprendizaje
Preguntas de Repaso

ANALISIS DE OPORTUNIDADES

Anilisis Ambiental: Herramientas para Identificar
Mercados Atractivos

4.1 Nadar Contra la Corriente o a Favor de Ella: Una Eleccion Estratégica
Importante

4.2  Anadlisis de Macrotendencias: Un Marco para Evaluar el Atractivo
del Mercado

4.3 El Analisis Ambiental como Guia para la Toma de Decisiones
de Marketing

Resumen de Aprendizaje
Preguntas de Repaso

Anailisis de la Industria y Ventaja Competitiva

5.1 Mercados e Industrias: ;Cual es la Diferencia?
52 El Mercado es Atractivo: ;Lo es También la Industria?

5.3 Analisis Local de la Industria: ;Qué Grado de Intensidad Tiene
la Competencia Inmediata?

54  Velocidad de Difusion de las Innovaciones: Otro Factor
en la Evaluacion del Atractivo de las Oportunidades

55  Coémo Mantener la Ventaja Competitiva Durante el Ciclo de
Vida del Producto

Resumen de Aprendizaje
Preguntas de Repaso

Edinburgh Business School

3/1

3/5
3/8
3/15

3/20

3/25

3/31
3/33
3/34

4/1

4/3

4/4

4/14
418
4/18

5/1

5/4
57

5/14

5/16

5/20
5/28
5/29

Marketing



Contenido

Médulo 6 Comprension del Comportamiento de Compra del Consumidor 6/1
6.1 La Importancia Psicolégica de la Compra Afecta el Proceso de Toma de
Decisiones 6/4

6.2 Por Qué las Personas Compran Diferentes Cosas. Parte I:
Las Implicaciones de Marketing de las Influencias Psicologicas

y Personales 6/20
6.3 Por Qué las Personas Compran Diferentes Cosas. Parte 2:

Las Implicaciones de Marketing de las Influencias Sociales 6/29
Resumen de Aprendizaje 6/34
Preguntas de Repaso 6/35

Médulo 7 Mercados Organizacionales y Comportamiento de Compra 7/1
7.1 iQuién es el Cliente? 7/3
7.2 De qué Manera los Miembros Organizacionales Toman

Decisiones de Compra 7/10
7.3  La Venta de Diferentes Tipos de Bienes y Servicios

a Organizaciones Requiere Diferentes Programas de Marketing 7/24
Resumen de Aprendizaje 7129
Preguntas de Repaso 7/30

Médulo 8 Medicion de las Oportunidades de Mercado: Prondstico
e Investigacion de Mercado 8/1
8.1 iTodos los Pronésticos son Incorrectos! 8/4
8.2  El Conjunto de Herramientas del Pronosticador: Diferentes

Herramientas para Diferentes Situaciones 8/5
8.3  Observaciones y Advertencias con Respecto al Pronéstico 8/14
84  ;Por Qué los Datos? ;Por Qué la Investigacion de Marketing? 8/15
8.5  Sistemas de Informacion sobre el Mercado: Exploracion de las Ventajas

Competitivas 8/16
8.6  La Investigacion de Mercado Resuelve Retos de Marketing Especificos 8/25
8.7  Las Preguntas que Deberian Formular los Usuarios de la Investigacion

de Marketing 8/37
88  Competencia Basica: ;Cuanto Nos Falta? 8/37
Resumen de Aprendizaje 8/38
Preguntas de Repaso 8/39

Marketing Edinburgh Business School vii




Contenido

Médulo 9

Médulo 10

PARTE 3
Médulo 11

viii

Segmentacion del Mercado y Marketing de Segmentos

9.1

9.2
9.3

9.4

9.5

{Para qué Sirven la Segmentacion del Mercado y el Marketing
de Segmentos?

Cémo se Definen Mejor los Segmentos de Mercado

Seleccion de Segmentos de Mercado Atractivos: Un Proceso
de Cinco Pasos

Diferentes Estrategias de Mercado Objetivos que se Adaptan
a Diferentes Oportunidades

Segmentacion del Mercado Global y Mercados Meta

Resumen de Aprendizaje
Preguntas de Repaso

Posicionamiento

10.1

10.2
10.3
10.4

10.5

10.6

10.7

Diferenciacion: Una Clave para la Preferencia de los Clientes
y la Ventaja Competitiva

Posicionamiento Fisico

Posicionamiento Perceptual

Elementos que los Profesionales del Marketing Pueden Utilizar
para Establecer el Posicionamiento de una Marca

Preparacion de la Base de Estrategias de Marketing: Proceso
de Posicionamiento de Marca

El Resultado del Posicionamiento Efectivo: Construccion

de Brand Equity

Herramientas Analiticas para la Toma de Decisiones

de Posicionamiento

Resumen de Aprendizaje
Preguntas de Repaso

DECISIONES DEL PROGRAMA DE MARKETING

Decisiones de Producto

1.2

.3

Decisiones de Diseno del Producto para Obtener
Ventajas Competitivas

Gestion de las Lineas de Productos para el Interés del Cliente
y el Desempeno de la Ganancia

Decisiones sobre el Proceso de Desarrollo de Nuevos Productos

Resumen de Aprendizaje

Preguntas de Repaso

Edinburgh Business School

9/1

9/3
9/6

9/15

9/24
9/25
9/26
9/26

10/1

10/3
10/4
10/6

10/7

10/8

10/24

10/26
10/28
10/28

/1

11/3

11717
11721
11/35
11/36

Marketing



Contenido

Mébdulo 12 Decisiones de Fijacion de Precios 12/1
2. Un Proceso para la Toma de Decisiones de Fijacién de Precios 12/3
2.2 Métodos que Utilizan los gerentes para Determinar un Nivel de Precio
Apropiado 12/16
2.3  Decisién sobre una Estructura de Precios: Adaptacion de Precios a las
Variaciones del Mercado 12/26
Resumen de Aprendizaje 12/34
Preguntas de Repaso 12/35
Médulo 13 Decisiones de Canal de Distribucion 13/1
3.1 ;Por Qué Existen Canales de Marketing de Multiples Empresas? 13/4
13.2 Diseno de Canales de Distribucion: ;Cuales Son los Objetivos
por Lograr? 13/5
13.3 Diseno de Canales de Distribucion: ;Qué Tipos de Instituciones
Podrian Incluirse? 13/10
3.4 Alternativas de Diseno de Canales 13/15
13.5 ;Qué Alternativa es Mejor? Depende de los Objetivos y los
Recursos de la Compania 13/18
3.6 Diseno de Canal para Mercados Internacionales 13/26
3.7 Disefio de Canal para Servicios 13/30
3.8 Decisiones de Gestion de Canal 13/31
Resumen de Aprendizaje 13/42
Preguntas de Repaso 13/43
Moéodulo 14 Decisiones de Promocion Integradas 14/1
4.1 La Combinacion de Estrategias Promocionales: Un Juego
de Herramientas de Comunicacion 14/3
142 Coémo Desarrollar un Plan de Comunicaciones Integradas de Marketing 14/5
4.3 La Esencia de la Toma de Decisiones de Promocion 14/12
Resumen de Aprendizaje 14/37
Preguntas de Repaso 14/38

Marketing Edinburgh Business School ix




Contenido

PARTE 4

Médulo 15

Médulo 16

Médulo 17

PARTE 5
Médulo 18

PROGRAMAS DE MARKETING ESTRATEGICO PARA SITUACIONES

SELECTAS

Estrategias de Marketing para la Entrada en Nuevos Mercados

I15.1  ;Cudn Nuevo es lo Nuevo?

5.2 Estrategias de Entrada en el Mercado: ;Es Mejor Ser Pionero o Seguidor?

5.3 Programas de Marketing Estratégico para Pioneros
Resumen de Aprendizaje
Preguntas de Repaso

Estrategias de Marketing para Mercados en Desarrollo

16.1 Oportunidades y Riesgos en Mercados en Crecimiento

16.2 Estrategias de Mercado en Desarrollo para Lideres del Mercado
16.3 Estrategias de Crecimiento de la Participacion para Seguidores
Resumen de Aprendizaje

Preguntas de Repaso

Estrategias de Marketing para Mercados Maduros
y Mercados con Actividad en Declinacién

17.1 Recesion Moderada: La Transicion del Crecimiento
al Vencimiento del Mercado

7.2 Opciones Estratégicas en Mercados Maduros

7.3 Estrategias de Marketing para Mercados Maduros

7.4 Estrategias para Mercados con Actividad en Declinacion
Resumen de Aprendizaje

Preguntas de Repaso

IMPLEMENTACION Y CONTROL

Organizacion y Planificacion para una Implementacion Eficaz

8.1 Diseno de Relaciones Administrativas Apropiadas para la
Implementacion de Diferentes Estrategias Competitivas

18.2 Diseno de Estructuras Organizacionales y Procesos Adecuados para
Implementar Diferentes Estrategias

18.3 Planes de Marketing: Fundamentos para Implementar Acciones
de Marketing

Resumen de Aprendizaje
Preguntas de Repaso

Edinburgh Business School

15/1

15/3
I5/5
15/13
15/24
15/25

16/1

16/4
16/9
16/19
16/30
16/31

17/1

17/4
17/6
17/23
17/32
17/42
17/42

18/1

18/4

18/10

18/25
18/34
18/35

Marketing



Contenido

Moébdulo 19 Medicion y Logro del Desempeiio del Marketing 19/1
9.1 Disefo de las Métricas del Marketing Paso por Paso 19/4
19.2 Decisiones de Disefio para Sistemas de Monitoreo Estratégico 19/15
19.3 Decisiones de Diseno para la Medicién del Desempeno del Marketing 19/17
19.4 Una Herramienta para la Evaluacion Periédica del Desempeiio
del Marketing: La Auditoria de Marketing 19/29
9.5 Medicion y Logro del Desempeno del Marketing 19/32
Resumen de Aprendizaje 19/33
Preguntas de Repaso 19/33
Apéndice | Examenes Finales de Practica 1/1
Examen Final de Practica | 172
Examen Final de Practica 2 1/4
Soluciones Elaboradas 1/5
Apéndice 2 Respuestas a las Preguntas de Repaso 2/1
Maédulo | 2/1
Moédulo 2 2/4
Médulo 3 2/9
Médulo 4 2/13
Moédulo 5 2/16
Modulo 6 2/19
Médulo 7 2/23
Modulo 8 2/26
Médulo 9 2/29
Moédulo 10 2/33
Moédulo || 2/36
Médulo 12 2/4]
Médulo 13 2/45
Modulo 14 2/48
Médulo 15 2/52
Moédulo 16 2/53
Médulo 17 2/55
Moédulo 18 2/58
Médulo 19 2/61
indice

Marketing Edinburgh Business School Xi







i{Por Qué Hace Falta este Libro?

¢Por qué EBS eligi6 este libro? Es probable que haya sido por una o mas de las
siguientes razones:

e EBS quiere brindar las herramientas y bases necesarias para contribuir de forma
efectiva a la toma de decisiones de marketing, tanto para emprendedores como
para empresas establecidas. El énfasis de este libro sobre la toma de deci-
siones lo diferencia de otros textos que se ocupan mas de la descripcién de los
fenémenos de marketing que de las decisiones tacticas y estratégicas en esta area
que los directivos de marketing y los empresarios deben tomar cada dfa.

e EBS quiere usar el libro mas actualizado y con mas conocimiento de la Web
disponible. Se integran los acontecimientos mas recientes de la nueva economia
en cada médulo. Ademas, el libro se complementa con un sitio web interactivo
para ayudarle a aprender. Nuestro objetivo es divulgar tanto las mas modernas
herramientas web como los principios de marketing de eficacia comprobada para
ayudar a quienes trabajan con las empresas de economia tradicional o nueva.

e EBS considera que los estudiantes podran aprovechar las perspectivas globa-
les y realistas que ofrecen los autores en este libro. Nuestra experiencia
combinada en las areas de empresas y de gestion y consultoria de marketing
abarca una amplia gama de industrias manufactureras, de servicios, de software
y de distribucién y nos ha llevado a dar la vuelta al mundo muchas veces, una
experiencia que queremos compartir con ustedes.

Como podran ver desde el principio del Médulo 1, la toma de decisiones en el
area de marketing es una actividad critica en todas las empresas, incluyendo las que
recién empiezan, no solamente en las grandes empresas que poseen departamentos
de marketing tradicionales. Ademas, no sélo los ditectivos de marketing toman
decisiones de marketing. Gente de diferentes areas de una empresa tiene una
importante influencia sobre la satisfaccién del cliente (o falta de ella) con los bienes
y servicios que ofrece la compafia. Los corredores de acciones deben atraer nuevos
clientes. Las compafifas de contabilidad y consultoria deben encontrar maneras de
diferenciar sus servicios de aquellos provistos por sus competidores para que los
clientes tengan un motivo para procurar sus servicios. Los ingenieros de software
que desarrollan la dltima generaciéon de tecnologia de Internet o de otra clase deben
entender cémo su tecnologia puede beneficiar al consumidor, porque si no existen
beneficios, el consumidor no la compra. Por lo tanto, hemos escrito este libro para
satisfacer las necesidades de marketing de los lectores que esperan obtener ventajas
para lograr el éxito estratégico de sus organizaciones a largo plazo, ya sea que sus
roles principales pertenezcan al area de marketing o no.

En este breve prefacio, queremos contar algo mds sobre cada uno de los tres
beneficios distintivos, que se enumeraron anteriormente, y que este libro ofrece a
sus lectores.
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Prefacio

Enfasis en la Toma de Decisiones

Esta edicion modificada de Marketing conserva las perspectivas estratégicas que
distinguieron a las ediciones anteriores, proporcionando en cada médulo herramien-
tas y marcos especificos para la toma de decisiones de marketing que aprovechan al
maximo grado posible las condiciones en las que se encuentran las empresas, tanto
internamente, en términos de la misién y competencias de la empresa, como
externamente, en términos del contexto competitivo y de mercado en el que opera.

Este enfoque basado en las decisiones es importante para los estudiantes y
ejecutivos que constituyen nuestro publico. Nuestro enfoque basado en las decisio-
nes también es importante para los empresatios, quienes desean que los graduados
de hoy estén listos para empezar a trabajar y a contribuir en la toma de decisiones de
la empresa desde el primer dia. La capacidad para aplicar herramientas y marcos de
trabajo basados en conocimiento y disciplina a la toma de decisiones de marketing,
en lugar de meras corazonadas o intuiciones, es una de las principales ventajas que
los graduados de las facultades de negocios pueden ofrecer hoy a sus empresatios.
Este libro les ofrece las herramientas necesarias para lograrlo. Al final, los empresa-
rios quieren saber lo que pueden hacer sus nuevos empleados, no sélo lo que saben.

Conocimientos sobre la Web

Xiv

Debido a que este libro fue escrito por autores que enseflan en instituciones y
trabajan en empresas que hacen uso extenso de la Web, ofrece una perspectiva con
conocimiento de la Web realista e informada para la pregunta que se hacen
muchos estudiantes: “cLa aparicién de Internet ha cambiado todas las reglas?”
Nuestra respuesta es, “S{ y no”. Por un lado, Internet ha permitido la disponibilidad
de una gran cantidad de herramientas de matketing, desde publicidad mediante
banners en Internet hasta el marketing mediante correo electronico, pasando por el
ofrecimiento de bienes y servicios digitales por Internet, muchos de los cuales estan
disponibles a las empresas tanto de la economia nueva como de la tradicional. Por
otro lado, las bases del marketing de eficacia comprobada, como el conocimiento de
la clientela y de la competencia y la satisfaccion de las necesidades del cliente de
maneras que se diferencien de lo que ofrecen los competidores, se han vuelto cada
vez mas importantes en el mundo en constante cambio de las punto com, como lo
han probado numerosos fracasos entre estas empresas en los tltimos afios.

Asi, en todo este libro, integramos ejemplos de empresas de la nueva economia,
tanto exitosas como fracasadas, para demostrar cémo aplicar las herramientas y
marcos de decision de marketing de ayer y de hoy de la manera mas efectiva.

