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ACERCA DE LOS AUTORES

Philip Kotler es una de las mayores autoridades mundiales en marketing. Es titu-
lar de la catedra S. C. Johnson & Son de Marketing Internacional en la Kellogg
School of Management en la Universidad de Northwestern. Es maestro en eco-
nomia por la Universidad de Chicago y doctor en economia por el MiT. Asimismo,
realizé sus trabajos posdoctorales en matematicas en la Universidad de Harvard
y en ciencias de la conducta en la Universidad de Chicago.

El doctor Kotler es coautor de Principios de Marketing e Introduccién al Mar-
keting. Su Strategic Marketing for Nonprofit Organizations, actualmente en su
sexta edicién, es el maximo bestseller en esta disciplina. Otros libros de Kotler
son: Marketing Models; The New Competition; Marketing Professional Services;
Strategic Marketing for Educational Institutions; Marketing for Health Care Orga-

nizations; Marketing Congregations; High Visibility; Social Marketing; Marketing
Places; The Marketing of Nations; Marketing for Hospitality and Tourism; Stan-
ding Room Only—Strategies for Marketing the Performing Arts; Museum Strategy
and Marketing; Marketing Moves; Kotler on Marketing; Lateral Marketing: Ten
Deadly Marketing Sins; y Corporate Social Responsibility.

Ademds ha publicado més de un centenar de articulos en importantes revistas
especializadas como Harvard Business Review, Sloan Management Review, Busi-
ness Horizons, California Management Review, Journal of Marketing, Journal of
Marketing Research, Management Science, Journal of Business Strategy y Futu-
rist. Es el uUnico galardonado en tres ocasiones con el codiciado premio Alpha
Kappa Psi al mejor articulo del afio de la revista Journal of Marketing.

El profesor Kotler fue la primera persona en recibir el premio Distinguished
Marketing Educator Award otorgado por la American Marketing Association
(AmMA) en 1985. La Asociacion europea de asesores de marketing y capacitacion
en ventas le otorgd el premio a la Excelencia en Marketing. Fue designado Lider en
Pensamiento de Marketing por los académicos de la AMa en 1975. Asimismo, re-
cibié el Paul Converse Award que concede esta misma asociacién en 1978 como
reconocimiento a su original aportacién al marketing. En 1995, la organizacién
Sales and Marketing Executives International (sMEl) lo nombré Hombre de Marke-
ting del Afo. En 2002, el profesor Kotler recibié el Distinguished Educator Award
de parte de la Academy of Marketing Science. Recibié el doctorado Honoris
Causa por parte de las universidades de Estocolmo, Zurich, Atenas, DePaul, Craco-
via, el grupo H.E.C. de Paris, la Facultad de Ciencias Econémicas y Administracion
Pdblica de Budapest y la Facultad de Economia y Administracion de empresas de
la Universidad de Viena.

El doctor Kotler ha ejercido como consultor en prestigiadas empresas esta-
dounidenses y extranjeras como 18M, General Electric, AT&T, Honeywell, Bank of
America, Merck, sas Airlines, Michelin y muchas otras, en los campos de estrate-
gia, planeacién y organizacion de marketing, asi como en el de marketing inter-
nacional.

Asimismo, presidié el Colegio de Marketing del Institute of Management
Sciences y ha sido miembro del Consejo de la AMA, del Marketing Science Ins-
titute, director del grupo MAC, y miembro de la Junta de asesores de Yankelovich
y de Copernicus. También pertenecié a la Junta de Gobernadores de la School of
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the Art Institute Chicago y de la Drucker Foundation. Ha viajado por toda Euro-
pa, Asia y América, para asesorar a numerosas empresas sobre oportunidades de

marketing global.

Kevin Lane Keller ocupa la cétedra E. B. Osborn de Marketing en la Tuck School
of Business en Dartmouth College. El profesor Keller es graduado de las univer-
sidades Cornell, Carnegie-Mellon y Duke. En Dartmouth imparte clases sobre ad-
ministracién estratégica de marcas en la maestria en administraciéon de empresas
y en programas sobre esa materia dirigidos al personal que ocupa puestos direc-
tivos. El profesor Keller formé para del cuerpo docente de la Facultad de Admi-
nistracién de Empresas de la Universidad de Stanford, donde también fue responsa-
ble del grupo de marketing. Ademas, formé parte del profesorado de la Facultad
de Marketing de la Universidad de California en Berkeley y de la Universidad de
Carolina del Norte en Chapel Hill. Asimismo, fue profesor invitado en la Duke Uni-
versity y en la Australian Graduate School of Management y tiene experiencia co-

mo consultor de marketing para Bank of America.

La especialidad del profesor Keller es el marketing para consumidores. Su princi-
pal tema de interés en la investigacién es cémo mejorar las estrategias de marketing
a partir de la comprensién de diferentes teorias y conceptos referentes al compor-
tamiento de los consumidores. Ha publicado més de 50 trabajos de investigacion en
tres de las principales revistas de marketing: Journal of Marketing, Journal of Mar-
keting Research y Journal of Consumer Research. Asimismo, el doctor Keller ha co-
laborado con el Consejo Editorial de estas publicaciones. Sus investigaciones se ci-
tan con frecuencia y han recibido numerosos reconocimientos.

El profesor Keller es mundialmente reconocido como uno de los principales li-
deres en el estudio de marcas y su administracién estratégica. Trabaja activamen-
te en el mundo empresarial y ha colaborado en un sinfin de proyectos de marke-
ting de toda indole. Asimismo, ha asesorado en cuestiones de marcas a algunas
de las empresas de mayor éxito del mundo, entre las que se cuentan Accenture,
American Express, Disney, Ford, Intel, Levi-Strauss, Miller Brewing, Procter &
Gamble y Starbucks. También ha trabajado como consultor de marcas para otras
grandes empresas como Allstate, Beiersdorf (Nivea), Blue Cross Blue Shield,
Campbell Soup, General Mills, Goodyear, Kodak, The Mayo Clinic, Nordstrom,
Shell Oil, Unilever y Young & Rubicam. Ademas, es miembro académico del Con-
sejo del Marketing Science Institute. Como ponente de prestigio ha impartido
seminarios y talleres de marketing para altos directivos en numerosos foros.

En la actualidad, el profesor Keller esta investigando estrategias y tacticas de
marketing para crear, medir y administrar el capital de marca. Su libro sobre esta
materia, Strategic Brand Management, cuya segunda edicién publicé Prentice-
Hall en septiembre de 2002, es reconocido como la “biblia de las marcas”.
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PREFACIO

ireccion de marketing es el libro lider en la ensefianza de marketing porque su conte-

nido y su organizacién reflejan de forma sistemadtica los cambios en la teorfa y la prac-

tica de esta disciplina. La primera edicién de Direccién de marketing, publicada en
1967, introdujo el concepto de la orientacién empresarial a los clientes y al mercado. Sin em-
bargo, no incluia temas que en la actualidad resultan esenciales, como la segmentacion, la
seleccion del mercado metay el posicionamiento. Otros conceptos como capital de marca,
andlisis de valor para el cliente, marketing de bases de datos, comercio electrénico, redes de
valor, canales hibridos, administracion de la cadena de suministro o comunicacién integral
de marketing, ni siquiera formaban parte del vocabulario de marketing de aquel entonces. En
la actualidad, las empresas comercializan bienes y servicios a través de una gran variedad de
canales directos e indirectos. La publicidad masiva ha perdido eficacia. Las empresas exploran
nuevas formas de comunicacion, a través de las experiencias, el entretenimiento y el marke-
ting viral. Cada vez mas, los clientes indican a las empresas el tipo de producto o servicio que
desean, y cémo, dénde y cudndo desean adquirirlo.

En consecuencia, las empresas han cambiado de estrategia y, en lugar de administrar car-
teras de productos, ahora administran carteras de clientes; también han elaboran bases de
datos sobre clientes individuales para conocerlos mejor, lo que les permite disefiar ofertas y
mensajes personalizados. Asimismo, estdn abandonando la estandarizacién de productos
y servicios en favor de la personalizacién y de la especializacién en nichos. Cada vez mas
empresas sustituyen sus monélogos por didlogos con los clientes, y mejoran sus métodos de
célculo de rentabilidad por cliente y de valor de vida de éste. Las organizaciones estan deci-
didas a calcular la rentabilidad de sus inversiones de marketing y su contribucién al valor
para los accionistas. Asimismo, prestan especial atencién a las implicaciones éticas y socia-
les de sus decisiones de marketing.

Conforme las empresas cambian, también evoluciona su organizacién de marketing. El
marketing ya no es un departamento de la empresa encargado de una serie limitada de tareas,
sino que es un compromiso de toda la organizacién. El marketing dirige la visién, la misién y
la planeacion estratégica de la compafiia. Implica decisiones sobre el tipo de clientes que
quiere la empresa, las necesidades que habré de satisfacer, los productos y servicios que ofre-
cerd y a qué precios, los mensajes que va a enviar y a recibir, los canales de distribucién que
empleard y las sociedades que desea constituir. El marketing tiene posibilidades de triunfar
s6lo cuando todos los departamentos colaboran y logran sus objetivos, es decir, cuando los
ingenieros disenan el producto adecuado, el departamento de finanzas suministra los recur-
sos necesarios, el departamento de compras adquiere materiales de buena calidad, el depar-
tamento de produccién fabrica buenos articulos de forma puntual, y cuando el departamen-
to de contabilidad calcula la rentabilidad de los diferentes clientes, productos y zonas.

Y conforme las técnicas y la organizacién del marketing han evolucionado, también lo ha
hecho este libro. La diferencia principal de esta edicién con respecto a las anteriores es la co-
laboracién de un coautor: Kevin Lane Keller, uno de los académicos de marketing més bri-
llantes de su generacién. Ha realizado investigaciones pioneras y es autor de un libro de gran
éxito, Strategic Brand Management. Asimismo, ha colaborado con directivos de marketing de
empresas de todo el mundo, para ayudarlos a ser mejores mercaddlogos. Su contribucién
aporta nuevas ideas y perspectivas a Direccién de marketing.

La duodécima edicion refleja un esfuerzo de colaboracion de los dos autores destinado a
crear la mejor edicion de Direccion de marketing de la historia. Se han organizado numero-
sas sesiones de grupo para detectar el progreso y las necesidades de los profesores. Gracias
a estas aportaciones, la duodécima edicién esta disefiada de tal forma que conserva lo me-
jor de las ediciones precedentes al tiempo que incluye una organizacién y material nuevos
destinados a enriquecer el proceso de aprendizaje. Esta edicion estd dedicada a ayudar a las
empresas, a los grupos y a los individuos a adaptar sus estrategias y su direccion de marke-
ting a la realidad del mercado del siglo xxI.

++: Revision estratégica de la duodécima ediciéon

El marketing es de interés para todos, en tanto que todas las personas participan en relacio-
nes comerciales con bienes, servicios, propiedades, personas, lugares, eventos, informacion,
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ideas u organizaciones. Como la “ultima autoridad” del marketing tanto para estudiantes
como para profesores, Direccion de marketing debe mantenerse actualizada con la situacion
prevaleciente. Los estudiantes (y los profesores) sentirdn que el libro estd dirigido directa-
mente a ellos, tanto en contenido como en expresion.

El éxito de Direccién de marketing se debe a su capacidad de maximizar tres dimensiones
que caracterizan a los mejores textos de marketing: la profundidad, la amplitud y la relevan-
cia, tal y como reflejan las siguientes preguntas.

B Profundidad. ;Ofrece el libro una base académica s6lida? ;Contiene conceptos tedricos,
modelos y marcos contextuales importantes? ;Ofrece una guia conceptual para solucio-
nar los problemas précticos?

= Amplitud. ;Cubre el libro todos los temas adecuados? ;Hace suficiente hincapié en todos
estos temas?

m Relevancia. ;Hace el libro participe al lector? ;Incluye numerosos ejemplos ilustrativos?
La duodécima edicién se basa en los pilares fundamentales de las ediciones pasadas:

= Enfoque de direccién. El libro se centra en las principales decisiones que han de tomar
los directivos de marketing y la alta direccién para armonizar los objetivos, las capacida-
des y los recursos de la empresa con las necesidades y oportunidades del mercado.

® Planteamiento analitico. El libro ofrece herramientas contextuales para analizar los pro-
blemas recurrentes en la direccién de marketing. Los casos y los ejemplos ilustran de for-
ma efectiva los principios, las estrategias y las practicas de marketing.

B Perspectiva multidisciplinaria. El libro se basa en la riqueza de las diferentes disciplinas
cientificas (economia, ciencias del comportamiento, teoria de administracion y matema-
ticas) para explicar conceptos y herramientas fundamentales.

m Aplicaciones universales. El libro aplica el pensamiento estratégico a todo el espectro del
marketing: bienes y servicios, consumidores y empresas, organizaciones empresariales
e instituciones sin fines de lucro, empresas nacionales e internacionales, companias gran-
des y pequenias, fabricantes e intermediarios, y sectores industriales de alta y baja tecno-
logia.

m Cobertura global y equilibrada. El libro abarca todas las temdticas que un gerente de
marketing informado debe conocer: marketing estratégico, tactico y gerencial.

Nuevos temas: marketing holistico

Uno de los grandes temas de esta nueva edicion es el marketing holistico. El marketing ho-
listico se define como el desarrollo, el disefio y la aplicacién de programas, procesos y acti-
vidades de marketing que reconocen la amplitud y las interconexiones del entorno de mar-
keting actual. El marketing holistico reconoce que “todo esta relacionado” con el marketing
y, por tanto, es necesario adoptar una perspectiva amplia e integrada. El marketing holistico
presenta cuatro dimensiones clave:

1. Marketing interno—que garantice que todos los miembros de la organizacién, en espe-
cial los altos directivos, adopten los principios de marketing adecuados.

2. Marketing integrado—que garantice que se utilizan multiples métodos para crear, en-
tregar y comunicar valor de la mejor manera posible.

3. Marketing relacional—que dé lugar a relaciones enriquecedoras y variadas con clientes,
miembros del canal y otros socios de marketing.

4. Marketing de responsabilidad social—para conocer y entender los efectos éticos, am-
bientales, legales y sociales del marketing.

Estas cuatro dimensiones estdn presentes a lo largo de todo el texto y, en ocasiones, se men-
cionan de manera explicita. Asimismo, se incluyen dos temas adicionales: la personalizacion
del marketingy la responsabilidad del marketing. El primero se refiere a los intentos de hacer
el marketing més relevante para los individuos, y el segundo refleja la necesidad de compren-
der y justificar la rentabilidad de las inversiones de marketing en las organizaciones.
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Organizacion

La duodécima edicién conserva los temas principales de la edicién anterior, pero los reorga-
niza de acuerdo con una nueva estructura modular. En esta ocasion se divide en ocho par-
tes, respecto a las cinco anteriores, lo que permite una mayor flexibilidad en el aula.

Parte 1 La direccién de marketing

Parte 2 Identificacion de las oportunidades de mercado
Parte 3 Relacién con clientes o consumidores

Parte 4 Creacion de marcas fuertes

Parte 5 La definicién de las ofertas de mercado

Parte 6 La entrega de valor

Parte 7 La comunicacién de valor

Parte 8 La generacion de crecimiento rentable a largo plazo

Los cambios mas significativos respecto a la organizacion son:

® Unanueva parte sobre las claves de la direccion de marketing, que incluye dos capitulos des-
tinados a la investigacion y que aparecen en los primeros capitulos del libro (capitulos 3y 4).

® Una nueva seccion sobre la generacion de crecimiento a largo plazo que engloba los ca-
pitulos sobre nuevos productos y mercados (internacionales), asi como un capitulo de
conclusién que revisa estos conceptos al final del libro (capitulos 20-22).

®m Los capitulos 16 y 17 se centran mds en las comunicaciones masivas y personales.

® Se ha concedido mayor importancia al material del plan de marketing que se presenta en
el capitulo 2 para que el lector adquiera conocimientos de marketing concretos desde el
principio. Asimismo, se incluye un apéndice para el capitulo 2 con un ejemplo ilustrati-
vo de un plan de marketing real y un apéndice para el libro con una serie de ejercicios re-
ferentes al plan de marketing.

® El nuevo apéndice del plan de marketing al final del libro ofrece informacién detallada
sobre como desarrollar un plan de marketing e incluye una serie de ejercicios para ayu-
dar al lector a desarrollar un plan de marketing formal con el ejemplo de un pba, también
conocido como asistente personal digital, de una empresa ficticia designada como Sonic.

B También se incluye un glosario al final del libro que contiene los términos clave con sus
correspondientes definiciones.

Modificaciones por capitulo

Esta edicion se ha racionalizado y ampliado para estudiar los conceptos y los ejemplos cla-
sicos de manera més precisa para cubrir asi las nuevas ideas y conceptos en detalle. Algunos
capitulos se modificaron més que otros. A continuacion se presenta un breve resumen de las
modificaciones por capitulo:

El capitulo 1, El marketing en el siglo xxi, consolida el material general de los dos prime-
ros capitulos de la undécima edicién para introducir temas fundamentales, los cam-
bios que han experimentado y como se espera que evolucionen en el futuro.

El capitulo 2, Desarrollo de estrategias y planes de marketing, ofrece un mayor andlisis del
marketing holistico e incluye més detalles sobre la planeacién, con un ejemplo de plan
de marketing.

El capitulo 3, Recopilacion de informacion y andlisis del entorno, estd formulado en tér-
minos de macroenfoques hacia la investigacion de mercados.

El capitulo 4, Investigacion de mercados y prondstico de la demanda, esté estructurado en
forma de microenfoques e incluye una nueva seccién sobre la productividad del mar-
keting.

El capitulo 5, Creacién de valor para el cliente, satisfaccién y lealtad, consolida el material
de varios capitulos sobre clientes e introduce nuevas teorias sobre el capital de cliente.
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El capitulo 6, Andlisis de los mercados de consumo, introduce una nueva seccién sobre
teorias referentes a la toma de decisiones de los consumidores.

El capitulo 7, Andlisis de los mercados industriales, contiene una seccién sobre la admi-
nistracién de relaciones de negocio a negocio.

El capitulo 8, Identificacion de segmentos y seleccion del segmento meta, incorpora mate-
rial nuevo sobre el marketing local, el modelo de conversion, el marketing de experien-
cias y el marketing dirigido a la Generacién Y.

El capitulo 9, El brand equity, se modificé por completo y se ampli6 para incluir nuevos
conceptos importantes referentes a la creacion, el calculo y la administracién del ca-
pital de marca.

El capitulo 10, Estrategias del posicionamiento de marca, introduce un andlisis contempo-
réneo sobre el posicionamiento basado en los factores de diferenciacion y de similitud.

El capitulo 11, Las relaciones con la competencia, incluye material reciente sobre cémo
aumentar el consumo de un producto.

El capitulo 12, Desarrollo de la estrategia del producto, se reorganizé para abarcar las
fuentes de diferenciacion.

El capitulo 13, Disefio y administracion de servicios, incluye una seccién nueva sobre la
administracién de marcas de servicios.

El capitulo 14, Desarrollo de programas y estrategias de precios, contiene una nueva seccion
sobre la fijacion de precios, la psicologia del consumidor y su actitud frente al precio.

El capitulo 15, Diserio y administracion de los canales de marketing y de las cadenas de va-
lor, incluye material sobre practicas de marketing on liney sobre autoridad, conflicto
y cooperacion en los canales de marketing.

El capitulo 16, Administracion de la venta minorista, de la venta mayorista y de la logis-
tica del mercado, presenta material relevante sobre actividades y experiencias en el
punto de venta, y se reorganizo para incluir informacion sobre marcas privadas.

El capitulo 17, Disefio y administracion de estrategias para la comunicacion integral de
marketing, incluye una nueva seccion sobre la funcién de las comunicaciones de mar-
keting y la informacién en la coordinacién de los medios de comunicacién.

El capitulo 18, Administracion de programas de comunicacion masiva: publicidad, pro-
mociones de ventas, eventos y relaciones ptiblicas, presenta una nueva seccién sobre
eventos y el marketing de experiencias.

El capitulo 19, Administracion de programas de comunicacion personal: el marketing di-
recto y la venta personal, presenta material nuevo sobre el marketing interactivo.

El capitulo 20, Lanzamiento de nuevas ofertas de mercado, presenta nuevas perspectivas
sobre la generacion de ideas.

El capitulo 21, Marketing internacional, incorpora material novedoso sobre los efectos
del pais de origen de las ofertas.

El capitulo 22, La direccion de marketing holistico en la empresa, contiene nuevas seccio-
nes sobre el marketing social y el futuro del marketing.

Algunos de los conceptos que se agregaron o que se analizan con més detalle son: princi-

pios sobre la administracion de marcas, marketing comprometido con causas sociales, heu-
ristica de las decisiones de los consumidores, participacién del cliente, modelos que explican
la retencién de los consumidores, eventos y experiencias, innovacion y creatividad, técnicas
de investigacion cualitativa, pardmetros del marketing, contabilidad mental, precios de refe-
rencia y patrocinios.

+s: Estructura de los capitulos

Cada capitulo incluye:

Introduccién, donde aparece un breve comentario y una vifieta para situar al lector en el
contexto del capitulo. Como las vifietas se refieren a marcas y empresas actuales, cons-
tituyen un magnifico punto de partida.
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Marketing en accién, una seccion especial que profundiza en temas relevantes y que
suelen destacar las conclusiones de los estudios mas recientes. Entre los temas nuevos
y actualizados de esta seccion se incluyen las ideas de los directores generales respecto
al marketing, los avances y las prioridades en la administracion de capital de cliente, las
tendencias de consumo del futuro y la prosperidad de las pequefias y medianas empre-
sas con grandes volimenes de ventas.

Cuestiones clave es una seccién que ofrece directrices y consejos practicos referentes a
la toma de decisiones en todas las fases del proceso de direccién de marketing. Entre
los temas nuevos y actualizados de esta seccion se incluyen administraciéon del cono-
cimiento de clientes, trampas en la toma de decisiones, la prueba del consumidor pro-
medio estadounidense y directrices para vender a las pequefias empresas.

Ejemplos Cada capitulo incluye entre 10 y 15 ejemplos intercalados en el texto que ofre-
cen ilustraciones claras de los conceptos mediante situaciones y casos de empresas
reales. Todos los ejemplos de practicas de marketing, tanto adecuadas como inadecua-
das, son nuevos y cubren una gran diversidad de productos, servicios y mercados. Mu-
chos incluyen imdgenes de apoyo como anuncios o fotografias de productos.

Ejercicios al final del capitulo Incluye las cuestiones practicas y el caso de marketing.

®m Laseccion Cuestiones prdcticas incluye dos ejercicios que suponen un desafio para el lec-
tor. En Debate de marketing se presentan dos puntos de vista contrapuestos sobre un te-
ma importante del capitulo, y se pide al lector que tome partido. En Deliberaciones de
marketing se destacan temas controvertidos y se pide al lector que proporcione su opi-
nién personal.

B La seccion Caso de marketing incluye estudios exhaustivos de algunas de las empresas
con las mejores précticas de marketing del mundo, junto con preguntas para discutir en
clase o para dejar como tarea.

+os Material didéactico*

Direccion de marketing se complementa con un paquete de ensefianza y aprendizaje en in-
glés a disposicién de estudiantes y profesores. Esta edicion incluye una serie de elementos
adicionales destinados a hacer del curso de direccién de marketing una experiencia emocio-
nante, dindmica e interactiva.

* Para tener acceso a los suplementos didacticos en inglés de esta obra contacte a su representante
local de Pearson Educacion.

Casos de direccion de marketing

Prentice Hall Custom Business Resources ofrece, tanto a profesores como a estudiantes, todos
los casos y articulos necesarios para maximizar el aprendizaje durante el curso de marketing.
Los profesores tienen la posibilidad de crear paquetes o incluso libros de casos personalizados
para el curso. Los recursos disponibles incluyen los mejores casos de Darden, Harvard, Ivey,
NACRA 'y Thunderbird, asi como el acceso a toda una base de datos de articulos.

Manual del instructor

El manual del instructor, elaborado por Ronald N. Borrieci, incluye restiimenes y perspecti-
vas generales sobre los capitulos, objetivos clave para la ensenanza, material de respuesta
para las preguntas al final del capitulo, sugerencias sobre casos de Harvard Business School,
ejercicios, proyectos y directrices de lectura detalladas. Una de las nuevas prestaciones,
“Professors on the Go!”, se disen6 pensando en la escasa disponibilidad de tiempo de los
profesores més ocupados. Se trata de una recopilacion de material especifico, con trabajos y
puntos clave para incorporar a la clase, sin necesidad de tener que revisar el material de ca-

da capitulo.
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Centro de recursos del profesor (Irc)

E Centro de recursos para el profesor—cp-rom: Una tnica fuente para todas sus necesida-
des de material adicional. Con una nueva interfaz y bases de datos sencillas de utilizar,
hoy es mas fécil que nunca buscar y localizar los recursos necesarios. El cb-rom incluye
los mismos materiales que se incluyen en el Centro de recursos on line. Sin embargo, por
el tamano del archivo y por los videos que incluye, el paquete PowerPoint Media Rich s6-
lo se distribuye con este cD-rROM, que también incluye numerosas imdgenes del libro que
el profesor podrd utilizar para las clases.