Edinburgh Business School Marketing



Prefacio

Una Perspectiva Global y Realista

La teorfa es importante porque enriquece nuestra comprension del fenémeno
comercial y ayuda a los gerentes a pensar qué deben hacer. Creemos que este libro
sobresale en la aplicacion de la teorfa, el mundo de la practica de marketing. Nuestro
énfasis en las decisiones es todo sobre aplicacién. No venimos armados sélo con
nuestra perspectiva académica, por mas importante que sea.

Dos de los autores, Ozrville Walker y John Mullins, han fundado exitosas empre-
sas. Una de estas empresas ya cotiza en bolsa. Orville Walker trabajé por muchos
afios en Estados Unidos, en University of Minnesota. John Mullins trabaja en
Europa, en London Business School. Barbara Jamieson nos muestra que la profun-
didad de su comprension global de la educacién a distancia cerrar con broche de oro
esta ediciébn completamente actualizada y modificada. Todos nosotros hemos
contribuido con los frutos de nuestra investigacién al crecimiento del caudal de
conocimientos sobre la gestién y la estrategia de marketing, los nuevos productos y
los ambitos empresariales. El resultado de nuestra experiencia y conocimiento
colectivos y variados es un libro que se distingue por su perspectiva realista y global.
El libro ofrece muchos ejemplos de personas reales de todo el mundo que han
tomado decisiones estratégicas reales de marketing, desde empresas incipientes y de
alto crecimiento hasta empresas mayores y mas tradicionales.
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Introduccion a este Curso

Este programa de estudio de aprendizaje a distancia de marketing se basa en la
séptima edicién del libro Marketing Management: A Strategic Decision-
Making Approach.!

El programa tiene los siguientes objetivos:

1. Proporcionar un entendimiento estratégico, mundialmente informado del
proceso de administracién de marketing.

2. Desarrollar un conocimiento del proceso analitico utilizado para identificar las
oportunidades y las amenazas en el ambiente de marketing de la firma, el cual
puede influenciar la rentabilidad y la posicién en el mercado.

3. Aprender como segmentar y apuntar a los mercados, a posicionar los productos
de la firma de cara a las necesidades del mercado y las ofertas competitivas.

4. Desarrollar estrategias de marketing adecuadas a fin de explotar las oportunida-
des y superar las amenazas, especialmente aquellas relacionadas con nuevos
productos, mercados de desarrollo, mercados maduros o en declinacién y mer-
cados mundiales.

5. Preparar programas estratégicos de marketing basados en los componentes del
producto, precio, canales y promocion.

6. Desarrollar un entendimiento de las actividades y estructuras organizacionales
requeridas para implementar, supervisar y controlar los programas estratégicos
de marketing.

Los contenidos de esta publicacion estan organizados alrededor de los anteriores

objetivos en una secuencia. Contiene 19 moédulos que estin estructurados en 19
capitulos en el texto citado anteriormente. Estos moédulos estan divididos en cinco

partes:

1. Panorama de la gestion de marketing

2. Analisis de Oportunidad del Mercado

3. Desarrollo de programas de marketing estratégico

4. Programas de Marketing Hstratégico para Situaciones Selectas

5. Implementacion y Control de los Programas de Marketing Estratégicos

Ademas de un caso de apertura de una compafifa del mundo real que trae a la
vida los principios claves abordados en el médulo, cada uno de los cuales contiene
siete secciones: (1) una declaracion de los objetivos del médulo; (2) el texto princi-
pal; (3) un resumen de aprendizaje; (4) preguntas de contenido del final del médulo;
(5) preguntas de opciones multiples del final del médulo; (6) preguntas y casos de la
aplicacion del final del médulo; y (7) extensas notas finales que apuntan a lecturas
suplementarias. Los casos practicos y los ejemplos reales se emplean para hacer de
los principios de marketing una practica de vida. Presentan compafifas grandes y
pequeflas del mundo y estin diseflados para facilitar el aprendizaje sobre una

1 Escrito por John W. Mullins y Orville C. Walker, Jr. Publicado por y derechos de autor de
Trwin/McGraw-Hill, Burr Ridge, IL (2010).
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actividad de marketing particular. También deben ayudar a los estudiantes a aplicar
lo que estan aprendiendo a sus propias organizaciones.

Instrucciones para Usar los Materiales del Programa de Estudio

Xviii

Antes de estudiar cualquier material del moédulo, sugerimos que lea el Prefacio
(reproducido antes de esta Introduccion) el cual describe el fundamento del autor al
usar un enfoque estratégico en la escritura (y en la modificacién) del componente
del texto de los materiales de este programa de estudio. El material en el Prefacio lo
ayudara a comprender coémo el curso fusiona el enfoque tradicional para la adminis-
tracion de marketing con el enfoque estratégico pragmatico mas nuevo y relevante
de los autores.

Debe prepararse para estudiar el Médulo 1 — y cada médulo sucesivo — leyendo
las dos primeras secciones del médulo: el caso inicial y los objetivos de aprendizaje.
Mientras lo hace, intente relacionar los contenidos de estas secciones — especialmen-
te la de los objetivos de aprendizaje del médulo — con la forma en que el marketing
interactia con otras areas funcionales en su organizacién, tales como finanzas y
produccién.

Cuando finalice este ejercicio, lea atentamente el texto principal del médulo 1 (y
cada moédulo sucesivo). Algunos estudiantes prefieren leer ciertos médulos dos
veces, una vez rapidamente y la segunda con mas atencién. Para algunos es util
tomar notas o resumir el médulo. Debe hacer lo que sienta que le proporcionara
mejores resultados. Cuando termine de estudiar el médulo, debe avanzar a la tercera
seccion del moédulo, la cual contiene un resumen de aprendizaje de éste.

Ahora esta listo para examinar su comprension del médulo y su capacidad de
aplicar el contenido al mundo real. Las respuestas de los tres juegos de material de
pruebas de cada moédulo estin en el Apéndice 1. Los dos primeros juegos de
material de prueba implican el uso de contenido y preguntas con respuestas multi-
ples que evaldan, de diferente manera, su conocimiento del significado de ciertos
términos, su memoria sobre conceptos y hechos importantes sobre marketing y su
capacidad de comprender ciertas aplicaciones de los materiales presentados. Debe
escribir sus respuestas y luego compararlas con las respuestas que apatrecen en el
Apéndice 1. Observe cualquier discrepancia entre sus respuestas y las proporciona-
das y concilielas consultando el material del texto adecuado.

El siguiente juego de material de prueba comprende preguntas de aplicacién y
mini casos. Tratan de la eficacia del estudiante en aplicar el contenido del médulo a
las situaciones del mundo real. Son, por diseflo, mas analiticos que los materiales
usados en los dos primeros conjuntos de preguntas. Aqui también debe escribir sus
respuestas y compararlas con las respuestas dadas en el Apéndice 1. Como el
Apéndice 1 da el nimero de la seccién del médulo donde se pueden encontrar las
respuestas correctas del contenido y las preguntas de opciones mdaltiples, no debe
tener dificultad para conciliar las diferencias con trespecto a estos conjuntos de
materiales. El resumen del texto al final de cada moédulo debera resultar til para
permitirle ubicar los materiales adecuados al conciliar sus respuestas con las pregun-
tas de aplicacién y los estudios de caso.
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Conclusion

Por supuesto, el tiempo requerido para completar un médulo varia de un estudiante
a otro, y hasta para el mismo estudiante con respecto a médulos diferentes. En
general, esperamos que pase un perfodo relativamente corto estudiando las dos
primeras secciones del médulo, incluido el tiempo para pensar en la aplicacién a su
organizacion. Debe estar dispuesto a pasar por lo menos dos o tres horas estudian-
do el contenido del médulo. Parte de este tiempo se usard para transferir lo que esta
leyendo a la situacién de su propio trabajo. La parte de auto evaluacion del proce-
dimiento de aprendizaje (las tres seties de preguntas al final de cada modulo)
probablemente tomen otras dos horas o mas, dependiendo de cuanto necesite
revisar.

A medida que avanza en los médulos, puede ser deseable o incluso necesario
revisar ciertas partes de modulos anteriores. Por lo tanto, algunos de los dltimos
modulos requeriran tiempo de estudio adicional. Si intenta aplicar continuamente lo
que esta aprendiendo a su organizacién, encontrard mucho mds, no sélo sobre
marketing sino también sobre su organizacion. Deseamos que involucre, donde lo
considere conveniente, a personas del negocio con conocimientos (incluidas aquellas
personas en la organizacién donde usted esta empleado) en su busqueda de un
entendimiento de la administracion de marketing. También deseamos que al finalizar
el curso esté satisfecho con lo que aprendi6 sobre este tema y tenga confianza en su
habilidad para aplicar los conceptos basicos incluidos en el texto.

Después de completar el estudio de los 19 médulos, estara preparado para reali-
zar los dos exdmenes practicos (Apéndice 2). Advertencia: asegurese de revisar
minuciosamente todos los moédulos, incluidas las respuestas de las tres series de
preguntas antes de presentar estos examenes.

Para los que desean mas exposicién a ciertos temas de marketing, las referencias
de cada médulo representan un recurso importante. Estas referencias identifican
una gran cantidad de articulos recientes utiles desde una amplia gama de publicacio-
nes académicas y publicaciones comerciales. También remiten a los mejores libros
de texto especializados que tratan sobre las diferentes areas de marketing, tales
como el desarrollo del producto, la investigaciéon de marketing, la administracion de
ventas, los canales de distribucién y la publicidad.
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RedEnvelope: Marketing de Regalos de Lujo en Linea'

Hace unos anos, dos personas recién graduadas de la maestria en administracion
de empresas fundaron una compania denominada 91 | Gifts. Esta firma reunia un
sitio web y un servicio de atencion al cliente por via teleféonica sin cargo, donde se
ofrecian los articulos de regalo provistos por dos comerciantes establecidos a fin
de prestar sus servicios a las personas que necesitaban regalos con urgencia.
Aunque la nueva compania despertaba el interés de los clientes, también presen-
taba algunos puntos débiles. EIl nombre, por ejemplo, con su connotacién de
ambulancias estridentes (“911” es el nimero telefonico para emergencias en los
Estados Unidos), desalentaba a muchos posibles clientes. Sus proveedores
ofrecian una mediocre variedad de regalos y la falta de capital impedia el creci-
miento de la compania. Como resultado de todo ello, en el segundo ano, la firma
estaba con el agua al cuello. El sitio sélo habia obtenido $| millon por ventas el
afio anterior. Por lo tanto, los propietarios decidieron reinventar la compafia.

Misién y Estrategia Nuevas

En primer lugar, los duenos de la compaiia decidieron contratar a un director
ejecutivo con conocimientos en marketing. Convencieron a Hilary Billings, una
directora de 36 anos de edad que dejara Williams-Sonoma, donde habia desa-
rrollado con éxito el catilogo de productos de las ceramicas Pottery Barn.

Después de analizar las fortalezas y las debilidades de 911Gifts, la flamante
directora ejecutiva creé una nueva misidén y una estrategia competitiva para la
compania. En lugar de presentarse como un centro de articulos de regalo para
emergencias, la firma ofreceria elegancia y lujo. Ademas, intentaria ampliar la
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gama de ocasiones para hacer un regalo. “La mayoria de los minoristas de
Internet ofrecen articulos que las personas compran para si mismas”, sostiene la
Sra. Billings. Estos vendedores “se reorganizan como companias de articulos de
regalo justo antes de la Navidad. Existe una gran diferencia entre este concepto
y una compania especializada en regalos”.

Seis semanas después de haber sido nombrada directora ejecutiva, la Sra. Billings
ya habia desarrollado planes de marketing y de negocios en los que detallaba de
qué modo la firma llevaria a cabo su nueva mision estratégica y también habia
contratado a un nuevo equipo para hacerse cargo de la administracion. Poste-
riormente, visito las oficinas de los capitalistas de riesgo de Silicon Valley con el fin
de presentarles diapositivas de los nuevos planes de la compania. Fue asi como
obtuvo $21 millones en fondos nuevos de Sequoia Capital y $10 millones de
Weston Presidio a cambio de la propiedad de la tercera parte de la compania.

El Nuevo Plan de Marketing
El Mercado Objetivo

De acuerdo con su nueva mision estratégica, la firma orienté sus actividades de
marketing a un segmento de posibles clientes mas selecto. El nuevo mercado
objetivo era similar al que habia conocido la Sra. Billings cuando trabajaba en
Williams-Sonoma: alto nivel de ingresos (mas de $85 000 por ano), profesionales
con un elevado nivel de educacion y personas de ambos sexos. Se apuntaba
también a personas con conexion a Internet y acostumbradas a comprar en linea.

Para comprender las necesidades y las preferencias de los clientes que consti-
tuian el objetivo de la firma, los directivos llevaron a cabo una pequena
investigacion cualitativa de marketing para la cual entrevistaron informalmente a
algunos posibles clientes y analizaron sus anteriores patrones de ventas. Sin
embargo, en un principio, la firma se baso, principalmente, en el conocimiento
de los clientes que habian adquirido sus directivos en el pasado. “Hablabamos
sobre nuestros [posibles] clientes de forma muy personal”, recuerda un direc-
tor. “Qué ropa usaban, qué automoviles preferian. Colgamos carteles que
decian “él” y “ella”, y pegamos Post-its debajo de cada uno con los productos
que pensabamos que les gustaria comprar”.

La Nueva Linea de Productos y Marca de la Compaiia

Armados con la informacion y con cierta intuicion acerca de los deseos del
mercado objetivo, los directivos de la compania emprendieron la tarea de
reformar la linea de productos. Se contraté a diversos proveedores para que
suministraran productos que reflejaran la tendencia hacia la calidad éptima y el
lujo: cosas como collares de ambar, termémetros antiguos y siete tallos de
bambu, un simbolo asiatico de buena suerte en un vaso de cristal de $46. La
firma también se asocidé con proveedores para desarrollar su primera ola de
mercancia exclusiva: una serie de cestas para regalo que podrian describirse
como “equipos para un estilo de vida”. Por ejemplo, para los faniticos de la
pesca se disend una cesta de pescador con doce galletas cortadas a mano con
forma de pez por $48.
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Otro criterio que aplicod la firma para reorganizar su oferta de productos fue
trabajar con un elevado margen bruto. La mayoria de los productos de la firma
tienen margenes de 50% o mas, una compensacién necesaria debido a los
elevados gastos de los servicios al cliente, que, segln la Sra. Billings, son inevita-
bles. “Tienes que establecer los productos y la forma en que los clientes los van
a comprar, y eso tiene un precio”. Se descartaron aproximadamente la mitad de
las 450 unidades de almacenamiento que vendia 91| Gifts y se agregaron mas de
300 articulos.

Para que los clientes pudieran encontrar mas facilmente el regalo ideal, la
compania también redisend su sitio web. El nuevo sitio permitia a los clientes
consultar las ofertas seglin la persona que recibiria el regalo, la ocasién o la
categoria de producto.

Finalmente, para reflejar con mas claridad el nuevo posicionamiento de alto nivel
de la firma, ésta paso a llamarse RedEnvelope. El nombre deriva de una costum-
bre asiatica segiin la cual, para celebrar ocasiones especiales, se regala dinero o
pequenos obsequios en un sobre rojo. Esto también sugirié un sistema de
empaque caracteristico: todos los regalos de RedEnvelope se entregan en una
caja roja, con un mono hecho a mano.

Publicidad y Promocion

Unas pocas semanas antes de la época de mayor demanda de la temporada alta
de ventas navidenas, RedEnvelope decidié destinar un tercio de su nuevo capital
a la publicidad, con la intencién de que los clientes conocieran el sitio. En lugar
de costosos anuncios televisivos, la firma concentro su gasto en publicidad en
una serie de anuncios impresos que aparecerian en periddicos y revistas, tales
como el New York Times, con lectores que pertenecieran al mercado objetivo de
RedEnvelope. La compania también pagd para constituir sociedades colectivas
con varios proveedores de servicios en linea, como America Online, portales
como Yahoo! y Google y un selecto grupo de sitios en la red con un publico
mas limitado, como iVillage.com. Destiné $2 millones a estas sociedades, por las
que pagd una tarifa fija o bien un porcentaje de las ventas por un motivo muy
simple: “Estar donde la gente hace sus compras en linea significa estar en los
portales”, sostiene el vicepresidente de desarrollo comercial de RedEnvelope.