B 1RC—ON LINE: Una tnica fuente para todas sus necesidades de material adicional. Basta
con entrar a la pagina Web www.pearsoneducacion.net/kotler y hacer click en el vincu-
lo Instructor para descargar el manual, la guia de videos, el archivo con material para exa-
menes, el TestGen EQ, diapositivas de PowerPoint (s6lo Basic), y mucho mas.

NOTA: Pearson controla manualmente fodas las solicitudes de contrasefia y verifica el estatus de cada
profesor antes de emitirlas.

Banco de examenes

Este archivo, elaborado por Ronald J. Stanton, de Houston Baptist University, contiene mds
de 3,000 preguntas de opcion multiple, de verdadero o falso, de respuesta corta y de respues-
ta extensa en forma de ensayo, con referencias de paginas y nivel de dificultad indicado pa-
ra cada pregunta. Una de las nuevas caracteristicas de esta edicion es que cuenta con una sec-
cion dedicada exclusivamente a preguntas prdcticas. Las situaciones de la vida real llevan al
lector mas allé del vocabulario y de los conceptos de cada capitulo y les hacen aplicar sus co-
nocimientos en la practica. El TestGen EQ es un software que genera exdmenes, y que es otra
de las novedades de esta edicion.

Compatible con pc/Mac y preprogramado con todas las preguntas del banco de exdmenes.

Seleccién manual o aleatoria del banco de exdmenes; basta con “hacer click y arrastrar”
para elaborar los examenes.

B Posibilidad de agregar o modificar las preguntas de la seleccién con el Editor de preguntas.

Impresién de hasta 25 variantes de un mismo examen en una red de 4rea local gracias al
QuizMaster.

Presentaciones de PowerPoint

Por lo que respecta a las presentaciones en PowerPoint, un archivo de tamano tnico no tie-
ne la misma utilidad para todos. Por esta razén, la duodécima edicién de Direccién de mar-
keting ofrece mds de una opcion.

= PowerPoint Basic: Esta sencilla presentacion incluye sélo los temas clave de cada capitulo.
Carece de animaci6n o de contenido avanzado multimedia, lo que hace que el tamano del
archivo sea sencillo de utilizar y de compartir en red o de enviar por correo electrénico. Ba-
sic también estd destinado a los profesores que prefieren personalizar las presentaciones o
que prefieren no emplear animacién, vinculos automaticos a otros archivos o cualquier
otro tipo de medios adicionales.

= PowerPoint MEDIA RICH: Esta alternativa con abundantes caracteristicas multimedia inclu-
ye los temas clave de cada capitulo, asi como anuncios y gréficos del texto, imagenes aje-
nas al libro, preguntas de debate, vinculos a sitios Web y fragmentos de videos. Sin duda,
es la mejor opcion si se busca una solucién completa para presentaciones. Los profesores
pueden personalizar las presentaciones con la galeria de imagenes del centro de recursos
o del cp-roM. Mark E. Collins elabor6 tanto la versién Basic como la versién MEDIA RICH.

Ademaés de estas tres opciones de PowerPoint existe una serie de diapositivas basadas en
la version MEDIA RICH, que estdn disponibles como diapositivas generales.
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Galeria de videos-Direccion de marketing 2006

Lleve el “interés periodistico” a las aulas. PEARSON ha actualizado la galeria de videos de Direc-
cion de marketing para la duodécima edicion. Mediante el formato mas utilizado en los pro-
gramas noticiosos modernos, el lector puede salir al mundo. Cada reportaje presenta una
empresa conocida y de prestigio en su sector. Mas de veinte nuevos videos acompainan esta
edicién, sobre temas clave de empresas lideres en su ramo como American Express, Song Air-
lines, NrFL, Eaton y Wild Planet. Las secuencias incluyen entrevistas con altos directivos e in-
formes objetivos de verdaderos reporteros, de analistas de las diferentes industrias, asi como
de expertos en marketing y publicidad. Existe la opcién de acompanar los videos con una guia
completa que incluye sinopsis, preguntas para discusion y sugerencias para los profesores.

Sitio Web

Disponible en www.pearsoneducacion.net/kotler. Este sitio Web ofrece al lector multitud de
valiosos recursos. Cada capitulo contiene dos ejercicios asociados que aparecen en la pagi-
na. El ejercicio Repaso de conceptos se debe realizar antes de repasar el capitulo para asi
comprobar la comprensién inicial del lector. El ejercicio Desafio conceptual se debe realizar
después de repasar el capitulo. Asimismo, el sitio incluye el glosario del libro y un vinculo al
centro de recursos del profesor.

Plan de marketing: Manual complementario, 2° edicion
con MarketingPlan Pro 6.0.

Marketing PlanPro es un potente software que guia al lector alo largo de todo el proceso de
planeaciéon de marketing. El programa es totalmente interactivo y presenta 10 planes
de marketing de muestra, guias paso a paso y graficos personalizables. Marketing Plan Pro per-
mite personalizar cualquier plan de marketing para que se ajuste a las necesidades de los
lectores gracias a los sencillos asistentes que incluye. Asimismo, presenta las directrices ne-
cesarias para pasar de la estrategia a la aplicacién. Basta con hacer click en imprimir, para
que todo el texto, las hojas de cdlculo y las graficas se ajusten al formato deseado para crear
un fantéstico plan de marketing. El nuevo manual de plan de marketing (Marketing Plan: A
Handbook), de Marian Burk Wood, complementa el material sobre planes de marketing in-
cluido en el libro con una guia detallada de lo que deben saber los lectores para convertirse
en excelentes mercaddlogos. Este proceso de lectura estructurada culmina en un plan de
marketing completo y listo para llevarse a la practica. Asimismo, incluye ejemplos actuales
de la vida real que ilustran los temas clave, los planes de marketing de muestra y los recur-
sos de Internet.
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LA DIRECCION DE MARKETING




CAPITULO 1

EL MARKETING
EN EL SIGLO XXI

En la actualidad, el marketing esta presente en todo. Tanto formal,
como informalmente, personas y organizaciones desarrollan un sin-
fin de actividades que podrian englobarse dentro de esta area. El
marketing se esta convirtiendo en un ingrediente indispensable para
el éxito empresarial. Ademas, influye significativamente en nuestra
vida diaria: esta arraigado en todo lo que hacemos, desde la ropa
que vestimos, hasta los anuncios televisivos que vemos, y las pagi-
nas Web por las que navegamos:

os adolescentes entran en el Starbucks mas cercano. Una se dirige
al mostrador y pide al encargado dos cafés con leche a la menta y
compra algunos pastelillos. La otra toma asiento y abre su Apple
PowerBook. En tan sélo unos segundos, se conecta a Internet (cortesia del
acuerdo de Starbucks con T-mobile para crear puntos de acceso inalambrico a
Internet en mas de mil establecimientos Starbucks). Una vez hecha la cone-

xién, la chica busca en Google el nombre del grupo que interpretaba la banda

sonora de la pelicula que vio la noche anterior. En el buscador aparece una
relacién de paginas Web junto a dos anuncios: uno de entradas para la gira de
conciertos del grupo y otro del cp de la banda sonora y del bvb de la pelicu-
la en Amazon.com. Cuando la chica hace clic en el anuncio de Amazon, el
gigante Google se embolsa alguin dinero (pues, a través de su programa de
anuncios, recibe dinero cada vez que algun cibernauta hace clic en un anuncio).
En ese momento vuelve su amiga con los cafés en la mano. La segunda chica
tiene ganas de presumir el regalo que le hicieron sus padres por su décimo
sexto cumplearios, un teléfono celular Samsung A220 rojo rubi, creado por
un equipo de jévenes disefiadores coreanos tras meses de estudios de mer-
cado y de trabajo con sesiones de grupo. El teléfono parece un estuche de

Time Square, Nueva York: un ejemplo
vivo de las mdltiples facetas del
marketing actual.
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cosmeéticos y ofrece consejos sobre nutricion y sobre qué ropa ponerse en funcion
del tiempo. Mientras las chicas admiran embelesadas la diminuta pantalla que se
pliega como un espejo de mano, ven el reflejo de un autobus urbano con un car-
tel gigante de la nueva serie humoristica de la cadena Hgo.

El buen marketing no es fruto del azar, sino de una planeacién y una ejecucién
minuciosas. Las practicas de marketing se ajustan y se reformulan constante-
mente en todas las industrias para aumentar las posibilidades de éxito. Sin
embargo, la excelencia no es frecuente dentro del marketing, y alcanzarla
resulta muy complicado. El marketing es tanto un “arte” como una “ciencia”,
por lo que existe una tension constante entre la teoria del marketing y su parte
creativa. Resulta mas facil aprender el aspecto cientifico, al que dedicaremos
mayor atencion en este libro; pero también analizaremos el modo en que la crea-
tividad y la pasién operan en numerosas empresas. Este libro le ayudara a mejo-
rar su comprension del marketing y su capacidad para tomar decisiones ade-
cuadas. En este capitulo se determinaran las bases de nuestro estudio mediante
la revisidon de algunos conceptos, herramientas, esquemas y temas de marke-
ting fundamentales.

¢! La importancia del marketing

El éxito financiero suele depender del talento comercial y del marketing de las empresas.
Los departamentos de finanzas, produccién, contabilidad o cualquier otro no importarian
verdaderamente si no hubiera una demanda suficiente de los productos y servicios de
la empresa que le permita obtener beneficios. Una cosa es inconcebible sin la otra. Muchas
empresas han creado puestos de marketing de nivel directivo para poner a sus responsables
al nivel de otros altos directivos, como el director general o el director de finanzas. Institu-
ciones de todo tipo, desde fabricantes de bienes de consumo y productos industriales hasta
aseguradoras médicas, y organizaciones no lucrativas, anuncian con fastuosidad sus logros
de marketing mads recientes a través de comunicados de prensa, que pueden encontrarse en
sus paginas Web. En la prensa de negocios se dedica una infinidad de articulos a las distin-
tas tacticas y estrategias de marketing.

Sin embargo, el marketing es una tarea delicada y ha sido el talén de Aquiles de muchas
empresas que en otros tiempos fueron muy prosperas. Grandes empresas reconocidas co-
mo Sears, Levi’s, General Motors, Kodak y Xerox se han enfrentado a clientes cada vez mas
poderosos y a nuevos competidores, por lo que se han visto obligadas a reconsiderar sus
modelos de negocio. Incluso lideres de mercado como Microsoft, Wal-Mart, Intel y Nike son
conscientes de que no deben bajar la guardia. Jack Welch, el brillante expresidente de GE, so-
lia advertir reiteradamente a su empresa: “Renovarse o morir.”

Pero tomar las decisiones adecuadas no siempre es facil. Los gerentes de marketing no
s6lo deben tomar decisiones generales, como las caracteristicas que debe presentar un nue-
vo producto, el precio que se debe fijar para el consumidor, o dénde se deben comercializar
los productos y cuanto dinero se debe invertir en publicidad y ventas, sino también decisio-
nes mas especificas como el color de un nuevo envase o las palabras exactas que apareceran
en éste. (En el recuadro Cuestiones clave: Preguntas frecuentes a los especialistas de marke-
ting aparecen muchas de las preguntas a las que se enfrentan los gerentes de marketing, que
intentaremos responder a lo largo de este libro.) Las empresas incapaces de realizar un se-
guimiento de sus clientes y de sus competidores y, por tanto, de mejorar constantemente
sus ofertas, son aquellas que corren un mayor peligro. Suelen adoptar un enfoque de corto
plazo en torno a las ventas y, en dltimo término, acaban por no satisfacer a los accionistas,
ni a los empleados, ni a los proveedores, ni a sus colaboradores. La bisqueda del éxito en
marketing es interminable.
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BOSTON BEER COMPANY

Jim Koch, fundador de la Boston Beer Company, cuya cerveza Samuel Adams se ha convertido en una cerveza
“artesanal” que ha superado el récord de ventas del sector en varias ocasiones, comenzé en 1984 llevando bo-
tellas de cerveza Samuel Adams a cada bar, para convencer a sus responsables de que la vendiesen. Durante 10
afios no pudo contar con un presupuesto para publicidad, de modo que vendia su cerveza a través de la venta di-
recta y de las relaciones publicas basicas. Sin embargo, este arduo trabajo dio sus frutos. Cuando las ventas de
la Boston Beer superaron los 200 millones de délares, se convirtié en la cerveza lider del mercado artesanal. En-
tonces comenz6 a invertir millones de ddlares en anuncios televisivos, contratd a decenas de vendedores y reali-
z6 un sofisticado estudio de marketing. La empresa descubrié que, para seguir triunfando, necesitaba crear un
departamento de marketing competente. Pero la pasion y las ganas de triunfar del principio siguen dentro de la
empresa. En 2002, Boston Beer lanzd una edicion limitada y nica de una cerveza “extrema”, la Samuel Adams
Utopias. La muestra especial con una graduacion de 50°, a 100 délares cada botella, se ha ganado el titulo de “la
cerveza mas fuerte del mundo”. “En Samuel Adams innovamos constantemente en busca de ideas pioneras que
revolucionen las expectativas de cerveza de los mas cerveceros”, afirma su fundador Jim Koch.'

+ss El alcance del marketing

Para ser un experto en marketing, es necesario entender qué es el marketing, en qué consis-
te, para qué se utiliza y cudles son sus efectos.

¢Qué es el marketing?

El marketing consiste en identificar y satisfacer las necesidades de las personas y de la so-
ciedad. Una de las definiciones mds cortas de marketing dice que el marketing consiste en
“satisfacer necesidades de forma rentable”. Cuando eBay se dio cuenta de que los consumi-
dores no podian encontrar los articulos que mas querian, cre6 una casa de subastas en li-
nea, o cuando IKeA se dio cuenta de que los consumidores querian buenos muebles a un pre-
cio mds bajo, cre6 muebles desmontables, ellos estaban haciendo una demostracién de
sentido comun al convertir la satisfaccion de una necesidad individual o social en una opor-
tunidad de negocio rentable.

Botella de Utopias, la cerveza “extrema”,
exclusiva y de edicion limitada de Boston
Beer. Con una graduacion de 50°, bien
se merece el titulo de “la cerveza mas
fuerte del mundo”.
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CUESTIONES CLAVE

PREGUNTAS FRECUENTES
A LOS ESPECIALISTAS DE MARKETING

. ¢Como identificar y elegir los segmentos de mercado adecuados?
2. ¢Como podemos diferenciar nuestra oferta de las competidoras?

¢+ Como reducir el costo de la captacion de clientes?
¢Como hacer que los clientes sean leales durante mas tiempo?

3. ¢Como se debe reaccionar ante consumidores que compran en fun- ~ 10. ;Como saber qué clientes son mas importantes?

cion del precio’ 11. ;Como se puede calcular la rentabilidad de la publicidad, de la pro-
4. ;Como competir con rivales que registran menores costos y que mocion de ventas y de las relaciones publicas?
ofrecen precios mas bajos? 12. ¢,Como hacer para mejorar la productividad del personal de ventas?
5. ¢Hasta qué punto es posible personalizar nuestra oferta para cada 43, ;como podemos crear miltiples canales y resolver los conflictos
consumidor? entre ellos?
6. ¢Como podemos hacer crecer nuestro negocio? 14. ;Como lograr que los demés departamentos de la empresa estén

mas orientados hacia el cliente?

7. ;Como crear marcas mas fuertes?

La American Marketing Association (Asociacién Americana de Marketing) ofrece la si-
guiente definicion formal: Marketing es una funcién organizacional y un conjunto de proce-
sos para generar, comunicar y entregar valor a los consumidores, asi como para administrar
las relaciones con estos tultimos, de modo que la organizacion y sus accionistas obtengan un
beneficio.? Los procesos de intercambio requieren una gran cantidad de trabajo y habilida-
des. La direccién de marketing surge cuando, al menos una de las partes genera un inter-
cambio potencial, y obtiene las respuestas esperadas de la otra parte. Asi, la direccién de
marketing es el arte y la ciencia de seleccionar los mercados meta y lograr conquistar, mante-
ner e incrementar el niimero de clientes mediante la generacion, comunicacion y entrega de
un mayor valor para el cliente.

De las diferentes definiciones de marketing, podemos distinguir entre la definicién social
y la definicién empresarial. La definicién social refleja la funcién que desempena el marke-
ting en la sociedad. Un experto en marketing lleg6 a decir que la funcién del marketing es
“lograr un mejor nivel de vida”. A este respecto, una definicién muy ttil seria la siguiente: el
marketing es un proceso social por el cual tanto grupos como individuos consiguen lo que ne-
cesitan y desean mediante la creacién, la oferta y el libre intercambio de productos y servicios
de valor para otros grupos o individuos.

En cuanto a la definicion empresarial, el marketing se ha descrito a menudo como “el arte de
vender productos”. Sin embargo, muchos se sorprenden cuando estudian que la funcién mas
importante del marketing no consiste en vender productos: la venta no es méas que la punta del
iceberg. Peter Drucker, una autoridad en el campo de los negocios , lo explica como sigue:

Cabe suponer que siempre serd necesario vender. Sin embargo, el propdsito del
marketing es lograr que la venta sea algo superfluo. El objetivo del marketing es co-
nocer y entender tan bien al consumidor que los productos o servicios se ajusten
perfectamente a sus necesidades y se vendan solos. En una situacién ideal, el mar-
keting haria que los consumidores estuviesen dispuestos a comprar, y entonces s6-
lo habria que hacerles llegar los productos o servicios.?

Cuando Sony disen6 el Play Station, cuando Gillette lanz6 su Mach 111 o cuando Toyota in-
trodujo los automdviles Lexus, vieron desbordadas sus expectativas de pedidos, precisa-
mente porque habian disefiado el producto “adecuado” a partir de un cuidadoso trabajo
de marketing.

Intercambios y transacciones

Un producto se puede conseguir de cuatro formas diferentes. Uno puede fabricar el produc-
to o servicio por si mismo, por ejemplo a través de la caza, la pesca o la recoleccién de frutos.
También se puede utilizar la fuerza, como por ejemplo en un atraco o en un robo. Puede
pedirlo, como cuando los mendigos piden comida. O puede ofrecer otro producto, servicio o
dinero, a cambio de lo que quiere conseguir.

Un intercambio, el concepto central del marketing, es todo proceso que consiste en con-
seguir de otro el producto que uno desea, ofreciendo algo a cambio. Para que exista un in-
tercambio potencial se deben dar cinco condiciones:

. Debe haber, al menos, dos partes.

Cada parte debe tener algo que la otra valore.

Cada parte es capaz de comunicarse y proporcionar valor.

Cada parte debe ser libre de aceptar o rechazar la oferta de intercambio.
Cada parte debe considerar adecuado o deseable negociar con la otra.

G W
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WE COULD HAVE LEFT WELL ENOUGH ALONE

BUT THAT WOULD HARDLY BE VERY CHARACTERISTIC,

NOW WOULD IT?

El éxito de un intercambio dependera de si todas las partes implicadas logran ponerse de
acuerdo en las condiciones que les hardn colocarse en una situacién mejor (o al menos, no
peor) que la anterior. Los intercambios son procesos de generacion de valor puesto que, por
lo general, conducen a una situacién mejor en comparacion con la que prevalecia antes.

Cuando dos partes negocian, es decir, cuando intentan obtener condiciones beneficiosas
para ambas, estdn participando en un proceso de intercambio. Si finalmente llegan a un
acuerdo, entonces tiene lugar lo que se denomina una transaccién. Una transaccién es
un canje de valores entre dos o mds partes: A da X a B, y a cambio recibe Y. Smith le vende a
Jones un televisor, y éste paga 400 délares a Smith. Esta es una transaccién monetaria cldsi-
ca; pero el dinero no necesariamente tiene que ser uno de los valores de cambio en las tran-
sacciones. El trueque es una transaccion que consiste en el canje de bienes o servicios por
otros bienes o servicios, como cuando un abogado redacta el testamento de un médico, y
éste, a cambio, le realiza un chequeo completo.

Las transacciones tienen varias dimensiones: al menos dos objetos de valor, condiciones
acordadas, y una fecha y un lugar para la transaccion. Los sistemas legales las respaldan y
velan por su cumplimiento: sin una normativa contractual, nadie confiaria en las transac-
ciones y todos perderiamos.

Una transacciéon no es lo mismo que una transferencia. En una transferencia, A daX a B,
pero a cambio no recibe nada tangible. Los regalos, las subvenciones o las donaciones des-
tinadas para caridad son transferencias. Sin embargo, una transferencia se puede entender
a través del concepto de intercambio. Por lo regular, todo aquel que realiza una transferen-
cia espera recibir algo a cambio, por ejemplo, gratitud por parte del receptor o un cambio
en su comportamiento. Los recaudadores de fondos profesionales suelen ofrecer algo a
cambio (tarjetas de agradecimiento, publicaciones para donantes, invitaciones a eventos,
etc.). Los expertos han ampliado el concepto de marketing para incluir el estudio de las tran-
sacciones y de las transferencias.

En un sentido més genérico, los mercad6logos, buscan generar la reaccién de un tercero.
Asi, una empresa quiere una venta, un politico un voto, una parroquia un feligrés, y un grupo
de accién social la solidaridad con su causa. El marketing consiste en todas aquellas acciones
que se toman para generar la respuesta deseada de un grupo meta.

Para conseguir intercambios rentables, los mercadélogos estudian lo que cada parte espe-
ra de la transaccién. Incluso las situaciones de intercambio mds sencillas se pueden esque-
matizar reflejando los dos actores del intercambio, sus necesidades y las ofertas que presen-
tan. Imagine que John Deere, lider mundial en maquinaria agricola, estudia los beneficios
que espera una productora agricola al comprar sus tractores, cosechadoras, sembradoras y
fumigadoras. Entre estos beneficios se cuentan la buena calidad de la maquinaria, precio ra-
zonable, entrega puntual, buenas condiciones de financiamiento, refacciones y servicio de
buena calidad. Estos elementos de valor no tienen la misma importancia para todos los
compradores, de modo que lo que John Deere tiene que hacer es descubrir la importancia
relativa de estas ventajas para cada cliente potencial.

John Deere también ha elaborado su lista de expectativas. Espera un buen precio a cam-
bio de la maquinaria, un pago puntual y una buena publicidad de persona a persona. Si la lis-
ta de John Deere y la del comprador coinciden o son compatibles, entonces existe una base
para la transacciéon. Lo que tendra que hacer John Deere a continuacién serd disenar una

“Podriamos haberlo dejado cuando ya
era lo suficientemente bueno. Pero eso
no tendria nada de peculiar, ;0 si?”
Los anuncios de Lexus y su eslogan,
“La ferviente busqueda de la
perfeccion”, expresan la filosofia de
marketing de la empresa: sélo lo mejor
es suficientemente bueno para sus
clientes.
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oferta que motive a la compafiia agricola a comprar su maquinaria. Por su parte, la produc-
tora agricola podra presentar una contraoferta. Este proceso de negociaciéon desembocaré en
condiciones aceptables para ambas partes, o en la decisién de no proceder a la transaccion.

¢Para qué es til el marketing?

Los responsables del marketing aplican esta disciplina, al menos, en 10 rubros: bienes, ser-
vicios, experiencias, eventos, personas, lugares, propiedades, organizaciones, informacién e
ideas.

BIENES La mayor parte de la produccion y del esfuerzo en marketing de cualquier pais se
destina a los productos. Las empresas comercializan cada ano miles de millones de produc-
tos alimenticios frescos, enlatados, envasados o congelados, y millones de automéviles, refri-
geradores, televisores y otros productos comunes en la economia moderna. No sé6lo las empre-
sas venden sus productos, también los particulares, en gran parte gracias a Internet, pueden
intercambiar bienes de forma eficaz.

SERVICIOS A medida que avanzan las economias, una proporcion cada vez mayor de sus
actividades se concentran en la prestacién de servicios. En la actualidad, la proporcién de
servicios frente a bienes en la economia estadounidense es de 70 frente a 30. Los servicios
engloban a las aerolineas, los hoteles, las empresas de alquiler de vehiculos, las peluquerias
y salones de belleza, las reparaciones y el mantenimiento; y a los profesionales, que trabajan
dentro de las compaiias o para ellas, como contadores, banqueros, abogados, ingenieros,
meédicos, programadores y consultores. Muchas ofertas de mercado se componen de una
combinacién mixta de bienes y servicios. Por ejemplo, en un restaurante de comida répida,
el cliente consume tanto el producto como el servicio.