Distribucién y Pedidos

RedEnvelope realiza sus propias operaciones de inventario, marketing, gestion
de sistemas y servicio al cliente. Pero todavia no tiene capital suficiente para
desarrollar sus propias operaciones de logistica y pedidos. En consecuencia, la
compania contratdé a ComAlliance, una firma en Ohio que despacha pedidos, la
cual proporcioné el almacenamiento y todo lo necesario para este tipo de
actividad, incluso los trabajadores encargados de preparar centenares de
paquetes elegantemente envueltos. Las instalaciones de ComAlliance se encuen-
tran en el extremo de una pista de aterrizaje de Airborne Express. De esta
forma, la mercaderia que sale del almacén a las 2 a.m. puede estar en vuelo a las
4:30 y en su lugar de destino, al mediodia. Esta organizacién permitié a RedEn-
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velope formular una promesa que fue la esencia de los primeros esfuerzos para
promover la marca: Los regalos pedidos a la medianoche del 23 de diciembre se
entregaban en Nochebuena.

Retroalimentacion de los Clientes

Una vez que el sitio estuvo en funcionamiento, los directivos pudieron hacer un
seguimiento por hora de las compras y reformular rapidamente la combinacién
de productos. Por ejemplo, una linea de vinos no se vendia con la rapidez
esperada, ya que generaba sélo seis compras por hora. Fue reemplazada por una
fuente Zen, que se vendio a una velocidad constante de una unidad cada cinco
minutos.

Los Resultados

El equipo de directivos de RedEnvelope puso la nueva operacion en funciona-
miento 60 dias antes de la segunda Navidad. En dos meses, la firma despaché
20 000 paquetes y gener6 mas ingresos que los que habia obtenido en los dos
anos anteriores. Sus alianzas en la red y los anuncios resultaron especialmente
eficaces. Y lo mas importante, la firma cumplio sus promesas. Despach6 98% de
sus pedidos correctamente, envido 99% de sus paquetes a tiempo, y solo 2% de
los clientes quisieron devolver sus regalos.

En cuanto al aspecto negativo, en sus dos primeros meses de existencia, la
compahia desembolsé casi $4 en marketing por cada $1 en ventas brutas. Pero,
cuando la marca empez6 a hacerse conocida en el mercado objetivo, RedEnve-
lope pudo reducir el alto presupuesto de su campafa publicitaria y bajar el
costo de adquisicion de cada nuevo cliente a sélo $30, muy por debajo de los
$55 considerados el promedio entre los vendedores minoristas en linea.
Ademas, pese a que muchos minoristas en linea terminaron en volumen de
ventas, RedEnvelope continué creciendo, alcanzando los $50 millones en ventas
e incluso logro dar utilidades en su cuarto ano en el negocio.

/4

Objetivos de Aprendizaje

Este curso brinda a los futuros directivos y empresarios las herramientas de marke-
ting las perspectivas y los marcos analiticos que necesitan para desempefiar con
eficacia su rol dentro del mundo del marketing y en el desarrollo estratégico general
de sus organizaciones, mas alla de si ocupan puestos relacionados formalmente con
el marketing. E1 Médulo 1 presenta una serie de temas generales pero importantes
que cada gerente debe resolver por su cuenta: ¢Son importantes las decisiones de
marketing? ¢Crea valor el marketing para los clientes y los accionistas? ¢En qué
consiste una practica de marketing eficaz? ¢:Quién hace qué cosa en marketing y
cuanto cuesta? Y, finalmente, ¢qué decisiones deben adoptarse como parte del
desarrollo de un programa de marketing estratégico para un bien o un servicio en
especial y cémo pueden esas decisiones resumirse en un plan de accion?
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.1 i{Por Qué son Importantes las Decisiones de Marketing?

La optimizacién del desempefio de RedEnvelope después de reformular su plan de
marketing estratégico muestra la importancia de tomar las decisiones de marketing
cotrectas en las organizaciones comerciales de la actualidad. Segun muchos directivos
y observadores expertos de todo el mundo, un enfoque sélido hacia el cliente y
estrategias de marketing disefiadas y ejecutadas correctamente seran ain mas impor-
tantes para el éxito de la mayorfa de las organizaciones a medida que el mercado
internacional se encuentre cada vez mas poblado y se vuelva mas competitivo.?

La importancia del marketing para el éxito continuo de una compania puede
apreciarse mejor cuando se consideran las actividades que abarca. El marketing
intenta medir y anticipar las necesidades y los deseos de un grupo de clientes, y
responder con una setrie de bienes y servicios que satisfacen sus necesidades. Para
lograr esta finalidad, la firma debe:

e Concentrarse en los grupos de clientes con necesidades afines a los recursos y
capacidades de la firma.

e Desarrollar productos o servicios que satisfagan las necesidades de un mercado
objetivo mejor que sus competidores.

e Lograr que sus productos y servicios estén ficilmente a disposicion de los
posibles clientes.

e Incrementar el conocimiento de los clientes y el agradecimiento a estos respecto
del valor de los productos y servicios que ofrece la compafifa.

e Conocer la opinién del mercado para seguir mejorando los productos y setrvi-
cios que ofrece la firma.

e EHsforzarse para establecer relaciones a largo plazo con clientes satisfechos y
leales.

La caracteristica mas importante del marketing como una funcién de los negocios
es su enfoque en el cliente y sus necesidades. Este es un enfoque que deben adoptar
todos los directivos, no sélo los profesionales del marketing para asegurarse de que
sus organizaciones puedan crear y mantener un buen nivel elevado de ventas.

[.1.1 La Importancia de los Ingresos por Venta

En los mercados financieros, lo mads importante son las utilidades netas de la
compafiia, es decir, su rentabilidad. A la larga, todas las firmas, incluso las start-ups
de Internet, deben obtener utilidades para sobrevivir. Sin embargo, como bien saben
los directivos de RedEnvelope, las utilidades netas nunca podran ser positivas y
tampoco se encontrara financiamiento, personal, o alguna otra cosa, sin la capacidad
para crear y sostener un saludable nivel elevado de ventas, o sea, ingresos por
ventas. Como dijo una vez un observador inteligente, nada sucede hasta que alguien
vende algo. O, citando al gurt de la gestiéon Peter Drucker, todo lo que una compa-
fifa hace internamente es un centro de costos. El unico centro de wtilidades es un
cliente cuyo cheque tiene fondos.

Por este motivo es importante el enfoque hacia el cliente, propio de la funcién
del marketing. Cuando se implementa correctamente, el enfoque hacia el cliente
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1.2

[.2.1

1/6

permite a las firmas alcanzar el éxito aprovechando los cambios en el mercado,
desarrollando productos y servicios superiores a lo que esta disponible en ese
momento y aplicando un enfoque transversal, concentrado e integrado, a sus
operaciones generales. RedEnvelope, por ejemplo, emprendié el camino del éxito al
desarrollar una exclusiva y atractiva linea de productos de regalos y al respaldat esos
productos con un sitio web facil de usar y una entrega rapida y segura. Todas las
actividades de la firma apuntan a satisfacer a su mercado objetivo porque, como
seflala Hilary Billings, “el éxito ... reside en crear una experiencia memorable para el
cliente”.?

El Marketing Crea Valor Porque Facilita las Relaciones de
Intercambio

Si bien hemos descrito las actividades de marketing desde la perspectiva individual
de una organizacién, el marketing también tiene un rol importante en el contexto
mas amplio de la economia mundial. Facilita las relaciones de intercambio entre las
personas, organizaciones y naciones.
Marketing es un proceso social que abarca todas las actividades necesarias
para que las personas y las organizaciones puedan obtener lo que desean y ne-
cesitan mediante intercambios con otros y para desarrollar relaciones de
intercambio permanentes.*

La divisién y la especializacion cada vez mas intensas del trabajo son algunos de
los cambios mas importantes que se producen cuando las sociedades pasan de una
economia primitiva a niveles mas altos de desarrollo econémico. Pero, si bien una
mayor especializacion ayuda a mejorar el nivel de vida general de una sociedad,
también crea un problema diferente: los especialistas ya no son autosuficientes. Los
artesanos que se especializan en hacer vasijas de ceramica se vuelven muy habiles y
eficientes en su tarea y llegan a fabricar un excedente de vasijas, pero no producen
los demas bienes y servicios que necesitan para sobrevivir y mejorar su nivel de vida.
Una sociedad no puede cosechar todos los beneficios de la especializacién hasta que
no desarrolle los medios para facilitar el comercio y el intercambio de los excedentes
de bienes entre sus miembros. Del mismo modo, una nacién no puede aprovechar
la amplia variedad de bienes y servicios disponibles en todo el mundo o ingresar en
todos los mercados potenciales para la produccién econémica de sus ciudadanos a
menos que puedan realizarse intercambios atravesando las fronteras nacionales.

Qué Factores se Necesitan para una Relaciéon de Intercambio Exitosa

Se necesitan muchos intercambios para que las personas y las organizaciones
aprovechen los beneficios de la mayor especializacién y productividad que acompa-
flan el desarrollo econémico. Sin embargo, tales intercambios no se producen
automaticamente, ni todos los intercambios conducen necesariamente a relaciones
de largo plazo satisfactorias para las dos partes. Las condiciones para que una
transaccion de intercambio tenga éxito sélo pueden cumplirse cuando las partes, o
los intermediatios de marketing, como los distribuidores mayoristas o un minorista
como RedEnvelope, han realizado ciertas tareas. Algunas de ellas son: identificar
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socios de intercambio potenciales, desarrollar las ofertas, transmitir informacion,
entregar productos y cobrar los pagos. De eso se trata el marketing. Antes de que
podamos estudiar con mas detenimiento las actividades especificas de marketing y la
forma en la que son planificadas e implementadas por los directivos de marketing,
veremos algunos términos y conceptos en nuestra definicion de marketing y las
condiciones necesarias para el intercambio. Analicemos ahora los siguientes temas:

1. ¢Quiénes son las partes involucradas en las relaciones de intercambior ¢Qué
organizaciones y personas comercializan cosas y quiénes son sus clientes?

2. ¢Qué necesidades y deseos intentan satisfacer las partes mediante el intercambio y

cudl es la diferencia entre ambos conceptos?

s Qué se intercambia?

4. :De qué manera el intercambio crea valor? ;Por qué un comprador esti en
mejores condiciones y mas satisfecho después de un intercambio?

5. ¢De qué manera los posibles socios del intercambio se transforman en un
mercado para un bien o un servicio en especial?

e

1.2.2 Quién Comercializa y Quién Compra Partes de un Intercambio

Practicamente todas las organizaciones y las personas con un excedente de cualguier
cosa participan en actividades de marketing para identificar a los socios de intercam-
bio potenciales y para comunicarse y negociar con ellos. Algunos son mas enérgicos
(y quiza mas eficientes) que otros en sus actividades. Cuando pensamos en grandes
esfuerzos de marketing destinados a estimular y facilitar el intercambio, considera-
mos en primer lugar las actividades de los fabricantes de bienes (Intel, BMW, Sony),
proveedores de servicios (Air France, McDonald’s, Intercontinental Hotels) y
grandes minoristas (Zara, Marks & Spencer, Walmart).

Sin embargo, los museos, los hospitales, los teatros, las universidades y otras
instituciones sociales, tengan o no fines de lucro, también desarrollan actividades de
marketing para atraer clientes, estudiantes y donantes. En el pasado, sus actividades
de marketing no eran muy amplias ni estaban bien organizadas. Actualmente, el
aumento de la competencia, el cambio en la actitud y la demografia de los clientes y
el incremento de los costos han hecho que muchas organizaciones sin fines de lucro
realicen mas esfuerzos de matketing para resolver sus problemas.> Por ejemplo,
algunas iglesias utilizan técnicas de marketing para atender problemas sociales asi
como para aumentar la concurrencia a las iglesias.

1.2.2.1 Clientes

Tanto las personas como las organizaciones procuran obtener bienes y servicios a
través de transacciones de intercambio. Los consumidores finales adquieren
bienes y servicios para su uso personal o el de otras personas en su ambiente
doméstico inmediato. Estos se denominan bienes y servicios de consumo. Los
clientes organizacionales adquieren bienes y servicios 1) para su reventa (como en
el caso de RedEnvelope, que compra varias gruesas de fuentes Zen para revenderlas
a consumidores individuales), 2) como insumos para la produccién de otros bienes o
servicios (como BMW, que compra planchas de acero para transformarlas en piezas
para la carroceria de automoviles) o 3) para empleatlos en las actividades diatias de
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1.2.3
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la organizacién (como en el caso de una universidad, que compra papel y cartuchos
de tinta para impresoras). Estos se denominan bienes y servicios industriales.
Durante este curso analizaremos las diferencias en el comportamiento respecto a las
compras de estos dos tipos de clientes y las estrategias y los programas de marketing
pertinentes para cada uno de ellos.6

Necesidades y Deseos de los Clientes

Las necesidades son las fuerzas basicas que impulsan a los clientes a actuar y a
realizar intercambios. Una necesidad insatisfecha es una brecha entre el estado real
y el estado deseado de una persona en algun aspecto fisico o psicolégico. Todos
tenemos necesidades fisicas bisicas, que son de fundamental importancia para nuestra
supervivencia, tales como comer, beber, estar abrigado, tener un refugio y dormir.
También tenemos necesidades sociales y emocionales, que son decisivas para nuestro
bienestar psicolégico, tales como /a seguridad, el sentido de pertenencia, el amor, la estima 'y
la realizacion personal. Las necesidades que motivan el comportamiento de consumo
en las personas son pocas y basicas. No fueron creadas por los profesionales del
marketing u otras fuerzas sociales, sino que provienen de nuestra estructura biol6gi-
ca y psicologica como seres humanos.

Las organizaciones también deben satisfacer necesidades para garantizar su pro-
pia supervivencia y bienestar. Modeladas por los objetivos estratégicos de la
organizacion, estas necesidades se relacionan con los insumos de recursos, bienes de
capital, suministros y servicios necesarios para cumplir dichos objetivos.

Los deseos reflejan las preferencias de una persona con respecto a la forma de
satisfacer una necesidad basica. De esta manera, una persona prefiere productos,
marcas o servicios especificos para satisfacer una necesidad. Alguien tiene sed y
quiere tomar una Coca-Cola. Una compafiia necesita espacio para sus oficinas y sus
ejecutivos mas importantes quieren instalar una oficina en un lugar prestigioso del
centro de Manhattan.

Las necesidades basicas son relativamente pocas, pero los multiples deseos de las
personas se van modelando por influencias sociales, antecedentes personales y
experiencias de consumo. Diferentes personas pueden desear cosas muy distintas
para satisfacer la misma necesidad. Por ejemplo, todos necesitan mantenerse abriga-
dos en las noches frias de invierno. Pero algunas personas desean usar mantas
eléctricas, mientras que otras prefieren los tradicionales edredones de plumas.

Esta distincién entre necesidades y deseos ayuda a analizar mejor la acusacion que
sostiene que “los profesionales del marketing crean necesidades” o que “los profesio-
nales del marketing hacen que las personas deseen cosas que no necesitan”. Ni los
profesionales del marketing ni ninguna otra fuerza social por si misma pueden crear
necesidades derivadas de los imperativos biolégicos y emocionales de la naturaleza
humana. Por otro lado, los profesionales del marketing (asi como muchas otras
fuerzas sociales) influyen en los deseos de la gente. Una parte importante de la tarea de
un profesional del marketing es desarrollar un nuevo producto o servicio y, después,
estimular las preferencias de los clientes por ese producto o servicio convenciéndolos
de que con €l podra satisfacer una o mas de sus necesidades.
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1.2.3.1 :Saben los Clientes Siempre lo que Quieren?