EVENTOS Los mercadélogos promueven eventos que tienen lugar con cierta periodicidad,
como por ejemplo grandes ferias comerciales, espectdculos artisticos o aniversarios de em-
presas. Los eventos deportivos de alcance mundial como los Juegos Olimpicos o los mun-
diales de fttbol se promueven de forma insistente, tanto de cara a las empresas como de
cara a los aficionados. Existe toda una profesién de organizadores de eventos que cuidan to-
dos los detalles y se aseguran de planearlos para que se desarrollen a la perfeccion.

EXPERIENCIAS Una empresa puede crear, representar y comercializar experiencias, combi-
nando la utilizacion de varios bienes y servicios. Magic Kingdom de Walt Disney World es un
claro ejemplo de marketing de experiencias: los consumidores visitan un reino de hadas,
un barco pirata o una casa encantada. También el Hard Rock Café representa este tipo
de marketing, puesto que los clientes pueden comer y presenciar un concierto de un grupo
musical en vivo. Asimismo, existe un mercado diferente de experiencias personalizadas
como, por ejemplo, pasar una semana en un campamento de béisbol jugando con algunos
de los grandes jugadores ya retirados, pagar por dirigir la Orquesta Sinfénica de Chicago du-
rante cinco minutos o escalar el Monte Everest.*

PERSONAS El marketing de famosos es un gran negocio. En la actualidad, cualquier estre-
lla de cine tiene contratados a un representante, a un manager personal y a una agencia de
relaciones publicas. Los musicos y, en general, todos los artistas, los presidentes de las em-
presas, los médicos, los abogados y los economistas de reconocido prestigio, asi como otros
profesionales, recurren a los mejores especialistas en marketing.®> Algunas de estas personas
se han convertido ellas mismas en verdaderas obras de arte del marketing; tal es el caso de
Madonna, Oprah Winfrey, los Rolling Stones, Aerosmith y Michael Jordan. El experto en ne-
gocios Tom Peters, un maestro en el arte de la autopromocién, aconseja a sus clientes que se
conviertan en “marcas’.

LUGARES Ciudades, estados, regiones y paises compiten activamente entre si para atraer
turistas, fabricas, sedes de empresas y nuevos habitantes.® Los profesionales dedicados al
marketing de lugares incluyen especialistas en desarrollo econémico, agentes inmobiliarios,
bancos comerciales, asociaciones de empresas locales, asi como agencias de publicidad y
relaciones publicas. Ciudades como Indianépolis, Charlotte o Raleigh-Durham intentan
atraer a nuevos habitantes de entre 20 y 29 afios mediante anuncios, relaciones publicas y
otras vias de comunicacion, con el fin de alimentar el sector de la tecnologia de punta y el
espiritu emprendedor. Louisville, en Kentucky, invierte un millén de délares al afo en men-
sajes de correo electrénico, eventos y anuncios publicitarios para convencer a los jévenes de
entre 20 y 30 afios de la calidad de vida de la ciudad y de las demds ventajas que ofrece.

DERECHOS DE PROPIEDAD Los derechos de propiedad son derechos de posesion, que
pueden recaer tanto sobre activos fisicos (bienes inmuebles) como sobre activos financieros
(acciones y bonos). Estos derechos se compran y se venden, y para ello es necesario el marke-
ting. Los agentes inmobiliarios trabajan para los propietarios o para los interesados en adqui-
rir un inmueble residencial o comercial. Las empresas de inversion y los bancos intervienen
en la promocién de valores tanto para inversionistas institucionales como para particulares.
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ORGANIZACIONES Las organizaciones trabajan activamente para crearse una imagen
fuerte, positiva y exclusiva de cara a su puiblico meta. En consecuencia, invierten considera-
blemente en publicidad para forjar su identidad empresarial. Philips, la empresa holandesa
de electrénica, incluye en todos sus anuncios el eslogan “Hagamos mejor las cosas”. En el
Reino Unido, el programa de marketing “Un poquito ayuda” de Tesco ha situado a la empre-
sa a la cabeza de las cadenas de supermercados del pais. Las universidades, los museos, las
organizaciones artisticas y de beneficencia también hacen uso del marketing para fomentar
su imagen publica y para competir con mds éxito en su biisqueda de fondos y audiencia.

INFORMACION La informacién se puede generar y comercializar igual que cualquier otro
producto. Basicamente, esto es lo que producen y distribuyen los colegios y las universida-
des a padres, estudiantes y comunidades, a cambio de un determinado precio. Las enciclo-
pedias y la mayoria de los libros que no son del género de ficcién comercializan informa-
cion. Publicaciones como Road and Tracky Byte ofrecen informacién valiosa sobre el mundo
del automdvil y de la informadtica, respectivamente. La produccion, presentacion y distribu-
cién de la informacion constituyen una de las principales industrias de nuestra sociedad.”
Incluso aquellas empresas que venden productos fisicos intentan anadirles valor mediante
el uso de la informacién. Por ejemplo, el presidente de Siemens Medical Systems, Tom Mc-
Causland, afirma: “Nuestro producto no necesariamente son los rayos X o la resonancia
magnética, sino la informacién. En realidad, nuestro negocio es la tecnologia de la informa-
ci6on aplicada a la salud, y asi, nuestro producto final es un historial médico electrénico: in-
formacion sobre pruebas de laboratorio, patologias y medicamentos.”®

IDEAS Toda oferta de marketing implica una idea bésica. Charles Revson, de Revlon, afir-
ma: “En las fabricas producimos cosméticos, en las tiendas vendemos esperanza.” Tanto los
productos como los servicios son plataformas que permiten vender una idea o un beneficio.
Los especialistas del marketing social, por ejemplo, se ocupan de promover ideas como “Si
bebes no manejes” o “No pierdas la cabeza, tisala”.

¢ Quién ejerce el marketing?

MERCADOLOGOS Y MERCADO META Se entiende por mercadélogo cualquier persona
que busca generar una respuesta (captar la atencién, propiciar una compra, obtener un voto
o un donativo) de terceros, que conforman su mercado meta. Si ambas partes tienen interés
similar en el intercambio, uno y otro podrian considerarse mercad6logos.

This is the wateh Stephen Hollingshead. Jr. was

wearing when he encountered a drunk driver.

Time of death 6:535pm.

Friends Don’t Let Friends Drive Drunk.

Este es el reloj que llevaba Stephen
Hollingshead Jr. cuando se encontré con
un conductor ebrio. Hora de la muerte:
6.55 P.M. Los amigos no dejan que sus
amigos conduzcan bajo los efectos del
alcohol. Este anuncio de la campana
“Los amigos no dejan que sus amigos
conduzcan bajo los efectos del alcohol”
promueve una idea, no un producto.
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Los responsables del marketing reciben formacion para estimular la demanda de los pro-
ductos de su empresa. Sin embargo, este planteamiento resulta demasiado limitado para lo
que en realidad hacen estos profesionales. Al igual que los profesionales de la produccién y
de la logistica son responsables de la direccion de la oferta, los mercad6logos son responsa-
bles de la direccién de la demanda. Los gerentes de marketing tratan de influir sobre el ni-
vel, el momento y la composicién de la demanda de su empresa para cumplir con los obje-
tivos de ésta. Existen ocho estados de demanda diferentes:

1. Demanda negativa—Los consumidores desaprueban el producto e incluso estarian dis-
puestos a pagar para evitarlo.

2. Demanda inexistente—ILos consumidores no conocen el producto o no les interesa.

3. Demanda latente—Los consumidores comparten una necesidad que ningiin producto
existente satisface.

4. Demanda en declive—Los consumidores adquieren el producto con menor frecuencia
o dejan de adquirirlo.

5. Demanda irregular—La demanda varia segiin la estacion, o bien, cada mes, cada sema-
na, diariamente o incluso en cuestién de horas.

6. Demanda completa—Los consumidores adquieren justamente el volumen de produc-
tos que constituyen la oferta en el mercado.

7. Demanda excesiva—FEIl nimero de consumidores que desea adquirir el producto es su-
perior al volumen de unidades ofrecidas.

8. Demanda indeseable—ILos consumidores se sienten atraidos por productos que aca-
rrean consecuencias sociales indeseables.

En cada caso, los mercaddlogos deberan identificar las causas subyacentes en el estado de
la demanday elaborar un plan de accién para modificarla hacia el estado que se pretende al-
canzar.

MERCADOS Tradicionalmente, un “mercado” era aquel lugar en el que vendedores y com-
pradores se reunian para comprar y vender bienes. Los economistas describen un mercado
como el conjunto de compradores y vendedores que negocian con un producto concreto o
con una clase de productos determinada (por ejemplo, el mercado inmobiliario o el merca-
do de cereales). En las economias modernas abundan estos mercados. La figura 1.1 muestra
cinco mercados bdsicos y sus interconexiones. Los productores recurren al mercado de re-
cursos (mercado de materias primas, mercado de trabajo y mercado de dinero), adquieren
recursos y los utilizan para fabricar bienes y servicios. Por tltimo, venden sus productos ter-
minados a los intermediarios, que a su vez los venden a los consumidores. Estos tltimos
venden su trabajo y, a cambio, reciben dinero con el que pagan los bienes y los servicios que
compran. El gobierno recauda impuestos para adquirir bienes de los mercados de recursos,
productores e intermediarios, y emplea estos bienes y servicios para prestar servicios publi-
cos. Tanto las economias nacionales como la economia mundial se componen de conjuntos
de mercados vinculados entre si mediante procesos de intercambio.

Por otra parte, los mercaddlogos utilizan el término mercado para referirse a las distintas
agrupaciones de consumidores. Asi, entienden que los vendedores constituyen la industria
y los compradores constituyen el mercado. Hablan de mercados de necesidades (el merca-
do de todos aquellos que buscan seguir una dieta), de mercados de productos (por ejemplo,
el mercado del calzado), de mercados demograficos (el mercado formado por jévenes), o
de mercados geograficos (el mercado francés). También amplian el concepto para abarcar
otros mercados, como el de votantes, el de trabajadores o el de donantes. La figura 1.2 mues-
tra la relacion entre la industria y el mercado. Vendedores y compradores estdan conectados

Recursos Recursos
) Mercados de
Dinero recursos Dinero
Impuestos, Servicios,
bienes dinero
Servicios,
dinero Impuestos
Mercados de CODIEnG Mercaqo de
productores consumidores
Impuestos, Servicios
bienes
Servicios, Impuestos,
dinero bienes
Dinero Dinero
Mercados de
Bienes y servicios intermediarios Bienes y servicios
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Comunicacion
Bienes/Servicios
Industria Mercado
(conjunto de vendedores) (conjunto de compradores)
Dinero
Informacion

entre si por cuatro flujos. La industria ofrece bienes, servicios y comunicaciones (anuncios,
publicidad por correo) al mercado, y a cambio recibe dinero e informacién (actitudes y da-
tos de ventas). Las conexiones internas muestran un intercambio de dinero por bienes y ser-
vicios, y las externas muestran un intercambio de informacion.

CLASES DE MERCADOS Veamos cudles son los principales tipos de mercados: de consu-
midores, de empresas, mercados globales y mercados no lucrativos.

Mercados de consumidores Lasempresas que venden bienes y servicios
de consumo masivo, como bebidas refrescantes, cosméticos, boletos de avion, calzado y
equipo deportivo, invierten mucho tiempo en crear una imagen de marca superior. Gran par-
te de la fuerza de una marca depende de si se consigue desarrollar un producto y un empa-
que superiores, de si se logra garantizar su disponibilidad, y de si se respalda con una publi-
cidad atractiva y con un servicio fiable. El mercado de consumidores estd en constante
evolucion, lo que complica considerablemente esta tarea (véase el recuadro Marketing en ac-
cion: Nuevas posibilidades para los consumidores).

Mercados de empresas Lasempresas que venden bienes y servicios a otras
empresas se enfrentan a un mercado de profesionales bien formados e informados, capaces
de valorar las diferentes ofertas competidoras. Las empresas compran bienes para poder
fabricar o revender un producto a terceros y, a cambio, obtener un beneficio. Los profesio-
nales del marketing dirigido a empresas deben demostrar como contribuirdn sus productos
a que las compafias consigan mayores ingresos o puedan reducir costos. La publicidad de-
sempena un papel importante, pero mds importante atin resultan la fuerza de ventas, el pre-
cio y la reputacion de lealtad y calidad de los productos que ofrece la empresa.