Algunos directivos, sobre todo en las firmas de alta tecnologia, cuestionan la idea de
que concentrarse intensamente en las necesidades y los deseos de los clientes es
siempre positivo. Sostienen que los clientes no siempre pueden expresar sus
necesidades y deseos, en patte porque no saben qué productos o servicios son
técnicamente posibles. Como dijo una vez Akio Morita, el visionario director
ejecutivo de Sony ya fallecido:
Nuestro plan es ofrecer al publico nuevos productos en lugar de preguntarles
qué clase de productos quieren. El piblico no sabe lo que es posible, pero noso-
tros si. Por eso, en lugar de realizar muchos estudios de mercado, concentramos
nuestros pensamientos en un producto y su aplicacion, e intentamos crear un
mercado para él, informando y comunicandonos con el publico.”

Otras personas han seflalado que algunos productos de mucho éxito, como la
minicamioneta Chrysler y el pionero servidor de Compaq para redes de PC, se
desarrollaron con escasa o ninguna investigacion de mercado. Por el otro lado,
algunos famosos fracasos, como el Edsel de Ford, la nueva Coca-Cola y la hambur-
guesa McLean de pocas calorfas de McDonald’s se crearon con una considerable
participacion de los clientes.®

Las leyes de probabilidad indican que algunos productos nuevos tendran éxito y
muchos otros fracasarain mas alla de lo que se gaste en estudios de mercado. Pero
los que cuestionan la idea de concentrarse en los deseos del cliente sostienen que el
hecho de prestar demasiada atencién a las necesidades y los deseos del publico
puede reprimir la innovacién y llevar a las firmas a no producir nada mas que
mejoras de escasa relevancia o a ampliar lineas de productos y setvicios ya existen-
tes. ¢Como responden los profesionales del marketing a este cuestionamiento?

Si bien muchos clientes pueden carecer de la complejidad técnica necesaria para
articular sus necesidades o deseos de innovaciones técnicas de avanzada, no sucede lo
mismo con los consumidores industriales. En la mayorfa de los paises, aproximada-
mente la mitad de todos los bienes manufacturados se venden a otras organizaciones y
no a consumidores individuales. Muchos productos industriales de tecnologia
moderna comienzan a fabricarse como resultado de los deseos de uno o mas clientes
importantes, se desatrollan con su cooperacién (tal vez, organizados como una alianza
0 asoclacion) y se perfeccionan en instalaciones de prueba del cliente.

En cuanto a los mercados de consumo, una forma de resolver el conflicto entre los
puntos de vista de los profesionales de la tecnologfa y los profesionales del marketing
es tener en cuenta los dos componentes de la I&D. En primer lugar, se encuentra la
investigacion basica y, después, estd el desarrollo, la transformacion de los conceptos
técnicos en productos o servicios reales y vendibles. La mayoria de los consumidores
saben poco acerca de los avances cientificos o las tecnologias emergentes. Por lo
tanto, normalmente no tienen influencia (y tal vez no deberfan tenerla) sobre la forma
en la que las firmas asignan sus fondos para investigaciones bésicas.

Sin embargo, el enfoque hacia el cliente es fundamental para el desarrollo. Alguna
persona dentro de la organizacion debe tener la experiencia o la percepcion del
mercado (como se observa en el caso de Hilary Billings de RedEnvelope) o bien la
importante contribucién de los clientes que se necesita para decidir qué producto
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desarrollar a partir de una nueva tecnologia, qué beneficios ofrecerd a los clientes y
si los clientes apreciaran lo suficiente estos beneficios como para convertir al
producto en un éxito comercial. Las experiencias de Iomega, que desarroll6 la
unidad Zip y la transformé en un producto de gran éxito comercial, como se
describe en el Grafico 1.1, ejemplifican este punto.

Grifico 1.1 Unidad Zip de lomega: como ayudar a los clientes a almace-
nar sus “cosas”
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A fines de los ochenta, lomega Corporation fue pionera en una innovacion tecnologica
muy ingeniosa. La Caja Bernoulli era una unidad de almacenamiento portatil adicional
para computadoras personales (PC). Se parecia a una caja de zapatos gris, con un
agujero en la parte frontal y podia guardar |50 megabytes de datos en un disco, el
equivalente a 107 disquetes.

Pero para fines de 1993, el producto estaba en problemas. El precio de $600 de la
unidad, con discos de $100 cada uno habia resultado ser demasiado alto para atraer a
muchos usuarios de PC; el manual del usuario de 52 paginas era indescifrable para los
clientes y un competidor ya habia presentado una opciéon mas rapida y econémica. Por
consiguiente, la firma informé una pérdida de $18 millones en ese afio y sus acciones
llegaron a los niveles mas bajos de su historia.

Al verse en dificultades, la compafiia contraté a un nuevo director ejecutivo, cuya
prioridad fue convertir la Caja Bernoulli en una linea de productos de éxito en el
mercado. El director formo un equipo de desarrollo transversal, compuesto por
representantes de las areas de ingenieria, marketing, operaciones y otras. El equipo,
junto con disefadores de Fitch PLC, una firma de disefo industrial, empezé por realizar
entrevistas exhaustivas a mas de 1000 usuarios de computadoras en compaiiias grandes
y pequenas y en los hogares. Sobre la base de la informacion obtenida, se crearon varias
generaciones de prototipos, que luego se perfeccionaron de acuerdo con las reacciones
de otros grupos, representativos de posibles clientes.

La considerable cantidad de opiniones recibidas de los clientes permitié al equipo de
desarrollo simplificar, en gran medida, la antigua Caja Bernoulli y reducir su peso a
aproximadamente medio kilo, para que pudiera ser transportada en un maletin o
portafolios. Con el fin de hacer atractivo el producto para los diferentes segmentos de
personas fisicas y morales, el equipo diseii6 tres modelos distintos, con diferentes
capacidades de almacenamiento y distintos precios. Los tres modelos se ofrecieron en
colores llamativos, para sobresalir en su entorno y para marcar la diferencia con sus
competidores “grises”. El modelo basico, la unidad Zip, podia almacenar 100 megabytes
Y, en un principio, se ofrecié en el mercado a $200 por unidad, con discos de $20 cada
uno (desde entonces, los precios han bajado considerablemente) a fin de atraer a los
propietarios individuales de PC, para su uso personal. Por Gltimo, se disefid una
campana promocional basada en el hecho de que la unidad Zip podia ayudar a las
personas a organizar sus “cosas” para hacerlas mas accesibles y portatiles.

Tres afios después de su lanzamiento, se habian vendido mas de tres millones de
unidades Zip. Por consiguiente, el precio de las acciones de lomega aumenté vertigino-
samente de $2 a $150 (antes de la division de acciones) y la firma logré formar parte de
la lista de las 50 companias de mas rapido crecimiento que publica la revista Fortune.
Desafortunadamente, la unidad Zip también brinda una ilustracion excelente del modo
en que la tecnologia de avanzada puede reducir el ciclo de vida del producto mas
popular. En los cinco anos de su introduccion, los fabricantes de PC ofrecieron una
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variedad de reproductores de CD (y posteriormente, de DVD) de lectura/escritura
como periféricos o componentes incorporados. Puesto que los CD ofrecian mayor
funcionalidad y capacidad de almacenamiento a un precio mas bajo, el mercado de las
unidades Zip cay6 rapidamente.

Fuente: ‘The Right Stuff,” Journal of Business and Design 2 (otoiio de 1996), pp. 6—I|; ‘America’s Fastest Growing

Companies,’ Fortune, 14 de octubre, 1996, pp. 90—104; y Paul Eng, ‘What to Do When You Need More Space,
Business Week, 4 de noviembre de 1996, p. 126.

Tal como sucedi6 con la unidad Zip, a menudo es necesario desarrollar una nue-
va tecnologia para obtener un concepto concreto de producto antes de que los
consumidores puedan reaccionar ante él y pueda evaluarse su potencial comercial.
En otros casos, los consumidores pueden expresar su necesidad o su deseo de
obtener beneficios especificos, aunque no conozcan lo que es técnicamente factible.
Ellos pueden contar qué problemas tienen con los productos y servicios existentes y
qué ventajas adicionales esperan de los nuevos. Por ejemplo, antes del lanzamiento
del iPod de Apple, pocos consumidores hubieran pedido un producto asi, porque
no estaban familiarizados con las posibilidades de la digitalizacién y miniaturizacién
en la industria electrénica. Pero si una persona hubiera preguntado si compraria un
producto mas pequefio que el Walkman de Sony que podria almacenar y reproducir
miles de canciones que podrian descargar de su computadora sin cassettes, cintas o
CD, muchos probablemente habian dicho “i{Seguro!”.

Concentrarse en los deseos del cliente no es incompatible con el desarrollo de
productos técnicamente innovadores y tampoco condena a una firma a dedicarse a
satisfacer solo los deseos existentes y articulados del publico. Lo siguiente es atn
mas importante: si bien a veces las firmas pueden tener un éxito a corto plazo
aunque ignoren los deseos de los clientes, por lo general, concentratrse en las
necesidades del cliente ofrece excelentes resultados a largo plazo en cuanto a la
participacion en el mercado y las utilidades,” como veremos en el siguiente médulo.
Como sefiala el director ejecutivo de Iomega, “No sé de qué otra manera se puede
vender en un mercado de consumidores si no se conoce el disefio y el uso de los
productos. Es necesario saber lo que desea el usuatio final”.10

1.2.4 {Qué se Intercambia? Bienes y Servicios

Cuando se adquieren, utilizan o consumen, los bienes y servicios ayudan a satisfacer
las necesidades de los clientes. La definicién amplia de productos que se emplea en
este curso incluye tanto los bienes como los servicios que ayudan a satisfacer las
necesidades de los clientes cuando se adquieren, utilizan o consumen. Los bienes
son objetos fisicos tangibles (como automoviles, relojes y computadoras) que
brindan un beneficio. Por ejemplo, un automévil proporciona transporte, un reloj
muestra la hora. Los servicios son menos tangibles y pueden ser provistos por
objetos fisicos as{ como por personas (médicos, abogados, arquitectos), zustituciones (la
Iglesia Catdlica Apostdlica Romana, los Boy Scouts), fugares (Walt Disney World,
Patis) y actividades (un concurso o un programa para dejar de fumar).
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1.2.5

1.2.5.1

De qué Manera Crean Valor los Intercambios

Los Clientes Compran Beneficios, No Productos.

Como se explicé anteriormente, cuando las personas compran productos para
satisfacer sus necesidades, en realidad compran los beneficios que creen que
proporcionan los productos mas que los productos en si. Por ejemplo, usted no
compra una aspirina, sino un alivio para el dolor de cabeza. Los beneficios especifi-
cos que se busca obtener varfan de un cliente a otro segun las necesidades que
deben satisfacerse y las situaciones en las que se usan los productos. Como los
distintos clientes procuran beneficios distintos, emplean diferentes criterios de
seleccion y otorgan diferentes grados de importancia a las caracteristicas del
producto al seleccionar modelos y marcas de una categoria de productos; como se
muestra en el Grafico 1.2. Por ejemplo, una persona que desea comprar un automo-
vil y que tiene una gran necesidad de ser aceptado y apreciado por la sociedad tal vez
procure adquirir un automovil con prestigio social. Un comprador de este tipo dara
gran importancia a los criterios relacionados con la imagen social y la complejidad
de la ingenierfa, como un motor de gran potencia, disefio de estilo europeo, interio-
res de cuero y sistema de sonido de avanzada.

Grafico 1.2 Los clientes compran beneficios, no productos

Necesidad

Beneficios buscados

Criterios de eleccion

Caracteristicas del
producto/servicio

Marca/proveedor elegido
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Recuerde, ademas, que los servicios que ofrece el vendedor también pueden
crear beneficios para los clientes, ya que, tal vez, les permitan reducir costos, obtener
los productos deseados mas rapidamente o emplear esos productos de manera mas
efectiva. Tales servicios son especialmente importantes para satisfacer a los compra-
dores con estructura empresarial. Por ejemplo, hace unos afios, el Massachusetts
Institute of Technology (MIT) descubrié que trataba con unos 20 000 proveedores
de articulos de oficina y suministros de laboratorio cada afio. Para mejorar la eficacia
de su sistema de compras, el MIT desarrollé un catilogo computarizado al que
podria acceder el personal a través de la red interna de la institucién. Fue asi como
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formo alianzas con dos importantes proveedores, Office Depot Inc. y VWR Corp.,
a los que se asigné la mayor parte de las compras del MIT a cambio de ofrecer un
servicio de calidad superior. Ambas firmas entregan sus productos en el mismo dia
del pedido o al dia siguiente, en el escritorio del comprador en lugar de entregarlos
en el depésito del edificio.!!

1.2.5.2 Los Beneficios, el Servicio y el Precio de un Producto Determinan el Valor

La opinién del cliente acerca de los beneficios de un producto o servicio y su
capacidad para satisfacer ciertas necesidades y deseos determina el valor que éste le
dara. En general, después de comparar otros productos, marcas o proveedores, los
clientes eligen aquel que consideran que les ofrecerd los mejores beneficios en
funcién de lo que pagaron por él. De esta manera, el valor es una funcién de las
caracteristicas intrinsecas del producto, el servicio y el precio y tiene diferentes
significados para las distintas personas.!?

La opinién del cliente acerca de los beneficios y el valor de un producto no siem-
pre es la correcta. Por ejemplo, después de adquirir un equipo de aire acondicionado
para sus oficinas, una compafiia puede descubrir que el costo de funcionamiento del
producto es mas alto que el esperado, su tiempo de respuesta a los cambios de la
temperatura exterior es lento y el ventilador no tiene la potencia suficiente para
calentar o enfriar adecuadamente las areas mas alejadas del edificio.

Entonces, la satisfaccion definitiva que el cliente obtiene con una compra depende
de si el producto esta realmente a la altura de las expectativas y ofrece los beneficios
esperados. Por este motivo, los servicios al cliente, especialmente aquellos que se
ofrecen después de una venta, como la entrega, la instalacién, las instrucciones de
operacion y la reparacion, a menudo son fundamentales para mantener satisfechos a
los clientes.

Ademas, es esencial que las compafifas se ocupen de los reclamos de los clientes
en forma efectiva. Por lo general, las compafifas no reciben las quejas del 96% de
sus clientes insatisfechos. Y esto es una verdadera pena, porque el 50% de las
personas que se quejan dicen que volverfan a adquirir productos de la compaififa si
sus reclamos se manejaran satisfactoriamente y el 95%, si sus problemas se resolvie-
ran de inmediato.!3

1.2.5.3 El Valor de las Relaciones a Largo Plazo con los Clientes

Tradicionalmente, las firmas se han concentrado en realizar transacciones con un solo
cliente, considerandolas la cristalizaciéon de sus esfuerzos por comercializar un
producto. Pero a medida que los mercados internacionales se volvieron mas competi-
tivos y volatiles, muchas firmas se dedicaron a desarrollar una relacidn permanente y de
largo plazo entre la organizacion y el cliente como el maximo objetivo de una estrate-
gia de marketing exitosa. Trabajan para aumentar el valor de por vida del cliente, es
decir, el valor actual del flujo de ingresos que puede producir un cliente con el tiempo.
Para un fabricante de automoviles, por ejemplo, el valor de por vida del cliente que
compra un automévil por primera vez y que se encuentra satisfecho con este y, por lo
mismo, le es leal al fabricante y, por lo mismo, le va a seguir comprando todos sus
autos, es de mas de un millén de dolares.
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1.2.54

Griafico 1.3 Las grandes compensaciones de tener clientes leales
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En este curso analizaremos las decisiones y las actividades de marketing que
apuntan a aumentar la satisfaccion y la lealtad del cliente y, por lo tanto, su valor de
por vida. Si bien estas actividades pueden significar un incremento en los costos de
marketing para una compafifa, también pueden producir importantes dividendos, no
solo en cuanto a las ganancias a largo plazo y la participacion en el mercado, sino
también con respecto a la rentabilidad. La razén es muy sencilla: Cuesta mds atraer
un cliente nuevo que mantener uno actual.!* Para persuadir a un cliente de que
abandone a un competidor y, en su lugar, compre su producto o setvicio, es
necesario ofrecer un incentivo econémico (un precio mas bajo o una promocién
especial) o un programa de comunicacién amplio y convincente (publicidad o
trabajo de los vendedores), lo cual es costoso. Por lo tanto, la lealtad que surge al
desarrollar relaciones a largo plazo con los clientes se traduce en un incremento en
las ganancias. El Grafico 1.3 muestra como un incremento de 5% en la lealtad del
cliente aumenta las utilidades de por vida por cliente en diversas industrias de bienes
y servicios.

Brand Equity

Los activos, que incluyen las percepciones de los beneficios y el valor de un produc-
to, sus experiencias positivas anteriores y su lealtad con el tiempo, vinculados al
nombre y a simbolo de una marca constituyen brand eguity.'> El Brand equity refleja
el valor del nombre y el logotipo de la marca como herramientas promocionales
para atraer compradores y generar participacién en el mercado y rentabilidad. Esta
es la razén de por qué los esfuerzos recientes de marketing de Samsung se han
concentrado en establecer el patrimonio de la marca Samsung en mercados interna-
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cionales incorporando tecnologias innovadoras y disefio de estilo en las ofertas de la
firma y publicitindolas como productos apropiados para estilos de vida modernos.
Por ultimo, en otras palabras, un valor de una marca para la compafifa depende de
cuanto valor los clientes creen que la marca les brinda; la creacién de valor funciona
en ambos sentidos.

1.2.6 Definicion de un Mercado

Un mercado se compone de: a) personas fisicas y morales que b) estan interesadas y
dispuestas a comprar un producto en especial para obtener beneficios que satisfacen
una necesidad o un deseo especifico y que c) disponen de los recursos (tiempo, dinero)
para realizar dicha transaccion. Algunos mercados son lo suficientemente homogé-
neos como para que una compafiia pueda implementar un plan de marketing sin
diferenciaciones. Es decir, la compafifa intenta comercializar una linea de productos
mediante un solo programa de marketing. Pero como las personas tienen diferentes
necesidades, deseos y recursos, la poblacién total de una sociedad pocas veces
constituye un mercado viable para un producto o servicio. Ademas, a menudo las
personas fisicas o morales procuran obtener diferentes beneficios (para satisfacer
necesidades y deseos) con el mismo tipo de producto (p. ¢j., el comprador de un
automovil puede buscar prestigio y posiciéon social, aunque otro quiere transporte
econémico basico).

Por lo tanto, con frecuencia el mercado total en una categorfa determinada de
productos se fragmenta en distintos segmentos de mercado. Cada segmento incluye
un grupo de personas relativamente homogéneo en lo que respecta a las necesida-
des, deseos y beneficios que buscan en los productos. Ademas, cada segmento
procura obtener un conjunto diferente de beneficios de la misma categoria de
productos.

En la gestion estratégica de marketing participa un vendedor que intenta respon-
der los siguientes interrogantes a fin de definir el mercado objetivo:

1. Qué necesidades y deseos de los clientes no satisfacen los productos que ofrece
hoy la competencia.

2. De qué manera varian los beneficios deseados y los criterios de seleccién entre
posibles clientes y como identificar los segmentos resultantes segin variables
demogrificas tales como edad, sexo, estilo de vida y otras caracteristicas.

3. Cuales son los segmentos que deben identificarse como objetivos y qué ofertas
de productos y programas de marketing resultan mas atractivos para la mayoria
de los clientes en esos segmentos.

4. Coémo posicionar el producto para diferenciarlo de los que ofrecen los competi-
dores y dar a la firma una ventaja competitiva sustentable.

El éxito inmediato de RedEnvelope puede atribuirse, en gran medida, al hecho de
que la firma se concentr6 en un segmento de compradores de regalos de alto nivel
claramente definido y, mas tarde, desarrollé6 ofertas de productos, servicios al
cliente, un diseflo de pagina web y material de promocién atractivo para ese
segmento meta. Todo esto permitié diferenciar a la firma de sus competidores.
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Como es la Practica de Marketing Eficaz

Las operaciones de intercambio y, en especial, las relaciones a largo plazo, no se
producen automaticamente. Son el resultado de muchas decisiones que alguien debe
tomar y llevar a cabo. A veces, una compaififa dispone de los recursos necesarios
para planificar y ejecutar toda una estrategia de marketing sin ayuda externa. Sin
embargo, por lo general el programa de marketing de una firma implica esfuerzos
conjuntos de una red de instituciones mas especializadas: proveedores, mayoristas,
minoristas, agencias de publicidad y otras compafias similares.

Por ejemplo, el programa de marketing de RedEnvelope se basa, en gran medida,
en los productos provistos por una serie de fabricantes o comerciantes mayoristas,
publicidad desarrollada y divulgada por una agencia, instalaciones de almacenamien-
to y despacho de productos provistas por ComAlliance, entrega a cargo de Airborne
Express y acceso a posibles clientes a través de sociedades colectivas con diversos
portales en la Web. En algunos casos, los clientes importantes pueden participar en
el desarrollo y la ejecucion de algunas partes del programa de marketing de una
firma, como el desarrollo y la prueba de un nuevo producto.

Mas alld de quién participe, nos referimos a la secuencia completa de analisis,
decisiones y actividades de la planificacién, realizacién y evaluaciéon de un programa
de marketing estratégico como el proceso de administracién de marketing. A
continuaciéon examinaremos este proceso mas detalladamente, asf como el rol que
desempefian los distintos directivos funcionales y las compafifas de marketing en la
planificacién y ejecucion de las actividades implicadas.

Administracion de Marketing: Definicion

Nuestro comentario sugiere que el marketing tiene lugar cada vez que una persona
posee algo que le gustaria intercambiar con otra. La administracién de marketing es
el proceso que ayuda a realizar dichos intercambios. Mas especificamente, la
administraciéon de marketing es el proceso de anlisis, planificacion, implementa-
cion, coordinacién y control de programas que incluye la concepcion, la fijacion de
precios, la promocién y la distribucién de bienes, los servicios e ideas disefiadas para
crear y mantener intercambios beneficiosos con mercados objetivo, con el fin de
alcanzar las metas de la compafia.

El Grafico 1.4 muestra en forma de diagrama las principales decisiones y activi-
dades que forman parte del proceso de administracién de marketing y también sirve
como estructura organizativa para el resto de este libro. Por este motivo, es impor-
tante observar el enfoque basico de esta estructura y la secuencia de hechos que
contiene.
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1.3.1.1 Enfoque de Toma de Decisiones

La estructura tiene un claro enfoque de toma de decisiones. La planificacién y la
ejecucién de un programa de marketing eficaz implica tomatr vatias decisiones
interrelacionadas acerca de lo que se debe hacer, cuindo hacerlo y cémo. Estas
decisiones constituyen el punto central del resto de este libro. Cada médulo describe
detalladamente las decisiones y las medidas que deben tomarse con respecto a una
parte especifica del programa de marketing estratégico y proporciona las herramien-
tas analiticas y la estructura necesarias para tomar estas decisiones con inteligencia.

1.3.1.2 Analisis de las “4 Ces”

Gran parte del analisis de los clientes, de los competidores y de la compafifa misma
se lleva a cabo anfes de que se tomen decisiones con respecto a los elementos
especificos del programa de marketing. Esto refleja nuestra opinién: las buenas
decisiones administrativas relacionadas con el marketing se basan en entender el
mercado y el entorno ambiental de una manera objetiva, detallada y fundada en
evidencias. Por cierto, la mayoria de las estrategias de marketing nunca llegan a
implementarse tal como se disefiaron. Se realizan ajustes y se emprenden nuevas
actividades en respuesta a la rapidez de los cambios en las exigencias del cliente, las
acciones competitivas o las variaciones en las condiciones econémicas. Sin embargo,
un analisis completo y continuo del mercado y del entorno general permite a los
directivos realizar estos ajustes en forma razonada y coherente, en lugar de hacerlo
basandose exclusivamente en su intuicion.

El analisis necesario para proporcionar la base de un plan estratégico de marke-
ting adecuado debe concentrarse en cuatro elementos del entorno general que
pueden influir en la exactitud y, en definitiva, el éxito de una estrategia determinada:
1) los recursos internos, las capacidades y las estrategias de la compasiia; 2) el entorno
ambiental, es decir, el entorno social, econémico y tecnoldgico general en el que
debe competir la firma; 3) las necesidades, los deseos y las caracteristicas de los
clientes actuales y potenciales; y 4) las fortalezas y las debilidades relativas de los
competidores, asi como las tendencias en el ambiente competitivo. Los profesionales
del marketing se refieren a esos elementos como las “4 Ces”, que se describen con
mas detalle a continuacion.
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Griafico 1.4 El proceso de administracion de marketing

(Madulo 2)

(Madulo 3)

Entorno externo [  Integracion de los planes de marketing con las
estrategias de la compaiiia

® Estrategias corporativas y sus implicaciones de marketing

® Estrategias empresariales y sus implicaciones de marketing

(Médulo 6)

(Médulo 9)

Analisis de oportunidad del mercado
e Analisis ambiental: herramientas para identificar
mercados atractivos (Médulo 4)
® Andlisis de la industria y ventaja competitiva (Médulo 5)
® Entendimiento del comportamiento de compra del consumidor

»| e Entendimiento de los mercados organizacionales y del
comportamiento de compra (Médulo 7)

® Medicion de las oportunidades de mercado: pronostico
e investigacion de marketing (Moédulo 8)

® Segmentacion del mercado y marketing de mercado objetivo

® Decisiones de posicionamiento (Médulo 10)

A

Componentes de los programas de marketing (las 4 P)

® Decisiones de producto (Modulo 11)

e Decisiones de fijacion de precios (Médulo 12)
o Decisiones de distribucién (Médulo 13)

® Decisiones de Promocion (Modulo 14)

Programas de marketing estratégico
para situaciones selectas
® Estrategias para mercados nuevos (Modulo 15)
® Estrategias para mercados en crecimiento (Modulo 16)
e Estrategias para mercados maduros y mercados con
actividad en declinacién (Médulo 17)

(Médulo 18)

(Médulo 19)

Implementacion y control

® Organizacion y planificacion para una implementacion eficiente

® Control de las estrategias y los programas de marketing
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1.3.2 Integracion de los Planes de Marketing con las Estrategias y los
Recursos de la Compaiiia

Muchas firmas, especialmente las mas grandes y que cuentan con varios sectores o
unidades de negocios desarrollan una jerarquia de estrategias interdependientes.
Cada estrategia se formula en diversos niveles de la firma y se refiere a un conjunto
diferente de temas. Por ejemplo, IBM ya no se concentra tanto en sus operaciones
de hardware de computacién como era habitual y redujo la proporcién de los
recursos destinados a estas. En lugar de ello, procura crecer y obtener utilidades en
el futuro invirtiendo en ingenierfa de desarrollo, software y servicios de consultorfa
de comercio electrénico destinados a ayudar a los clientes empresariales a integrar
sus antiguas bases de datos a los nuevos sistemas en linea. Este cambio en el énfasis
que IBM le pone a los negocios refleja la nueva estrategia empresarial. Esta
estrategia refleja la misién de la compaiia y orienta las decisiones sobre el tipo de
actividades que debe desarrollar, la forma de asignar los recursos disponibles y sus
politicas de crecimiento.

Las grandes inversiones de Iomega en I+D y en el analisis de los consumidores
con el objeto de desarrollar una nueva generaciéon de productos de almacenamiento
de datos técnicamente supetiores, con diseflo atractivo, pero con precios razonables
(tal como se describe en el Grafico 1.1) representa una parte de una estrategia de
nivel de negocio (o competitiva) que describe la forma en la que la compafiia se
propone competir en su sector. lomega intentd obtener una ventaja competitiva
ofreciendo tecnologia de avanzada, disefio innovador y valor supetior a los clientes.

Finalmente, las decisiones interrelacionadas acerca de los segmentos del mercado,
las lineas de productos, la promocién y los medios publicitarios, los precios y las
asociaciones con los proveedores, los portales web y las compafifas de cumplimiento
de pedidos y transporte reflejan la estrategia de marketing de RedEnvelope. Este
es el plan de la compafifa para lograr sus objetivos dentro del segmento de alto nivel
del mercado de articulos de regalo en linea. Como RedEnvelope es una pequefia
start-up con solo una linea de productos, su estrategia competitiva de nivel de
negocios y su estrategia de marketing se superponen considerablemente. A menudo,
esto sucede con las compafifas mas pequefas.

Una parte importante de la tarea de un director de marketing es monitorear y
analizar las necesidades y los deseos de los clientes, asi como las nuevas oportunida-
des y amenazas que representan los competidores y las tendencias del ambiente
externo. Por lo tanto, dado que todos los niveles de estrategia deben tener en cuenta
tales factores, a menudo los profesionales del marketing desempefian un rol
importante al contribuir con informacién que influye en el desarrollo de estrategias
corporativas y a nivel de negocios. Por el contrario, los gerentes generales y el
personal directivo superior con otras funciones necesitan poseer sélidos conoci-
mientos de marketing a fin de disefiar estrategias efectivas para la compania.

Los directivos de marketing también tienen la responsabilidad principal de for-
mular e implementar planes estratégicos de marketing para las entradas de un
producto-mercado individual o lineas de productos. Pero como sugiere la explica-
cion antetior, tales programas de marketing estratégico no se crean de la nada. Por el
contrario, los objetivos y la estrategia de marketing para la introduccién de un
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producto-mercado en especial deben poder lograrse con los recursos y la capacidad
disponibles en la compania y deben ser coherentes con la orientacion y la asignacién
de recursos inherentes a las estrategias corporativas y de nivel de negocios de la
tirma. En otras palabras, debe existir compatibilidad, o coherencia interna, entre los
elementos de los tres niveles de estrategia. En el Médulo 2 y en el Médulo 3 se
describen con mas detalle los componentes de las estrategias corporativas y de nivel
de negocios, sus consecuencias para los programas de marketing estratégico y la
funcién que desempefian los profesionales del marketing y otros directivos funcio-
nales en el desarrollo de la direccion estratégica de sus organizaciones y unidades de
negocio.

Analisis de Oportunidad del Mercado

Es muy importante para el éxito o el fracaso de las estrategias a estos tres niveles
saber si los elementos de la estrategia son coherentes con la realidad del ambiente
externo de la firma. Por lo tanto, el paso siguiente en el desarrollo de un plan
estratégico de marketing es monitorear y analizar las oportunidades y amenazas que
representan los factores externos. Esto constituye una responsabilidad permanente
de los directivos de marketing.

Analisis Ambiental

Para entender las oportunidades y las posibles amenazas a largo plazo, en primer
lugar, los profesionales del marketing deben monitorear y analizar las tendencias
generales del ambiente social y econémico. Tales tendencias incluyen elementos
demograficos, econdémicos, tecnoldgicos, politicos y jutridicos, asi como sociales y
culturales. Dentro del entorno econémico de una compafia, son de especial interés
las acciones y la capacidad de sus competidores actuales y potenciales. En el Médulo
4 se menciona una serie de factores macroambientales que deben tener en cuenta los
directivos de marketing. Se presentan los métodos utilizados para monitorear,
analizar e incluso para influir en el impacto de esos factores en el desempefio futuro
de sus entradas de producto-mercado.

Analisis de la Industria y Ventaja Competitiva

Los entornos competitivos y de mercado de una industria no son estaticos, sino que
pueden cambiar drasticamente con el tiempo. Por ejemplo, el producto original de
Tomega, la Caja Bernoulli, perdié gran parte de su impulso inicial cuando SyQuest
presenté en el mercado una opcién mas rapida y econémica. En el Médulo 5 se
analiza la dindmica competitiva de una industria y se hace hincapié en la manera en
la que la competencia y los patrones de compra de los clientes pueden cambiar a
medida que una industria 0 un producto-mercado pasan por vatias etapas del ciclo

de vida.

Analisis de Clientes

El objetivo mas importante de las actividades de marketing es facilitar y promover
las transacciones de intercambio con posibles clientes. Una de las principales
responsabilidades de un director de marketing es analizar las motivaciones y el
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comportamiento de los clientes actuales y potenciales. ¢Cuales son sus necesidades y
deseos? ¢De qué manera estas necesidades y deseos afectan los beneficios que se
busca obtener del producto y los criterios aplicados en la selecciéon de productos y
marcas? ¢Dénde hacen sus compras? ¢Cudl podria ser su reaccion ante las politicas
especificas de precios, promocion y servicios? Para responder a tales preguntas, un
director de marketing debe tener alguna nocién de los procesos mentales que
atraviesan los clientes cuando toman decisiones de compra, asi como de los factores
psicologicos y sociales que influyen en estos procesos. En el Médulo 6 se explican
los procesos y las influencias que modelan el comportamiento de compra de los
clientes. Como algunos aspectos del proceso de compra difieren en el caso de las
organizaciones, en el Mdédulo 7 se examina el comportamiento de compra de los
clientes institucionales.