Mercados globales Lasempresas que venden bienes y servicios en el mercado
internacional se enfrentan a decisiones y desafios adicionales. Por ejemplo, deben decidir en
qué paises estardn presentes, como entraran en cada pais (como exportador, mediante la con-

FIG. 1.2

Un sistema de marketing sencillo.
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MARKETING EN ACCION NUEVAS POSIBILIDADES PARA LOS CONSUMIDORES

La revolucion digital ofrece tanto a los consumidores como a las empre-

sas una serie de posibilidades nuevas. Veamos qué tienen hoy los consu-
midores que no tenian en el pasado:

B Incremento considerable en el poder de compra. En la actualidad,
los compradores estan a solo un click de poder comparar precios y atri-
butos de productos de diferentes empresas. Pueden obtener respuestas
en cuestion de segundos gracias al Internet. No necesitan dirigirse a
centros comerciales, estacionarse, esperar en la fila, ni conversar con
los vendedores. Los consumidores pueden, incluso, proponer el precio
que estan dispuestos a pagar por una habitacion de hotel, un boleto de
avion o una hipoteca, y esperar a ver si algiin proveedor esta dispuesto
a aceptarlo. En ocasiones, las empresas realizan subastas a la inversa,
en las que los vendedores compiten por conseguir el negocio del com-
prador. Por su parte, los compradores se pueden asociar con otros pa-
ra realizar una compra en conjunto y conseguir mayores descuentos por
volumen.

B Gran variedad de bienes y servicios disponibles. Actualmente se
puede comprar casi todo a través de Internet: muebles (Ethan Allen),
lavadoras (Sears), servicios de consultoria (“Ernie”), asesoria médica
(WebMD). Amazon se anuncia como la libreria més grande del mun-
do, con mas de tres millones de titulos y ninguna libreria tradicional

puede competir con esto. Ademas, los compradores pueden hacer
sus pedidos desde cualquier parte del mundo, lo que supone gran-
des ahorros para las personas que viven en lugares donde la oferta
es limitada y local. Esto también supone que los compradores de pai-
ses con precios elevados pueden reducir los costos realizando sus
pedidos en paises con precios mas bajos.

Gran cantidad de informacion sobre cualquier cosa. En la ac-
tualidad es posible leer periddicos en todos los idiomas y de todos
los paises del mundo. Asimismo, se puede tener acceso a enciclo-
pedias on line, diccionarios, informacion médica, criticas cinemato-
grdficas, informes de consumidores y a un sinfin de fuentes de in-
formacion.

Mayor facilidad para interactuar y realizar y recibir pedidos.
Los compradores de hoy pueden realizar sus pedidos desde su
hogar, oficina o teléfono celular las 24 horas al dia, siete dias a la se-
mana, y los pedidos se recibiran sin demora en el hogar o en la ofi-
cina.

Capacidad para compartir informacion sobre productos y servi-
cios. Los consumidores actuales tienen la posibilidad de participar en
cualquier sala de chat que trate sobre un tema de interés comun e in-
tercambiar informacion y opiniones.
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Marketing global: Escalada sobre un
anuncio de Coca-Cola para captar
atencion (y clientes) en el primer Festival
Internacional de Bebidas refrescantes de
China, celebrado en Beijing en el 2003.
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cesion de licencias, a través de sociedades de capital de riesgo, como fabricante subcontrata-
do o como fabricante independiente), cobmo adaptaran las caracteristicas de sus productos
o0 servicios una vez dentro, qué precio fijaran para sus productos en los distintos paises y c6-
mo adaptardn sus comunicaciones a las diferentes practicas culturales locales. Estas decisio-
nes se deben tomar teniendo en cuenta las peculiaridades de la venta, la negociacion y las
reglas que rigen la propiedad en cada pais, pero también las diferencias culturales, lingiisti-
cas, legales y politicas, ademads de las fluctuaciones de la moneda propia de cada nacién.

Mercados no lucrativos y sector publico Lasempresas que
venden sus productos a organizaciones no lucrativas como iglesias, universidades, institucio-
nes de beneficencia o entidades gubernamentales deben prestar mucha atencién al precio de
sus productos puesto que estas organizaciones suelen tener una capacidad de compra limita-
da. Los precios reducidos influyen sobre las caracteristicas y la calidad que puede ofrecer
el vendedor. Muchas de las compras del sector publico se realizan mediante licitaciones en
las que, por lo general, se elige la oferta de menor precio cuando las caracteristicas de las de-
mads ofertas son similares.

MERCADOS, CIBER-MERCADOS Y META-MERCADOS Actualmente podemos distinguir
entre un mercado fisicoy un mercado virtual. El primer concepto se refiere al lugar fisico, co-
mo cuando se compra en una tienda, mientras que el segundo concepto es digital, como
cuando se compra a través de Internet.’

Mohan Sawhney ha propuesto el concepto de meta-mercado para describir un conjunto
de productos y servicios complementarios que los consumidores consideran estrechamen-
te relacionados, pero que se fabrican en sectores industriales diferentes. Por ejemplo, el me-
ta-mercado del automovil estd formado por fabricantes de automdviles, concesionarios de
vehiculos nuevos y usados, compaiiias financieras, empresas aseguradoras, talleres de repa-
racion, tiendas de refacciones, talleres de servicio, revistas automovilisticas, la seccién de
anuncios clasificados del periddico y las padginas Web de automdviles en Internet. A la hora
de adquirir un automévil, el comprador entra en contacto con numerosos componentes de
este meta-mercado, lo que constituye una magnifica oportunidad para que los meta-inter-
mediarios asesoren a los compradores de modo que éstos se desplacen sin problema por to-
das estas categorias del mercado, a pesar de estar separadas fisicamente. Un ejemplo es



> EL MARKETING EN EL SIGLO XXI < CAPITULO 1

Edmund (www.edmunds.com), un sitio Web en el que un comprador de automéviles puede
valorar las caracteristicas y los precios de los diferentes vehiculos, y de ahi dirigirse fécil-
mente a otros sitios Web para buscar al concesionario que ofrece el mejor precio, informa-
cién sobre planes de financiamiento, accesorios o sobre autos usados a precios de ganga.
Los meta-intermediarios también pueden participar en otros meta-mercados como el de los
derechos de propiedad, el de los servicios de cuidado para los nifios, o el de las bodas.!?

Cémo han evolucionado las empresas y el marketing

Un libro publicado recientemente, titulado Beyond Disruption, elogia a empresas como Ap-
ple, Sony y 1aG Heuer por conseguir un crecimiento exponencial en las ventas, a pesar de
operar en sectores consolidados, pero estancados.!! La explicaciéon propuesta para estas
historias de éxito es que tales empresas han logrado tener una vision clara de la direccién
que debian tomar sus marcas y han desafiado las convenciones del marketing sobre la inno-
vacion, la publicidad y otros elementos. Asimismo, otro libro reciente titulado Radical Mar-
keting destaca a empresas como Harley-Davidson, Virgin Atlantic Airways y Boston Beer, por
adoptar un enfoque de marketing alternativo que consiste en aprovechar al méximo los re-
cursos limitados, mantener un contacto estrecho con los clientes y crear soluciones mas sa-
tisfactorias para las necesidades de los consumidores. (Véase el recuadro Cuestiones clave:
Los 10 mandamientos del marketing radical.)

En la actualidad se puede decir con certeza que “el mercado ya no es lo que era”. En efec-
to, el mercado ha cambiado en forma radical como consecuencia de fuerzas sociales muy
potentes y en ocasiones interrelacionadas, que han generado nuevas conductas, oportuni-
dades y desafios.

m Cambios tecnolégicos. La revolucion digital ha dado paso a la era de la informacién. La
era industrial se caracterizaba por la produccién y el consumo masivos, por establecimien-
tos repletos de inventario, publicidad por todos lados y descuentos desenfrenados. La era de
la informacién promete niveles de producciéon més precisos, comunicaciones mejor dirigi-
das y precios més adecuados. Es mds, en la actualidad, gran parte de los negocios se realizan
a través de redes electrénicas: intranet, extranet e Internet.

®m Globalizacién. 1Los avances tecnoldgicos en el transporte de mercancias y en las comuni-
caciones han propiciado que las empresas comercialicen sus productos y servicios en otros
paises, y han facilitado el acceso de los consumidores a productos y servicios extranjeros.

m Desregulacion. Muchos paises han liberalizado sus industrias para generar una mayor
competencia y mejores oportunidades de crecimiento. En Estados Unidos, las empresas de
telefonia de larga distancia compiten ahora en mercados locales, y las compaiias teleféni-
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CUESTIONES CLAVE LOS 10 MANDAMIENTOS DEL MARKETING RADICAL

rie de directrices que ayudaran a las empresas a poner en practica el
marketing radical.

1. El director general debe reservarse la funcion de marketing.
Los directores generales nunca delegan la responsabilidad de mar-
keting.

2. El departamento de marketing debe ser reducido y solido, y g
permanecer asi. Los directores generales no deben permitir que
otros niveles de direccion se interpongan entre el mercado y ellos.

3. Rednase personalmente con las personas mds importantes, g
los clientes. Los profesionales del marketing radical conocen las
ventajas de la interaccion directa con los clientes.

4. Sea precavido con los estudios de mercado. .os mercadologos que
utilizan el marketing radical prefieren métodos mas bésicos.

ros vendedores. Los profesionales del marketing radical “no con-
tratan vendedores, contratan misioneros”.

5. Contrate exclusivamente a misioneros apasionados y no a me-  10.

En su libro Radical Marketing, Sam Hill y Glenn Rifkin presentan una se- 6. Ame y respete a los clientes como individuos; no los conside-

re simples numeros de una hoja de calculo. L.os mercaddlogos
radicales son conscientes de que el éxito de una empresa se debe
en gran parte a sus clientes.

Construya una comunidad de clientes. Los entusiastas del mar-
keting radical “animan a sus clientes a que se consideren miembros
de una comunidad y que conciban la marca de la empresa como el
elemento unificador de esa comunidad”.

. Reconsidere su mezcla de marketing. Por ejemplo, los sequidores

del marketing radical emplean la “publicidad de precision quirtrgica”,
caracterizada por sus campafias publicitarias breves y bien dirigidas.

Celebre el sentido comtn y compita con rivales de mayor ta-
maiio con propuestas de marketing frescas y alternativas. Por
ejemplo, los mercadologos que utilizan el marketing radical limitan
la distribucion de sus productos para conseguir lealtad y compromi-
S0 por parte de distribuidores y clientes.

Sea fiel a la marca. Los profesionales del marketing radical “viven
obsesionados con la integridad de sus marcas y tienen fijacion con
la calidad”.

Fuente: Sam Hill'y Glenn Rifkin, Radical Marketing (Nueva York: HarperCollins, 1999), pp. 19-31.
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Cosmoceéutica: un anuncio de
medicamentos dermatologicos

de Shiseido, empresa japonesa de
cosmética. La linea de productos ws/sis
esta pensada para eliminar las manchas
en la piel y las pecas, e incluye crema
limpiadora, locién, emulsion, crema
blanqueadora para dia y noche y
medicacion por via oral. Solo se vende en
Japdn, sobre todo en farmacias.

cas locales pueden prestar servicios de larga distancia. De manera similar, las compafiias
eléctricas también tienen la posibilidad de incursionar en otros mercados locales.

®m Privatizacién. Muchos paises han privatizado empresas publicas para aumentar su efi-
ciencia, como es el caso de British Airways y British Telecom en el Reino Unido.

= Empowerment o facultamiento de los consumidores. Los consumidores esperan una cali-
dad y un servicio mejor, y mds personalizado. Y también, cada vez mds, buscan rapidez y
comodidad. Asimismo, perciben menos diferencias reales entre productos y se muestran me-
nos leales a las marcas. Pueden conseguir informacién exhaustiva sobre los productos a través
de Internet y otras fuentes de informacion, lo que les permite comprar de manera mas inteli-
gente. Ademads, en su buiisqueda de valor, muestran una mayor sensibilidad al precio.

m Personalizacion. Las empresas son capaces de fabricar productos diferenciados indivi-
dualmente, ya sea que los consumidores los ordenen en persona, por teléfono o a través de
Internet. Al establecerse en Internet, las empresas permiten a los consumidores disefiar sus
propios productos. Las empresas también tienen la posibilidad de interactuar con los con-
sumidores individualmente, personalizando mensajes, servicios y relaciones. Gracias a un
software adecuado y a un nuevo equipo de produccién, la empresa de venta por catdlogo
Lands’ End comenz6 a vender pantalones personalizados de origen chino en 2001 y en la ac-
tualidad estd expandiendo su oferta de productos de este tipo. Como los articulos se elabo-
ran sobre pedido, la empresa no necesita almacenar demasiado inventario.!?

B Mayor competencia. Las empresas que dirigen sus productos a mercados masivos se en-
frentan a una competencia mds intensa por parte de fabricantes nacionales y extranjeros, lo
que genera un incremento en los costos de promocion y limita los mérgenes de ganancia.
Ademas, tienen que lidiar con minoristas poderosos que disponen de poco espacio en los
estantes y sacan la marca propia del distribuidor a competir con las marcas nacionales.

m Convergencia sectorial. Las fronteras entre los sectores desaparecen a una velocidad verti-
ginosa, a medida que las empresas notan que las nuevas oportunidades residen en la intersec-
cién de dos o mads sectores industriales. Las empresas farmacéuticas, que anteriormente eran
en esencia compaiiias de productos quimicos, ahora afiaden a sus lineas de investigacion la
biogenética, con el fin de formular nuevos medicamentos, nuevos cosméticos (cosmocéutica)
y nuevos alimentos (nutricéutica). En la actualidad, Shiseido, la empresa japonesa de cosmé-
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ticos, comercializa una gran gama de medicamentos dermatolégicos. En la navidad de 2003
asistimos a la convergencia de los sectores de la informética y de la electrénica, cuando empre-
sas como Dell, Gateway y Hewlett-Packard lanzaron una serie de equipos de entretenimiento
(desde reproductores de mp3 hasta televisores de plasma y videocdmaras). Este giro hacia
la tecnologia digital, en la que los dispositivos con contenido de entretenimiento cada vez se
parecen mas a las computadoras personales, estd alimentando esta convergencia masiva.'3

m Transformacion de la venta al menudeo o minorista. Los minoristas de menor tamano es-
tan sucumbiendo ante el creciente poder de los minoristas gigantes y de los “category killers”
(tiendas eliminadoras por categorias). Los minoristas que venden en sus establecimientos se
enfrentan a una creciente competencia que representan las ventas por catdlogo; las empresas
de marketing directo a través del correo; los anuncios que aparecen en television, periddicos y
revistas; las ventas por television y el comercio electrénico en Internet. Ante esto, los minoris-
tas mas emprendedores estdn introduciendo elementos de ocio en sus establecimientos como
cafeterias, conferencias, demostraciones y espectaculos. En lugar de presentar un surtido de
productos, ofrecen un surtido de “experiencias’.

m No-intermediarios. El increible éxito de las primeras compaiiias “punto-com” como AOL,
Amazon, Yahoo, eBay, E'TRADE, y de muchos otros que introdujeron el concepto de no-inter-
mediarios en la distribucién de productos y en la prestacién de servicios, sembré el panico
entre muchos fabricantes y minoristas consolidados. Frente a este fen6meno, muchas em-
presas se lanzaron como intermediarios y también se establecieron en Internet para anadir
servicios on line a su oferta existente. Muchas de estas empresas estan ejerciendo una com-
petencia feroz para las empresas con presencia exclusiva en Internet, puesto que cuentan
con mayores recursos y con marcas consolidadas.

:2? Orientaciones de las empresas hacia el mercado

;Qué filosofia deberia guiar los esfuerzos de marketing de una empresa? ;Qué valor se le debe-
ria dar a los intereses de la organizacién, de los consumidores y de la sociedad? Con frecuen-
cia, estos intereses suelen estar en conflicto. Los enfoques competitivos en los que las empre-
sas se basan a la hora de definir sus actividades de marketing son los siguientes: el enfoque de
produccién, el de producto, el de ventas, el de marketing y el enfoque de marketing holistico.

El enfoque de produccion

El enfoque de produccién es uno de los mds antiguos en el mundo de los negocios. Este en-
foque sostiene que los consumidores favorecerdn aquellos productos faciles de conseguir y
de bajo costo. Los directivos de las empresas que adoptan el enfoque de produccién con-
centran sus esfuerzos en conseguir una gran eficiencia productiva, costos bajos y distribu-
cién masiva. Este enfoque resulta muy eficaz en paises en desarrollo como China, donde el
mayor fabricante de computadoras, Legend, y un gigante de los electrodomésticos, Haier,
aprovechan la abundante mano de obra barata del pais para dominar el mercado. Asimis-
mo, este enfoque resulta ttil cuando una empresa quiere ampliar su mercado.'*

El enfoque de producto

Este enfoque sostiene que los consumidores favoreceran aquellos productos que ofrezcan la
mejor calidad, los mejores resultados o las caracteristicas mds innovadoras. Los directivos de
las empresas que adoptan este enfoque concentran sus esfuerzos en fabricar productos bien
hechos y en mejorarlos continuamente. Sin embargo, en ocasiones, estos directivos se “ena-
moran” de sus productos. Esto les puede llevar a caer en la falacia de la “mejor ratonera”, que
consiste en creer que una mejor ratonera, definida segtin los criterios del fabricante, atraera
en masa a los consumidores. Ademads, un producto nuevo o mejorado no necesariamente
cosechard éxitos si no se distribuye, anuncia y comercializa en forma adecuada, o si no se
vende a un precio razonable.

El enfoque de ventas

El enfoque de ventas sostiene que si no se anima a los consumidores o a las empresas a que
compren, no adquirirdn suficientes productos de la empresa. Por tanto, la empresa tiene
que realizar esfuerzos de promocion y ventas muy intensos. Sergio Zyman, ex vicepresiden-
te de Coca-Cola, es la personificacién del enfoque de ventas. En su opinién, el propésito del
marketing es vender mds cosas, a mds gente, con mayor frecuencia, a cambio de més dine-
ro, con el fin de conseguir mayores beneficios.!®

El enfoque de ventas se aplica sobre todo con los bienes “no buscados”, es decir, con
aquellos bienes que normalmente los consumidores no piensan en adquirir, como por
ejemplo las polizas de seguros, las enciclopedias o los servicios funerarios. La mayoria de las
empresas que practican el enfoque de ventas suelen tener un exceso de capacidad produc-
tiva. Su objetivo es vender todo aquello que producen en lugar de producir lo que demanda
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el mercado. Sin embargo, el marketing basado en una venta agresiva implica riesgos eleva-
dos. Este enfoque supone que el producto gustard a todos los consumidores a los que se per-
suade para que lo compren y que, de no ser asi, no lo devolverdn, ni hablardn mal de él, ni se
lamentardn ante las organizaciones de consumidores, y que, ademas, volverdn a comprarlo.

El enfoque de marketing

El enfoque de marketing surgié a mediados de los afios cincuenta.!® En lugar de seguir con
la filosofia centrada en el producto, de “fabricar y vender”, las empresas cambiaron a una fi-
losofia centrada en el consumidor que consiste en “detectar y responder”. En lugar de “ca-
zar” se empez06 a “cultivar”. El marketing no se concentraba en encontrar al consumidor
adecuado para el producto, sino en desarrollar los productos adecuados para los consu-
midores. El enfoque de marketing sostiene que la clave para lograr los objetivos de las or-
ganizaciones consiste en ser més eficaz que la competencia a la hora de generar, ofrecer y
comunicar un mayor valor al mercado meta.

Theodore Levitt, de Harvard, hizo una comparacién muy inteligente entre el enfo-
que de ventas y el de marketing: el enfoque de ventas se centra en las necesidades
del vendedor; el enfoque de marketing en las necesidades del comprador. El enfo-
que de ventas piensa en la necesidad que tiene el vendedor de convertir su produc-
to en dinero; el enfoque de marketing en la idea de satisfacer las necesidades de los
consumidores a través del producto y del conjunto de beneficios asociados con su
creacion, entrega, y finalmente, su consumo.!”

Numerosos estudios han demostrado que las empresas que adoptan un enfoque de mar-
keting consiguen mejores resultados.!8 Inicialmente, esto se comprob6 con las empresas que
adoptaban un enfoque de marketing reactivo (consistente en entender y satisfacer las necesi-
dades que expresaban los consumidores). Algunos criticos afirmaron que esto suponia limi-
tar en exceso la innovacion de las empresas. Narver y su colegas argumentaron que se podia
conseguir un elevado nivel de innovacion si uno se concentraba en las necesidades latentes
de los consumidores, lo que denominaron enfoque de marketing proactivo.'® Empresas como
3M, Hp y Motorola han hecho de la investigacion y de la deteccion de las necesidades latentes
de los consumidores toda una practica, mediante un proceso de “prueba y aprende”. Las em-
presas que adoptan simultdneamente enfoques de marketing reactivo y proactivo aplican un
enfoque de marketing total, y son las que mas posibilidades tienen de triunfar.

DIEBOLD

Diebold, el fabricante de cajeros automaticos (v, por sus siglas en inglés) con ventas anuales de 1,900 millones de
ddlares, no sélo se concentra en lo que quieren sus clientes, sino también en lo que buscan los clientes de sus clien-
tes. Por ejemplo, esta empresa de North Canton, Ohio, no s6lo desarrolla cajeros automaticos con pantallas mas lu-
minosas 0 mas faciles de instalar, sino que ademas incorpora caracteristicas avanzadas para el usuario. Entre estas
facilidades se incluyen la posibilidad de solicitar estados de cuenta, el pago automatico de facturas y los depositos
al instante (con o sin sobre de ingreso). Con estas ventajas, los clientes de Diebold, principalmente instituciones fi-
nancieras y minoristas, pueden ofrecer mas servicios a sus clientes, fuera del horario comercial.2

En la transicién hacia un enfoque de marketing, las empresas se encuentran con tres obs-
taculos: resistencia organizada, aprendizaje lento y olvido fécil. Algunos departamentos (nor-
malmente el de produccion, el de finanzas o el de investigacién y desarrollo) creen que un
departamento de marketing més fuerte constituye una amenaza para su poder en la organi-
zacion. En principio, el marketing es una funcién similar a otras funciones importantes den-
tro de la empresa, en una relaciéon de equilibrio. Sin embargo, los mercadélogos argumentan
que su funcién es mds importante. Algunos entusiastas van todavia més lejos y afirman que
el marketing es la funcion principal de la empresa, puesto que sin clientes ésta no existirfa.
Los mercad6logos mads progresistas intentan aclarar el asunto situando al cliente en el centro
de la empresa. Abogan por adoptar una orientacién hacia el cliente en la que todas las fun-
ciones de la empresa colaboren para responder, atender y satisfacer a los consumidores.?!

El enfoque de marketing holistico

Alo largo de la década pasada aparecieron una serie de fuerzas que hicieron necesarias nue-
vas practicas comerciales y de marketing. Las empresas cuentan con nuevas herramientas que
pueden transformar el modo en el que habian practicado el marketing (véase el recuadro Mar-
keting en accion: Las ventajas de Internet). Las empresas necesitan nuevas ideas sobre como
operar y competir en un nuevo entorno de marketing. Los expertos del marketing del siglo xx1
reconocen, cada vez mds, la necesidad de aplicar un enfoque mds completo y cohesivo que
supere las aplicaciones tradicionales del enfoque de marketing. Veamos el caso de Puma.
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PUMA

El fabricante aleman de calzado deportivo Puma ha aplicado el marketing holistico para convertir de una connota-
cion de producto sentimental de los setenta a una connotacion de calzado deportivo de moda. Puma recurre a di-
ferentes enfoques de marketing, que operan de forma sinérgica, para colocarse como una marca de vanguardia y
que impone moda. Disefia sus productos teniendo en cuenta los diferentes grupos de consumidores, por ejemplo,
a los amantes del snowboard, o de las carreras de autos, o a los entusiastas del yoga. Para ello utiliza estudios de
mercado que realizan sus socios minoristas. Puma también se dirige a los deportistas de élite: sus modelos mas
populares son el Mostro, calzado para caminar con una suela con cubierta especial, y el Speed Cat, un modelo de
65 dolares inspirado en el calzado de los pilotos de formula uno. Asimismo, se vale del “marketing viral” que se di-
funde de una persona a otra gracias a promociones muy bien estudiadas (como colaborar con Bmw/Mini, Terence
Conran Design Shop y el equipo olimpico de Jamaica), al tiempo que organiza eventos promocionales en restau-
rantes de sushi (como durante la Copa Mundial de Futbol 2002), calza a Serena Williams y anuncia sus productos
en programas de television y peliculas seleccionadas cuidadosamente. Y este enfoque esta funcionando: las ven-
tas de Puma han aumentado durante 10 afios consecutivos, desde 1994 hasta 2004, hasta triplicarse.??