1.3.34 Investigacion e Informacion de Mercado

Los directivos de marketing deben obtener informacién objetiva sobre los posibles
clientes, la satisfaccion y la lealtad de los clientes actuales, los socios mayoristas y
minoristas de la firma y las fortalezas y debilidades de los competidores. En conse-
cuencia, incluso las organizaciones relativamente pequefias, como lomega vy
RedEnvelope, a menudo emplean una considerable cantidad de recursos financieros
y de personal para estudiar las necesidades y preferencias de los posibles clientes,
desarrollar nuevos productos y realizar el seguimiento de los patrones de ventas y la
satisfaccion de los clientes existentes y los miembros de canal.

No obstante, si los gerentes quieren tomar decisiones informadas, la informacién
de la investigacion debe convertirse en estimaciones del volumen de ventas y las
ganancias que la firma podrfa esperar que generara de manera razonable un progra-
ma de marketing en particular dentro del segmento del mercado. Médulo 8 aborda
técnicas y métodos para recopilar y analizar informacién de investigacion de
marketing y para medir el potencial de mercado y los volimenes de venta probables
de cada uno de los segmentos de mercado. Los métodos de investigacion especificos
que los directivos de marketing aplican para tomar decisiones acerca de los elemen-
tos de un programa de marketing, por ejemplo, qué precio cobrar o qué medio
publicitario usar, se examinaran en detalle en los médulos que tratan sobre cada una
de las decisiones del programa.

1.3.3.5 Decisiones de Segmentacion, Fijacion de Objetivos y Posicionamiento

No todos los clientes con necesidades similares buscan los mismos productos o
servicios para satisfacerlas. En las decisiones de compra pueden influir las preferen-
cias individuales, las caracteristicas personales, las circunstancias sociales y otros
factores. Por otro lado, los clientes que si adquieren el mismo producto pueden estar
motivados por diferentes necesidades, buscar diferentes beneficios del producto,
confiar en distintas fuentes para informarse sobre este y obtenerlo a través de
diferentes canales de distribucién. Por lo tanto, una de las tareas mas importantes
del gerente es dividir a los clientes en segmentos de mercado, distintos subconjun-
tos de personas con necesidades, circunstancias y caracteristicas similares, que las
llevan a responder de la misma manera ante un producto o servicio en especial o
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ante un programa de marketing estratégico especifico. En el Médulo 9 se examinan
las técnicas analiticas que pueden ayudar a los directivos a identificar y definir
segmentos de mercado en los mercados de consumidores y de compaiias.

Después de definir los segmentos de mercado y estudiar las necesidades del clien-
te, asi como las fortalezas y debilidades competitivas de la firma dentro de los
segmentos, el gerente debera decidir cuiles seran los segmentos que representen las
oportunidades atractivas y viables para la compaifia, es decir, en qué segmentos
debera concentrarse un programa de marketing estratégico. Iomega, por ejemplo,
con su nueva linea de unidades de almacenamiento de datos, se concentré en dos
segmentos de mercado. La unidad Zip tenfa en la mira al usuario de PC, mientras
que las unidades mas costosas y de mayor capacidad buscaban a las compafifas. En
el Médulo 9 se explican algunos de los puntos que hay que tener en cuenta al
Seleccionar un segmento meta.

Por ultimo, el gerente debe decidir cémo posicionar la oferta del producto o
servicio dentro de un segmento meta, es decir, disefiar el producto y su programa de
marketing para destacar los atributos y los beneficios que pueden atraer a los clientes
del segmento meta y para distinguir de inmediato la oferta de la compafifa de la de
los competidores. De esta manera, RedEnvelope se posicioné como la compafifa
que entrega regalos exclusivos de excelente calidad y de manera inmediata para
compradores de alto nivel econémico. Las cuestiones y las técnicas analiticas que
influyen sobre las decisiones relativas al posicionamiento en el mercado se analizan
en el Médulo 10.

Formulacion de Programas de Marketing Estratégico

Diseflar un programa de marketing estratégico efectivo para introducir un producto-
mercado implica tres grupos de decisiones interrelacionadas.

1. El gerente debe establecer los objetivos que se deben alcanzar dentro del
mercado objetivo, como el volumen de ventas, la participacién en el mercado y
la ganancia. Estos objetivos deben ser constantes con los objetivos estratégicos
de la unidad de negocio y corporativos de la firma y deben ser lo suficientemen-
te especificos para habilitar a la gerencia para que monitoree y evalie el
desempefio de la introduccion en el mercado del producto con el transcurso del
tiempo.

2. El gerente debe decidir sobre la estrategia de marketing global para atraer a los
clientes y obtener ventaja competitiva en el mercado objetivo. La estrategia debe
ser congruente con las capacidades de la firma, las estrategias corporativas y de
unidad de negocio y los objetivos del mercado de productos.El gerente, enton-
ces debe tomar decisiones sobre cada elemento del programa de marketing
tactico utilizado para implementar la estrategia. Esas decisiones deben ser intet-
namente constantes y estar integradas en todos los elementos del programa de
marketing.

Especificar Objetivos y Estrategias de Marketing

El primer paso patra desarrollar un programa de marketing estratégico es especificar
los objetivos y la estrategia de marketing global de cada mercado objetivo. Como
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mencionamos, estos son los que dictaminan en parte los objetivos corporativos y de
nivel de negocio, estrategias y recursos. El Moédulo 3 describe muchas estrategias
competitivas genéricas a nivel negocio y examina la forma en que tales estrategias
influyen en las decisiones sobre los objetivos y los programas de marketing, asi
como la funcién que otros gerentes funcionales juegan en la implementacién de esos
programas de marketing.

1.3.4.3 Componentes del Programa de Marketing

Grafico 1.5 Decisiones dentro de los cuatro elementos del marketing mix
Producto Plaza
« Calidad e .
« Caracteristicas ) af‘“dad y t.lp(.)S
_— de intermediarios
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« Niveles de
« Envase inventario
» Garantias/avales
« Servicios
El mercado objetivo
Precio Promocién
« Lista de precios « Publicidad

« Descuentos Ventas personales

Promocién de ventas

« Bonificaciones
» Términos de crédito Material de punto
* Periodo de pago de venta
< Alquiler Publicity

Para disefiar un programa de marketing estratégico para una entrada de producto-
mercado, se deben tomar decenas de decisiones tacticas especificas. Estas decisiones
pertenecen a cuatro categorias de variables principales de marketing que, hasta cierto
punto, un gerente puede controlar en el corto plazo. A menudo denominadas las “4
Pes”, los elementos controlables de un programa de marketing son la oferta del
producto (que abarca la totalidad de la linea de productos, los niveles de calidad y
los servicios al cliente); el precio; la promocion; (publicidad, promocién de ventas
y decisiones de la fuerza de ventas); y la plaza (o decisiones sobre el canal de
distribucién). Debido a que las decisiones acerca de cada elemento deben ser
compatibles y estar integradas con las decisiones respecto de los otros tres, los
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cuatro componentes a menudo se denominan warketing mix, es decir, la combinacién
o mezcla de componentes de marketing.

El marketing mix es la combinacién de variables controlables de marketing que
utiliza un gerente para implementar una estrategia de marketing a fin de cumplir los
objetivos de la firma dentro de un mercado objetivo determinado.

El Grafico 1.5 resefia algunas de las decisiones que deben tomarse dentro de cada
uno de los cuatro elementos del marketing mix. En los Médulos 11 a 14 se descri-
ben con mas detalle los diversos métodos y criterios aplicados para tomar decisiones
acerca de cada uno de estos componentes del programa.

Formulacion de Programas de Marketing Estratégico para
Situaciones Especificas

El programa de marketing estratégico de un producto debe reflejar la demanda del
mercado y la situacién competitiva dentro del mercado objetivo. Sin embargo, la
demanda y las condiciones competitivas cambian con el tiempo a medida que un
producto avanza en su ciclo de vida. Por lo tanto, las diferentes estrategias de marke-
ting generalmente son mds apropiadas y exitosas para distintas condiciones de
mercado y en diferentes etapas del ciclo de vida del producto. Médulo 15 examina las
estrategias de marketing para introducir nuevos bienes y servicios al mercado. Médulo
16 aborda las estrategias apropiadas para establecer o mantener una participacion del
producto dentro un mercado que estd en crecimiento frente a una competencia que va
en aumento. Médulo 17 entonces considera las estrategias de marketing que una firma
podtia adoptar en los mercados de los productos que ya van de salida.

Implementacion y Control del Programa de Marketing

Un factor determinante y critico para el éxito de una estrategia empresatial es la
capacidad de la firma de implementarla efectivamente. Y esto depende de si la
estrategia es constante con los recursos, la estructura organizacional, la coordinacién y
los sistemas de control y las capacidades y la experiencia del personal de la compafifa.'o
Los gerentes deben diseflar una estrategia para adaptarse a los recursos con los que
cuenta la compafifa, asi como sus capacidades y procedimientos o tratar de construir
nuevas estructuras y sistemas para adaptarse la estrategia seleccionada. Por ejemplo, el
intento de Iomega de desarrollar una nueva generacién de productos de almacena-
miento de datos no habria tenido tanto éxito sin las grandes inversiones en I+D y el
estudio de marketing y sin una estructura de equipo que alentase la comunicacién y la
cooperacion en diferentes areas funcionales durante todo el proceso de desarrollo. En
el Médulo 18 se describen las variables estructurales, los procesos de planificacion y de
coordinacién y las caracteristicas culturales corporativas y del personal relacionadas
con la implementacion de diversas estrategias de marketing,.

Las tareas finales del proceso de administraciéon de marketing son determinar si el
programa de marketing estratégico cumple los objetivos y ajustarlo si los resultados
no son satisfactorios. Este proceso de evaluacién y control ofrece respuestas a los
directivos y sirve de base para un analisis de oportunidad del mercado en el siguiente
periodo de planificacién. En el Médulo 19 se examinan las formas de evaluar los
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1.3.7

Grafico 1.6

resultados del plan de marketing y de desarrollar planes de contingencia para cuando
las cosas no salen bien.

El Plan de Marketing: Un Proyecto de Accion

Los resultados de los diversos analisis y decisiones del programa de marketing que
se mencionaron mas arriba deben resumirse periédicamente en un plan de marke-
ting formal y detallado.!”

Un plan de marketing es un documento escrito que detalla la situaciéon actual
con respecto a los clientes, los competidores y el entorno y que proporciona pautas
para los objetivos, las acciones de marketing y las asignaciones de recursos durante
el perfodo de planificaciéon para un producto o servicio existente o propuesto.

Contenido de un plan de marketing

Seccion

Contenido

\4

Resumen
ejecutivo

Situacion actual y
tendencias

Evaluacién del
desempeno (solo
para un producto
o servicio
existente)

Cuestiones clave

Objetivos

Estrategia de
marketing

Presenta una breve introduccién de los temas, los objetivos, la estrategia y las
acciones que se incorporan en el plan y los resultados esperados para la evalua-
cion rapida de la administracion.

Resume la informacion basica correspondiente sobre el mercado, la competencia
y el macroentorno, ademas de las tendencias, incluidos el tamano y las tasas de
crecimiento para el mercado global y los segmentos clave.

Analiza el desempefio del producto en el pasado y los elementos de su programa
de marketing (p. €j., distribucion, promociones, etc.).

Identifica las oportunidades y las amenazas principales al producto que debera
abordar el plan durante el afo siguiente, asi como las fortalezas y las debilidades
relativas del producto y la unidad de negocios que se deben tener en cuenta al
enfrentar esas cuestiones.

Especifica los objetivos que se deben alcanzar en cuanto al volumen de ventas, la
participacion en el mercado y la ganancia.

Resume el enfoque estratégico general que se empleara para cumplir con los
objetivos del plan.
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Esta es la seccion mas critica del plan anual para ayudar a garantizar la implemen-

tacion y coordinacion eficaces de las actividades a través de los departamentos

funcionales. Especifica:

¢ el mercado objetivo que se debe perseguir

e qué medidas especificas deben adoptarse con respecto a cada una de las “4
Pes”

e quién es el responsable de cada medida

e cuando se tomara esa medida

e qué presupuesto se asignara a cada medida.

Presenta la compensacion financiera que se espera del plan.

Analiza cédmo se va a monitorear el progreso del plan; puede presentar planes de
contingencia para utilizarlos si el desempeno cae por debajo de las expectativas o
si cambia la situacion.

Describe las medidas que se deben tomar si se materializan las amenazas u

contingencia oportunidades especificas durante el periodo de planificacion.

VIl Planes de accién

VIl  Estado de
resultados
proyectado

IX  Controles

X

1126

Algunas firmas, especialmente las mas pequefias, no se molestan en redactar sus
planes de marketing; la mayorfa de las organizaciones consideran que “a menos que
todos los elementos basicos de un plan se expresen por escrito, siempre se correra el
riesgo de que haya ambigiiedad o falta de comprension de las estrategias y los
objetivos o de las responsabilidades asignadas para llevar a cabo una accién”.’® Esto
indica que hasta las compafifas pequefias con recursos limitados pueden beneficiarse
si escriben su plan, aunque éste sea breve. Si estan escritos, los planes también
proporcionan un historial concreto de las estrategias y del desempefio de un
producto con el paso del tiempo, lo que ayuda a la memoria institucional y a
capacitar a los nuevos directivos asignados al producto. En la mayoria de las
compafifas de mayor envergadura los planes por escrito son necesarios, porque,
normalmente, las propuestas de un director de marketing deben ser revisados y
aprobados por los directivos de mayor jerarquia y porque el plan aprobado propor-
ciona el punto de referencia a partir del cual se debe evaluar el desempefio de un
gerente. Finalmente, la disciplina que implica la elaboracién de un plan formal ayuda
a asegurar que los objetivos, la estrategia y las acciones de marketing propuestos se
basen en un anlisis riguroso de las “4 Ces” y en un razonamiento solido.

Ya que un plan de marketing por escrito es una herramienta muy importante para
comunicar y coordinar las expectativas y las responsabilidades en toda la firma, nos
referiremos a este tema con mais detalle en el Médulo 18, cuando analicemos la
implementacién de los programas de marketing. Sin embargo, dado que el plan por
escrito intenta resumir y comunicar una vision general del proceso de administracién
de marketing que hemos analizado, vale la pena repasar ahora brevemente el
contenido de tales planes.

Los planes de marketing vatfan en cuanto a oportunidad, contenido y organiza-
ci6n de una compafiia a otra. Por lo general, los planes de marketing se elaboran una
vez al afio, aunque los periodos de planificacién de algunos productos industriales
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de alto nivel, como los aviones comerciales, pueden tomar mas tiempo y, en algunas
industrias muy volatiles, como las telecomunicaciones o el comercio electrénico,
pueden ser mas breves. Por lo general, los planes siguen un formato similar al
destacado en el Grafico 1.6.

El plan esta dividido en tres partes importantes. En primer lugar, el director de
marketing presenta su evaluacion de la situacién actual. Esta es la parte de la
preparacion del plan en la que el gerente resume los resultados de su analisis de sus
clientes actuales y potenciales, las fortalezas y debilidades relativas de la compaiia, la
situacién competitiva, las principales tendencias en el entorno general que pueden
afectar el producto y, en el caso de los productos existentes, los resultados del
desempefio en el pasado. Por lo general, esta seccién incluye también prondsticos,
estimaciones del potencial de ventas y otros supuestos que subyacen el plan y que
son especialmente importantes para los productos o setvicios nuevos propuestos.
Sobre la base de estos analisis, el gerente también puede llamar la atencién sobre
diferentes cuestiones clave: oportunidades o amenazas importantes que se deben
tratar durante el perfodo de planificaciéon.

La segunda parte del plan explica la estrategia para el préximo periodo. Normal-
mente esta parte comienza con un detalle de los objetivos (p. €j., volumen de ventas,
participacién en el mercado, utilidades, niveles de satisfaccion del cliente, etc.) que
debe lograr el producto o servicio durante el periodo de planificacién. Luego,
describe la estrategia general de marketing, las acciones asociadas con cada una de
las “4 Pes” necesarias para implementar la estrategia y la oportunidad y el locus de
responsabilidad de cada accién.

Finalmente, el plan detalla las implicaciones financieras y de recursos de la estra-
tegia y los controles que deben aplicarse para monitorear la implementacion del plan
y el progreso obtenido durante el periodo. Algunos planes también describen
contingencias: de qué manera se modificard el plan si se producen ciertos cambios
en los entornos del mercado, en los de la competencia o en entornos externos.

|.4 Quién Hace Qué Cosa

[.4.1 Instituciones de Marketing

Un programa de marketing estratégico incluye una gran cantidad de actividades cuyo
proposito es alentar y facilitar los intercambios y forjar relaciones con los clientes.
Ademas, alguien debe realizar fodas las actividades para que se produzcan los
intercambios. Una de las escasas verdades eternas del marketing sostiene que “se
pueden eliminar los intermediarios, pero no sus funciones”. Alguien debe reunir la
informacién u opinién de los clientes con respecto a sus necesidades y deseos, usar
esa informacién para crear ofertas de productos o servicios que proporcionen
beneficios valiosos, comunicar al mercado la existencia de la oferta y sus beneficios,
organizar el almacenamiento, satisfacer los pedidos y proveer el transporte necesario
para que el producto esté a disposicion de los clientes, financiar las compras, recibir

los pagos y resolver los problemas y atender las quejas de los clientes después de la
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venta. Los flujos principales del producto fisico, del pago y de la informacién que
tienen lugar durante un intercambio se resumen en el Grafico 1.7.

Grafico 1.7 Qué debe cambiar de manos para completar el intercambio
entre comprador y vendedor

Informacion acerca de
las necesidades y deseos

/ de los mercados y clientes \

Informacion acerca
Vendedor > del producto —————%| Comprador

y de la oferta /

Producto o servicio fisico

Dinero o algo mas de valor
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En algunos casos, una sola compaifiia y sus empleados desarrollan casi todas estas
actividades. Este control interno de todas las funciones y actividades de marketing
se denomina integracion vertical. El uso de Internet por parte de Dell Computer
para atraer clientes y procesar pedidos, junto con un sistema flexible de fabricacién
que produce computadoras a pedido y minimiza las existencias de productos
terminados, asi como el empleo por parte de GE Plastics de su propia fuerza de
ventas, sitio web e instalaciones de distribucion para prestar servicio técnico a los
clientes, son ejemplos de organizaciones de marketing muy integradas.

Sin embargo, la mayorfa de los bienes y servicios en la mayor parte de las
economias desarrolladas se comercializa a través de alianzas o redes en las que
participan varias instituciones o intermediarios. Por lo general estas redes se
denominan canales de marketing o canales de distribucion. Cada institucién
dentro de ese canal se especializa en la ejecucién de sélo una parte de estas
actividades o funciones necesatias para realizar intercambios con el usuario final.
Analizaremos en detalle estas instituciones y la naturaleza de sus interacciones en el
Moédulo 13. Las instituciones de marketing se dividen en las siguientes categorias:

Los comerciantes mayoristas adquieren los derechos sobre la mercaderia que
ofrecen y la venden principalmente a otros vendedores (minoristas) y clientes
industriales y comerciales y no a clientes individuales.

Los agentes intermediarios, como los representantes de fabricantes y corredo-
res, también venden a otros vendedores y clientes industriales y comerciales, pero
no adquieren los derechos sobre la mercaderfa que venden. Normalmente, se
especializan en la funcién de ventas y representan, a cambio de una comisién, a
clientes que son fabricantes.

Los minoristas venden bienes y servicios directamente a los consumidores fina-
les para su uso personal, no comercial.
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Las agencias de facilitacién, como las agencias de publicidad, las firmas de
investigacion de mercado, las agencias de cobranza, las compafifas de ferrocarriles y
los portales web se especializan en una o mds funciones de marketing y ofrecen sus
servicios a cambio de una tarifa para ayudar a sus clientes a desarrollar estas funcio-
nes de la forma mas efectiva y eficiente.

1.4.2 {Quién Paga los Costos de las Actividades de Marketing, y Vale la
Pena Pagarlos?

El precio de venta final del producto refleja los costos de las actividades que se
llevaron a cabo a fin de realizar las operaciones de intercambio. Estos costos varfan
mucho de un producto a otro o de un cliente a otro. Representan una proporcién
relativamente alta del precio de los bienes de consumo envasados y comprados con
frecuencia, como cereales y cosméticos. Las numerosas actividades de transporte,
almacenamiento y promocion facilitan los millones de compras que los consumido-
res realizan por afio. En promedio, aproximadamente 50% del precio minorista de
tales productos se compone de costos de marketing y distribucion. La mitad
representa los margenes del minorista y la otra mitad corresponde a los gastos de
marketing del fabricante y los intermediarios mayoristas.!” Por otro lado, los costos
de marketing de bienes industriales no técnicos, como planchas de acero o produc-
tos quimicos basicos, son mucho mas bajos, porque se venden directamente, en
grandes cantidades, a una nimero reducido de clientes regulares.

Aunque tanto los clientes individuales como las compafifas pagan por las activi-
dades de marketing de los fabricantes y sus intermediarios, generalmente esto les
conviene mas que realizar ellos mismos todas estas funciones. Esto es asi por dos
razones: En primer lugar, las actividades de compra, almacenamiento, promocién y
venta de mayoristas y minoristas permiten a los clientes adquirir una amplia variedad
de bienes en un mismo lugar y con una sola operacién, y asi pueden aumentar su
eficiencia transaccional. Por ejemplo, un consumidor puede comprar comestibles
para una semana en un solo viaje al supermercado (o, incluso, a través de Internet,
mediante un servicio de entrega a domicilio), en lugar de realizar transacciones por
separado con un carnicero, un panadero y una serie de productores pequefios o
fabricantes de alimentos. Por lo tanto, se reduce la cantidad de intercambios
necesarios para que un consumidor adquiera un surtido deseado de bienes y
servicios y se aumenta la eficiencia cuando se agregan intermediarios a un sistema
econémico.

En segundo lugar, un sistema de marketing amplio resulta beneficioso porque la
especializacién del trabajo y las economias de escala llevan a la eficiencia funcio-
nal. Los fabricantes y sus agentes pueden desempefiar actividades de intercambio a
un precio mas bajo que los clientes individuales. Por ejemplo, una estacién ferrovia-
ria puede enviar un cargamento de neumaticos nuevos de una fibrica en Akron,
Ohio a un mayorista en Tucson, Arizona, a un precio mas bajo que un consumidor
individual de Atizona en su camioneta familiar.

Desde el punto de vista del cliente, entonces, el aumento de la eficiencia transac-
cional y funcional del intercambio producido por los miembros del sistema de
marketing aumenta el valor (la relacién utilidad/precio) de los bienes y servicios.
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Un producto tiene mayor utilidad para un posible cliente cuando se puede comprar
con un minimo de riesgo y (utilidad de posesion) con tiempo dedicado a la
compra en un lugar conveniente (utilidad de lugar) y en el momento en que el
cliente esté listo para usar el producto (utilidad de tiempo).

Posibilidades de Mejorar la Eficiencia de Marketing

Si bien es cierto que las instituciones especializadas en el sistema de marketing que
existen en nuestra economia han mejorado mucho la eficiencia y el valor de la
mayoria de las transacciones de intercambio desde el punto de vista del cliente, esto
no significa que el sistema actual es todo lo eficiente que puede llegar a ser. El
marketing es una de las pocas areas de negocios funcionales donde la eficiencia no
ha mejorado mucho en los dltimos afios. Dos autoridades opinan que, en promedio,
los costos de fabricaciéon han bajado de alrededor de 50% de los costos corporativos
totales después de la Segunda Guerra Mundial a aproximadamente 30% hoy en dia,
gracias a la automatizacion, la flexibilidad de los sistemas de fabricacion, el redisefio
de productos para manufactura, los enfoques “justo a tiempo”, etc. Del mismo
modo, sostienen que los costos medios de “gestién” (que, por definicion, incluyen
finanzas, contabilidad, recursos humanos y funciones de respaldo como 1+D) han
caido de alrededor de 30% a 20% como resultado de las reducciones de personal, la
subcontratacién y reingenierfa de procesos. Por otro lado, estiman que, en realidad,
el porcentaje de los costos corporativos que representan las actividades de marke-
ting aumenté considerablemente durante el mismo periodo.?

Por cierto, existen algunas buenas razones para que los costos de marketing ha-
yan aumentado en los ultimos afios, por ejemplo, el crecimiento en la intensidad de
la competencia mundial, el ritmo vertiginoso de los cambios tecnoldgicos, la
fragmentaciéon de los medios de comunicacién y muchos otros factores. No
obstante, en muchas industrias, hasta las mejoras mas modestas en la eficiencia del
marketing pueden producir una reduccién drastica de los costos y mayores utilida-
des y mejorar el valor para el cliente. Por ejemplo, la industria norteamericana de los
comestibles considera que puede reducir $30 mil millones, o casi 10% de sus costos
operativos anuales con sélo redisefiar sus sistemas de logistica y distribucion.?! En
este curso se explicarda de qué forma los profesionales del marketing intentan
mejorar la eficiencia operativa mediante 1) el uso mas efectivo de las telecomunica-
ciones y las tecnologias de la informacion, 2) el desarrollo de alianzas cooperativas
con los proveedores, los intermediarios y los consumidores finales y 3) la busqueda
de nuevos métodos para preparar presupuestos que se concentren mas claramente
en mejorar los flujos de fondos y agregar valor econémico.??

El Rol del Responsable de Tomar Decisiones de Marketing

El cargo de director de marketing es necesario e intencionalmente impreciso porque
muchas personas participan de manera directa en las actividades de marketing de
una organizacion. Esto puede incluir a personas que no trabajan formalmente en el
departamento de marketing o de ventas o, incluso, que ni siquiera trabajan en la
compafiia. La tarea exacta del director de marketing varfa mucho segun la rama de la
industria, la estructura de la organizacién y su posicion en la jerarquia de directivos.
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Si bien el director de marketing tiene la responsabilidad principal de formular e
implementar un programa de marketing estratégico para un producto o servicio, el
director de marketing por s mismo 1) pocas veces realiza todos los analisis o la
toma todas las decisiones que implican dichos planes y 2) casi nunca tiene la
autoridad formal para exigir que todas las actividades detalladas en el plan sean
desarrolladas por sus subordinados exactamente de la manera en que se presentan
por esctito.

Por lo general, se subcontrata a intermediarios independientes o a agencias de
facilitaciéon para que realicen muchas actividades de marketing o estas se llevan a
cabo junto con los proveedores, los clientes principales u otros asociados de la
firma. Un director de marketing no tiene autoridad formal sobre estas personas
ajenas a la compania. Por lo tanto, el desarrollo y la promocién de las relaciones de
largo plazo con los proveedores, los miembros de canal y los clientes importantes
tienen mas valor que el simple hecho de mejorar la eficiencia del marketing: ellos
pueden proporcionar la informacién, el asesoramiento y la cooperacion necesarios
para diseflar y ejecutar estrategias de marketing exitosas.?3

Hasta las actividades de marketing que se realizan en la misma compafifa pocas
veces estan dentro del ambito de responsabilidad del departamento de marketing o a
cargo de un solo ejecutivo de marketing. El marketing es (o debe ser) tarea de todos.
Ciertamente, la clave del éxito comercial es brindar valor superior a los clientes, y
ese valor superior fluye de una combinacién de productos o servicios bien disefia-
dos, producidos con una calidad excelente, operaciones eficientes que permiten
bajar los costos y establecer precios competitivos y servicio confiable al cliente. La
creacion de valor es una tarea transversal y para logratlo, los ejecutivos de marketing
y los demas deben operar con un claro enfoque hacia el cliente.

1.5 Algunos Acontecimientos Recientes que Afectan la
Administracion de Marketing

Si bien muchas de las tareas basicas que forman parte del desarrollo y la implemen-
tacién de los programas de marketing estratégico no han cambiado en décadas,
algunos acontecimientos recientes en nuestra economia y en todo el mundo han
cambiado, en gran medida, el contexto en que se desarrollan estas tareas asi como la
informacién y las herramientas que los profesionales del marketing tienen a su
disposicion. Estos acontecimientos incluyen 1) el crecimiento en la globalizacién de
los mercados y la competencia, 2) el crecimiento del sector de los servicios de la
economia y la importancia de mantener la satisfaccion y la lealtad de los clientes, 3)
el rapido desarrollo de nuevas tecnologias de informacién y comunicaciones y 4) el
crecimiento en la importancia de las relaciones para mejorar la coordinacion y la
eficiencia de los programas de marketing, asi como para capturar una porcién mayor
del valor de por vida del cliente. El impacto reciente de estos cuatro acontecimien-
tos sobre la administracién de marketing se resume a continuacion, lo cual serd un
tema recurrente en todo el curso.
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Globalizacion

Los mercados internacionales representan una porciéon grande y creciente de las
ventas de muchas compafifas.

Sin embargo, aun cuando los mercados internacionales prometen interesantes
oportunidades para el crecimiento de las ventas y las utilidades, las diferencias en
cuanto a los mercados y las condiciones competitivas de un pafs a otro exigen a las
firmas adaptar sus estrategias competitivas y programas de marketing para tener
éxito. Aunque varias estrategias similares de marketing resulten apropiadas para
distintos pafses, las diferencias de infraestructura, cultura, sistemas juridicos y
elementos similares a menudo implican que uno o mas elementos del programa de
marketing (como las caracterfsticas de los productos, los factores de atraccion
promocional o los canales de distribucién) deban adaptarse a las condiciones locales
para que la estrategia sea eficaz.

Mayor Importancia de los Servicios

Un servicio puede definirse como “cualquier actividad o beneficio que una parte
puede ofrecer a otra y que es esencialmente intangible y no da como resultado la
propiedad de nada. Su produccién puede o no relacionarse con un producto
fisico”.24 Las compafifas de servicios, como las lineas aéreas, los hoteles y restauran-
tes y las firmas de consultorfa, representan aproximadamente dos tercios de toda la
actividad econémica de los Estados Unidos y el sector de servicios es el de mas
rapido crecimiento en la mayorfa de las economias de los paises desarrollados de
todo el mundo. Si bien muchas de las decisiones y actividades que forman parte del
marketing de servicios son esencialmente las mismas que para el marketing de
bienes fisicos, la naturaleza intangible de muchos setvicios puede crear desafios
unicos para muchos profesionales del marketing. Durante este curso analizaremos
estos desaffos (y las herramientas y técnicas desarrolladas por las firmas para
enfrentatlos).

Como surge de la definicién, servicios tales como el financiamiento, la entrega, la
instalacion, la capacitacion y la asistencia de usuarios y el mantenimiento a menudo
se proveen junto con un producto fisico. Estos servicios complementarios se han
vuelto decisivos para el continuo éxito de las ventas y las finanzas de las firmas en
muchos productos-mercados. A medida que los mercados fueron poblandose de
competidores internacionales que ofrecen productos similares a precios cada vez
mas bajos, el disefio creativo y la provision efectiva de servicios complementarios se
han vuelto un medio fundamental para que una compafia pueda diferenciar su
oferta y generar beneficios adicionales y valor para los clientes. Estos beneficios
adicionales, a su vez, pueden justificar el aumento en los precios y margenes en el
corto plazo y ayudar, asi, a mejorar la satisfaccién, permanencia y lealtad del cliente a
largo plazo.?>
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1.5.3 Tecnologia de la Informacioén

La revolucién informatica y los acontecimientos tecnolégicos relacionados con ella
estan cambiando la naturaleza de la administraciéon de marketing en dos importantes
aspectos. En primer lugar, las nuevas tecnologias hacen posible que las firmas
rednan y analicen informacién mas detallada acerca de posibles clientes y sus
necesidades, preferencias y habitos de compra. De esta manera, muchas firmas
pueden hoy identificar y fijar como objetivo segmentos de mercado definidos con
mas exactitud, a veces compuestos por sélo un cliente o unos pocos clientes y
personalizar las caracteristicas del producto, el atractivo promocional, los precios y
los acuerdos financieros para adaptarse a tales segmentos.?

En segundo lugar, la tecnologia de la informacion ha abierto nuevos canales para
las comunicaciones y las transacciones entre proveedores y clientes. Como se sugiere
en el Grafico 1.8, es posible clasificar de manera simple estos nuevos canales
teniendo en cuenta si los proveedores y los clientes que participan en ellos son
companias o clientes individuales.

Grafico 1.8 Categorias del comercio electréonico
Empresa Consumidor
Empresa a empresa (B2B) Empresa a Consumidor (B2C)
Ejemplos: Ejemplos:
Empresa e Sitios de compras de Ford, e Comerciantes minoristas por
Oracle, Cisco Internet, como E*Trade,
e Redes de proveedores que Amazon, RedEnvelope
vinculan a los productoresya e  Sitios de venta directa de los
los miembros del canal de distri- productores, como Dell, British
bucién, como 3M y Walmart Airways

e Sitios web de minoristas
tradicionales, como Sears, Lands’

End
Consumidor a Empresa (C2B del Consumidor a Consumidor (C2C
inglés Business-To-Consumer)  del inglés Consumer-To-
Consumer)
Ejemplos: Ejemplos:
Consumidore  Sitios que permiten a los e Sitios de subastas, como eBay,
consumidores hacer ofertas por QXL

pasajes aéreos no vendidos u
otros bienes y servicios, como
Priceline

Fuente: Adaptado de “A Survey of E-Commerce: Shopping Around the Web”, The Economist, 26 de febrero de
2000, pag. | 1.

Las nuevas tecnologfas de la informaciéon y las comunicaciones permiten a las
firmas forjar relaciones mds cooperativas y eficientes con sus proveedores y asocia-
dos del canal de distribucién. Por ejemplo, Procter & Gamble y 3M han formado
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alianzas con importantes minoristas, como Walmart, para desarrollar sistemas
automaticos de reabastecimiento. La informacién de ventas de los scanners de los
cajeros de las tiendas se envia directamente a las computadoras del proveedor que,
en forma automatica, calculan cuiando es necesario reabastecer cada producto y
programar entregas directamente a cada una de las tiendas del minorista. Tales
intercambios sin papel reducen la cantidad de errores y la devolucién de facturas,
minimizan los niveles de existencias, mejoran el flujo de caja y aumentan la satisfac-
cion y la lealtad del cliente.

En comparacion, las ventas por Internet de personas morales a personas fisicas (el
cuadrante superior derecho del Grafico 1.8) representaron solo $140 mil millones
(excluyendo los viaticos) en Estados Unidos en 2008.27 Sin embargo, los volimenes de
ventas de compafifas como Amazon, Dell Computer y RedEnvelope crecen con
rapidez, y muchos minoristas tradicionales también estin expandiendo sus actividades
de marketing en Internet. La informacién disponible a través de Internet afecta los
patrones de compras de los consumidores, aunque las compras se efectien en tiendas
minoristas tradicionales. Por ejemplo, estudios recientes indican que el 69% de los
consumidores estadounidenses investigan los productos en linea antes de hacer una
compra, el 62% han buscado criticas de los clientes en linea, el 39% ha comparado las
caracteristicas y los precios del producto en puntos de ventas minoristas en linea antes
de compratlos y el 9% ha utilizado un teléfono mévil para enviar un mensaje de texto
a un amigo o pariente sobre un producto mientras estaba de compras.?

Esta claro que la Web presenta a los profesionales del marketing nuevas opciones
estratégicas (asi como nuevas amenazas y oportunidades competitivas), mas alld de
qué se vende o a quién. Los cambios producidos por estas nuevas tecnologias son
tan amplios y profundos, que analizaremos casos especificos y sus implicancias en
todos los moédulos.

Relaciones entre Funciones y Firmas

Las nuevas tecnologias de la informacién y la busqueda constante de mas eficiencia
de marketing y mayor valor para el cliente de cara al aumento de la competencia
cambian la naturaleza del intercambio entre las compafias. En lugar de emprender
una serie de intercambios en igualdad de condiciones de naturaleza hostil con
clientes miembros de un canal y proveedores en el mercado abierto, cada vez mas
firmas intentan desarrollar y fortalecer relaciones y alianzas de largo plazo, como la
que existe entre 3M y Walmart. Se considera que tales relaciones cooperativas
mejoran la capacidad de cada socio para adaptarse rapidamente a los cambios o las
amenazas del entorno, a fin de obtener mas beneficios a menor costo con sus
intercambios y mejorar el valor de por vida de sus clientes.??

Dentro de las mismas compafifas se desarrollan relaciones cooperativas de tipo
similar a medida que las firmas buscan mecanismos para coordinar de manera mas
efectiva y eficiente, en diferentes departamentos funcionales, las diversas actividades
necesarias para identificar, atraer, prestar servicio técnico y satisfacer a los clientes.
En muchas firmas, la planificacién y la ejecucion, que eran responsabilidad de un
gerente de productos o de marketing, ahora son coordinadas y ejecutadas por
equipos transversales. De esta manera, las fronteras entre dreas funcionales comien-
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zan a desvanecerse y los programas de marketing se vuelven, cada vez mas, una
actividad grupal. Sin embargo, mas alla de quién sea responsable o quién ejecute la
tarea, las decisiones y las actividades que forman parte de estos programas de
marketing siguen siendo las mismas. Son el punto central del resto de este curso.

Resumen de Aprendizaje

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

Los clientes compran beneficios, no productos. Los beneficios que un cliente
recibe de las ofertas de una firma, menos los costos en que debe incurrir para
recibir esos beneficios, determinan el valor de la oferta para ese cliente.

La entrega de valor superior a los clientes es la esencia del éxito comercial. Ya
que propotcionar valor superior es una tarea multifuncional, tanto los directivos
de marketing como los de otras areas deben adoptar un sélido enfoque hacia el
cliente y coordinar sus actividades para logratla.

Concentrarse en la satisfaccion de las necesidades y los deseos de los clientes no
es incompatible con la innovacién tecnoldgica.

El proceso de administracién de marketing requiere comprender las “4 Ces™: la
compafifa y su mision, las estrategias y los recursos, el contexto macroambiental
en el que opera, los clientes y sus necesidades y deseos, y los competidores. Para
poder tomar decisiones eficaces de marketing, hay que lograr una comprensioén
objetiva, detallada y basada en evidencias de estos factores.

En la mayoria de las firmas, sean grandes o pequefias, las decisiones de marketing,
tales como elegir qué bienes o servicios vender, a quién hacerlo y qué estrategia
emplear, se adoptan o aprueban en los niveles superiores. Por lo tanto, los directi-
VOSs que ocupan, o aspiran a ocupat, posiciones estratégicas en sus organizaciones
necesitan tener perspectivas de marketing y capacidad de analisis.

Preguntas de Repaso

Preguntas de contenido

I.I' Defina el marketing.

.2 ;Qué condiciones deben cumplirse para que se produzca un intercambio?

I.3  Explique la diferencia entre necesidad y deseo.

1.4 ;Qué es un mercado?

1.5  (En qué consiste el marketing estratégico?

.6 ;Qué flujos son necesarios para que se produzca una transaccion de intercambio?
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Preguntas con Respuestas Muiltiples

[.7  Una sociedad no puede cosechar todos los beneficios de la especializacion hasta que no
desarrolle los medios para facilitar:

la importacion de los elementos esenciales de otras sociedades.

la produccién de los elementos esenciales por cada miembro de la sociedad.

el comercio e intercambio de excedentes entre sus miembros.

el comercio compensatorio con otras sociedades.

la produccién de servicios ademas de los bienes.

moOw»

[.8  “Un proceso social que abarca las actividades necesarias para permitir a las personas
fisicas y morales obtener lo que necesitan y desean mediante intercambios con otros”
es la definicién de:

distribucion.

marketing.

trueque.

comercio compensatorio.

industrializacion.

moUO®»

[.9  El enfoque central funcional del marketing es __ de bienes y servicios.
la creacion

la distribucion

la fijacion de precios

la promocion

el intercambio

monw»

[.10 La utilizacidon de politicas de marketing por parte de hospitales, teatros, universidades y
organizaciones sin fines de lucro:

no ha cambiado en comparacién con las practicas del pasado.

ha aumentado considerablemente en la Gltima década.

no pertenece al ambito del marketing de por si.

sblo es adecuada en situaciones con fines de lucro.

se ha reducido considerablemente en la Gltima década.

moO®»

[.I'l Los consumidores finales que adquieren bienes y servicios para su uso personal o para
o de otras personas de su ambito familiar inmediato son:

consumidores utilitarios.

clientes organizacionales.

intermediarios.

clientes industriales.

consumidores finales.

moOO®> g
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[.12 Quienes compran bienes y servicios para la reventa, como los insumos utilizados en la
produccion de otros bienes y servicios, o para su uso en las operaciones cotidianas de la
organizacion son:

intermediarios.

consumidores finales.

clientes organizacionales.

consumidores utilitarios.

personas dedicadas al comercio compensatorio.

moUOw®»

[.13 Una brecha entre el estado real y el deseado de una persona en cierta dimension fisica o
psicologica es:

una necesidad insatisfecha.

un estado de deseo.

una ineficiencia del mercado.

una funcién de demanda.

una intermediacion.

moUO®»

[.14 Los factores que no son creados por los profesionales del marketing u otras fuerzas
sociales, sino que proceden de la estructura basica fisica y psicolégica del ser humano son:

A. necesidades.
B. deseos.

C. exigencias.
D. impulsos.

E. requisitos.

[.I5 El deseo de beber una Coca-Cola en lugar de beber jugo de naranja es un ejemplo de:
A. un impulso.
B. una necesidad.
C. una exigencia.
D. un deseo.
E. un requisito.

[.16 Para algunos clientes leales a esta marca, jqué brinda el usar un pantalon Levi’s 501 que
no brinden otros pantalones?

Satisfaccion de necesidades.

Creacion de necesidades.

Reconocimiento de necesidades.

Satisfaccion de deseos.

Tanto la opcién B como la C.

moO®»

[.17 Ademas de que se les provean objetos fisicos, las necesidades de las personas pueden
satisfacerse de modo menos tangible mediante:

A. formas diferenciales.
B. productos.

C. bienes.

D. servicios.

E.

modificaciones de productos.

Marketing Edinburgh Business School 1/137




Médulo | / El Proceso de Administracion de Marketing

1/38

[.18

[.19

1.20

.21

[.22

El hecho de que el producto cumpla con las expectativas y proporcione los beneficios
esperados determina en el cliente:

A. satisfaccion.

B. cualidades de credibilidad.

C. una experiencia sobresaliente.

D. una funcién de demanda.

E. criterios de seleccion.

Los estudios han demostrado que si sus quejas se manejan satisfactoriamente, el __ %
de las personas que se quejan vuelven a comprar con la misma compania.
A. 10.

B. 30.

C. 50.

D. 70.

E. 90.

“Las personas fisicas y morales que estén interesadas en un producto en especial y
dispuestas a comprarlo para obtener beneficios que satisfagan una necesidad o un deseo
especificos y que cuenten con los recursos para realizar esa transaccion” es la definicion de:

A. comprador industrial.
B. segmento.

C. oportunidad.

D. focus group.

E. mercado.

Cuando una compaiiia intenta definir su “nicho” en el mercado como parte de sus
actividades de planificacion de gestion estratégica, ;cual de las siguientes opciones indica
lo que intenta definir?

Por qué sus competidores todavia no han explotado este nicho.

El mejor vehiculo de promocion para este mercado.

Los segmentos en los que debe concentrarse.

Como posicionar el producto.

Su estrategia de distribucion.

moOw»

La comercializacion de los cosméticos Avon a través de miles de representantes de
ventas de puerta en puerta y la que realiza IBM para sus computadoras centrales son
ejemplos de:
A. sistemas de distribucion integrados verticalmente, en los que los fabricantes
venden sus propias lineas de productos directamente.
B. sistemas de distribucion integrados horizontalmente, en los que el mismo
producto se vende en el mismo ambito en todas las areas en que esta disponible.
C. sistemas de distribucion de rueda y rayos, en los que un fabricante central
distribuye su producto desde un punto central a varios puntos de distribucién
que lo rodean.
D. sistemas de distribucion cohesivos, en los que la red de distribucion esta unida
por un marco de control comun.
E. sistemas de venta piramidales, en los que los vendedores se apoyan en un
sistema de “personas que reclutan a otras personas” para aumentar las ventas.
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.23 Los grupos de instituciones o intermediarios que distribuyen bienes que se conocen
como:
A. sistemas de distribucion piramidales.
B. carteles.

C. sistemas de distribucion horizontales.

D. sistemas de distribucion de rueda y rayos.

E. canales de marketing.

[.24 El representante de un fabricante que trabaja para General Electric es un ejemplo de un
“intermediario” de tipo:

minorista.

agente intermediario.

comerciante mayorista.

agente facilitador.

agente comisionado.

moOw»

|.25 Todas las opciones siguientes son ejemplos de agencias de facilitacion, con EXCEPCION

de las:

A. firmas de investigacion de mercado.

B. agencias de publicidad.

C. agencias de cobro de cuentas por cobrar.

D. firmas de relaciones publicas.

E. todas las opciones anteriores son ejemplos de agencias de facilitacion.

[.26 Quienes venden bienes y servicios directamente a los consumidores finales para su uso
personal no comercial son:

minoristas.

agentes intermediarios.

comerciantes mayoristas.

agentes facilitadores.

agentes comisionados.

moOw®»

[.27 ;Aproximadamente qué porcentaje del precio minorista de los productos de consumo
representan los costos de marketing y distribucion de estos productos?

A. 10%.
B. 30%.
C. 50%.
D. 70%.
E. 90%.

[.28 Dado que los fabricantes y sus agentes pueden realizar actividades de intercambio a un
costo mas bajo que los consumidores individuales, se puede decir que han logrado:

eficiencia de precios.

eficiencia funcional.

eficiencia transaccional.

integracion vertical.

integracion horizontal.

moO®»
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1.29

1.30

1.31

1.32

Cuando un cliente compra un producto en un lugar conveniente y en el momento en

que esta listo para usarlo, decimos que el producto ha logrado la utilidad __ y la
utilidad ____, respectivamente.

A. de tiempo; de lugar

B. de lugar; de tiempo

C. de posesion; de lugar

D. de posesion; funcional

E. de tiempo; de posesion

¢Cual de las siguientes opciones resume MEJOR la forma en la que los directivos de
marketing comunican sus ofertas a los posibles clientes?

Publicidad.

Fijacion de precios.

Caracteristicas del producto.

Publicity.

El marketing mix.

moOw»

iCon qué elementos del marketing mix se relacionan la publicidad, la venta personal, la
exhibicion y la difusién en el lugar de compra?

A. Plaza.

B. Producto.
C. Precio.

D. Promocion.
E. Personal.

iCon qué elementos del marketing mix se relacionan la calidad, las caracteristicas, el
estilo, las opciones, el nombre de la marca, el envase, las garantias comerciales y de
fabrica y el servicio técnico?

A. Plaza.

B. Precio.

C. Producto.
D. Promocion.
E. Personal.

Preguntas y Casos de Aplicacion

1/40

[.33

[.34

Supongamos que usted acaba de efectuar una considerable contribucion monetaria a una
conocida organizacion de beneficencia. ;Es esto una transaccion de intercambio? De ser
asi, ;qué se intercambié? ;Qué necesidades o deseos quedaron satisfechos con la
contribucién? ;Qué actividades de marketing realizan los directivos de las instituciones
benéficas para facilitar una transaccion?

iCual es la diferencia entre la necesidad y el deseo de un cliente? Indique cuales son las
necesidades (o beneficios) que se pueden satisfacer en cada uno de los siguientes casos:

a. Perfume Toujours Moi.

b. Un automovil BMW.

¢.  Un examen médico en un hospital local.
d. Una computadora central.
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