El marketing holistico se basa en el desarrollo, el disefio y la aplicacién de programas,
procesos y actividades de marketing reconociendo el alcance y la interdependencia de sus
efectos. El marketing holistico es consciente de que “todo importa” en el marketing y de que
es necesario adoptar una perspectiva amplia e integrada. Existen cuatro componentes del
marketing holistico, que son: el marketing relacional, el marketing integrado, el marketing
interno y el marketing social.

El marketing holistico, por tanto, es un enfoque de marketing que busca reconocer y
reconciliar el alcance y la complejidad de todas las actividades de marketing. La figura 1.3
presenta una vision esquematica de los cuatro elementos que caracterizan la aplicacion del
enfoque de marketing holistico.

MARKETING RELACIONAL Uno de los objetivos clave del marketing actual es establecer
relaciones firmes y duraderas con las personas o con las organizaciones que directa o indi-
rectamente podrian influir en el éxito de las actividades de marketing de la empresa. El mar-
keting relacional tiene por objeto establecer relaciones mutuamente satisfactorias y de lar-
go plazo, con los participantes clave (consumidores, proveedores, distribuidores y otros
socios de marketing) con el fin de conservar e incrementar el negocio.?3 El marketing rela-

cional crea fuertes vinculos econémicos, técnicos y sociales entre las distintas partes.
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MARKETING EN ACCION

LAS VENTAJAS DE INTERNET

En la actualidad, Internet ofrece a las empresas un conjunto de nuevas
posibilidades:

B Con Internet, las empresas tienen a su disposicion un canal de informa-
cion y ventas con mayor alcance geografico que les permite informar
acerca de sus productos y promocionarlos a nivel internacional. Con una
0 varias paginas Web, las empresas pueden dar a conocer sus produc-
tos y servicios, su historia, su filosofia de negocio, sus oportunidades de
empleo y otra informacion que resulte de interés para los visitantes. A
diferencia de los anuncios o de los folletos publicitarios del pasado, In-
ternet les permite transmitir una cantidad de informacion practicamen-
te ilimitada.

B |as empresas pueden conseguir mas y mejor informacion sobre mer-
cados, clientes reales y potenciales, y sobre sus competidores. Asi-
mismo, para la investigacion de mercados, pueden organizar sesio-
nes de grupo, distribuir cuestionarios y recopilar informacion primaria
de muchas otras maneras.

B | as empresas facilitan y agilizan la comunicacion interna entre sus em-
pleados a través de Internet, o bien, de una intranet privada. Los
empleados pueden consultar y solicitar asesoria a sus companeros, as
como cargar o descargar informacion necesaria desde el servidor de la
empresa hasta la computadora personal, y viceversa.

B |as empresas tienen la posibilidad de mantener comunicaciones bi-

direccionales con los clientes actuales y potenciales, y de ofrecerles
transacciones mas eficaces. Internet facilita la comunicacion entre

los consumidores y las empresas a través del correo electronico, y
cada vez mas compafias desarrollan extranets con proveedores
y distribuidores para enviar y recibir informacion, hacer pedidos y
realizar pagos.

Las empresas pueden enviar anuncios, cupones de descuento,
muestras y cualquier informacion a los clientes que as lo soliciten o
que hayan autorizado a la empresa a realizar tal envio.

Las empresas pueden personalizar las ofertas y los servicios utilizan-
do la informacion relativa al nimero y la frecuencia de visitas que re-
cibe el sitio Web.

Las empresas tienen la posibilidad de mejorar los procesos de com-
pra, de contratacion de personal, de entrenamiento y las comunica-
ciones internas y externas gracias a Internet.

Asimismo, las empresas pueden lograr importantes ahorros a través
de la comparacion del precio de los distintos vendedores y compran-
do en subastas u ofreciendo sus propias condiciones al mejor postor.
También es posible seleccionar personal a través de Internet. Mu-
chas empresas incluso elaboran programas de entrenamiento para
que sus empleados, intermediarios y agentes los descarguen de In-
ternet.

Las empresas pueden mejorar la logistica y las operaciones, y, asi,
abatir costos sustancialmente, a la vez que mejoran la precision y la
calidad de los servicios. Internet es un medio mas rapido y preciso
para enviar y recibir informacion, pedidos, transacciones y pagos en-
tre empresas, accionistas y clientes.
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FIG. 1.3

Dimensiones del marketing holistico.
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El marketing relacional conlleva el establecimiento de relaciones adecuadas con los gru-
pos constitutivos adecuados. No sélo consiste en administrar las relaciones con los clientes,
sino también las relaciones con los socios. Los cuatro componentes clave del marketing de
relaciones son los clientes, los empleados, los socios de marketing (proveedores, canales,
distribuidores, intermediarios, agencias), y los miembros de la comunidad financiera (ac-
cionistas, inversionistas, analistas).

El resultado final de un buen marketing relacional es la creacién de un activo tinico para la
compafia denominado red de marketing. Las redes de marketing estdn formadas por una em-
presay las personas que la sustentan (clientes, empleados, proveedores, distribuidores, mino-
ristas, agencias de publicidad, cientificos investigadores, entre otros), con los que la empresa
establece relaciones de negocio mutuamente rentables. Cada vez mds, la competencia no se da
tanto entre empresas, sino entre las diferentes redes de marketing. En consecuencia, la empre-
sa que cuente con las mejores redes de marketing es la que cosechard més éxitos. El principio
operativo es sencillo: construye una red de marketing eficaz y obtendrds beneficios.?*

Para que una empresa pueda establecer relaciones solidas necesita conocer las capacida-
des y los recursos de diferentes grupos, asi como sus necesidades, objetivos y deseos. Gran
parte de las empresas actuales perfilan ofertas, servicios y mensajes independientes para los
distintos consumidores. Estas empresas recopilan informacién sobre las transacciones an-
teriores de cada consumidor, informacién demografica, psicografica y sobre sus preferen-
cias de distribucién y de medios de comunicacién. Su objetivo es conseguir un crecimiento
rentable mediante la captacién de un mayor nimero de compras de los clientes generando
un elevado nivel de lealtad y dando prioridad al valor de vida del cliente.

La capacidad actual que tienen las empresas para tratar con sus clientes de forma indivi-
dual se debe a los progresos en la personalizacién industrial, en la informatica, en el Inter-
nety en el software para marketing. Asi, en la actualidad, la tecnologia de BMw permite a los
compradores disefiar su propio modelo a partir de 350 variantes, 500 opciones, 90 colores de
carroceria y 170 tipos de tapiceria. La empresa afirma que el 80% de los autos vendidos en
Europa y el 30% de los que se venden en Estados Unidos se fabrican al gusto del cliente. El
gigante de los supermercados britdnicos Tesco estd arrasando a su rival, Sainsbury, median-
te la informacién que obtiene gracias a su tarjeta Clubcard para poder asi personalizar sus
ofertas en funcion de los atributos de cada consumidor.2°

Sin embargo, esta practica de marketing “uno a uno” no es adecuada para todas las empre-
sas. La inversion necesaria para la recopilacién de informacion, que incluye hardware y softwa-
re, puede resultar excesiva. Por lo regular funciona para aquellas empresas que suelen recopilar
grandes cantidades de informacion sobre los diferentes clientes, que manejan un gran nimero
de productos que se pueden vender de forma cruzada, que comercializan productos que nece-
sitan repuestos o actualizaciones periédicamente o que venden productos de gran valor.

Mantener relaciones productivas y polifacéticas con los agentes clave es la base para fir-
mar acuerdos benéficos para todos. Por ejemplo, General Mills se cansé de que sus camio-
nes volvieran vacios al punto de origen, hasta un 15% de las veces, una vez completado el re-
parto. Por ello, esta empresa inici6 un programa con Fort James y otras 12 empresas para
transformar las rutas de entrega de ida en un circuito nacional con un equipo de camiones
contratados. Asi, General Mills consigui6 reducir el tiempo que sus camiones estaban vacios
hasta un 6%, ahorrandose el 7% de los costos de transportacion con este proceso.28
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FIG. 1.4
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Las cuatro P de la mezcla de marketing.

Variedad Canales
Calidad Mercado meta Cobertura
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MARKETING INTEGRADO Los responsables del marketing se encargan de idear las activida-
des y de ensamblar los distintos programas de marketing integrado para crear, comunicar y
generar valor para los clientes. Un programa de marketing implica numerosas decisiones en
distintas dareas destinadas a incrementar el valor para los consumidores. Estas actividades de
marketing adoptan todo tipo de formas. Una descripcién tradicional de las actividades
de marketing se sintetiza en el concepto de mezcla de marketing, que se define como el con-
junto de herramientas que utiliza una empresa para conseguir sus objetivos de marketing.’
McCarthy clasificé estos instrumentos en cuatro grandes grupos que denomino las cuatro P
del marketing: producto, precio, plaza y promocion.?8

La figura 1.4 muestra las distintas variables que se agrupan en torno a cada P. Las decisio-
nes de la mezcla de marketing se deben tomar para influir tanto en los canales comerciales
como en los consumidores finales. La figura 1.5 muestra el esquema de una empresa que
ofrece una mezcla de productos, servicios, y precios; y una mezcla de comunicacién, inte-
grada por publicidad, promocién de ventas, eventos y experiencias, relaciones publicas,
marketing directo y venta personal para llegar a los canales de distribucién y a los consumi-
dores meta.

Una empresa puede cambiar en el corto plazo el precio, el tamano de la fuerza de ventas
y el gasto en publicidad. También puede desarrollar nuevos productos y modificar sus cana-
les de distribucion, pero sélo en el largo plazo. Por tanto, la empresa realiza menos cambios
en su mezcla de marketing de un periodo a otro, en el corto plazo, de lo que se podria ima-
ginar viendo la diversidad de variables de decision que integran la mezcla de marketing.

Las cuatro P reflejan la perspectiva que tiene el vendedor sobre las herramientas de mar-
keting disponibles para influir sobre los compradores. Desde el punto de vista del compra-
dor, cada herramienta de marketing estd disenada para ofrecerle beneficios. Robert Lauter-

Mezcla de comunicaciones FIG. 1.5
> Publicidad Estrategia de la mezcla de marketing.
R Promocion
Mezcla de ventas
de ofertas
Productos Even.tos.
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born ha sugerido que las cuatro P del vendedor tienen correspondencia con las cuatro C del
comprador.??

Cuatro P Cuatro C

Producto Consumidor: solucion de problemas
Precio Costo para el consumidor

Plaza Conveniencia

Promocion Comunicacion

Las empresas que puedan satisfacer las necesidades de los consumidores de forma econ6-
micay conveniente, y con una comunicacién eficaz, serdn las que més triunfen en el futuro.

El marketing integrado tiene dos facetas fundamentales: 1. existe una gran diversidad de
actividades de marketing para comunicar y generar valor, y 2. todas las actividades de mar-
keting se coordinan para maximizar sus efectos de forma conjunta. Dicho de otro modo,
cualquier actividad de marketing se disefia y aplica teniendo en cuenta el resto de las activi-
dades. Las empresas deben integrar sus sistemas para administrar la demanda, los recursos
y la red de marketing.

Por ejemplo, una estrategia de comunicacién integral implica seleccionar aquellas opcio-
nes de comunicacién que se refuercen entre si y que se complementen. Un mercadélogo uti-
lizara de manera selectiva la publicidad en televisién, radio y medios impresos, las relaciones
publicas y los eventos, asi como las comunicaciones a través de Internet para que cada una
de estas opciones contribuya por si sola a los fines de la empresa y refuerce la eficacia de las
demads. Como ya existian rumores sobre la nueva version de la pelicula realizada en 1974, La
masacre de Texas, New Line Cinema combind los anuncios televisivos y los avances conven-
cionales con el marketing interactivo a través del servicio de mensajeria instantdnea de aAoLy
de “bots” (agentes robots) para desencadenar el rumor y hacer que los adolescentes hablaran
sobre ella. Su objetivo era crear una comunicacién entre iguales, es decir, jconseguir que fue-
ran los adolescentes quienes hicieran el marketing de la pelicula!®® La estrategia de canal in-
tegrada implica que tanto los canales directos (esto es, la venta on line) como los indirectos
(la venta al menudeo) colaboren para maximizar las ventas y el capital de marca.

MARKETING INTERNO El marketing holistico incorpora la aplicacién del marketing inter-
no, garantizando asi que todos los miembros de la organizacién adopten los principios de
marketing adecuados, especialmente los altos directivos. El marketing interno es la tarea
de contratar, entrenar y motivar al personal idoneo para atender adecuadamente a los clien-
tes. Los buenos profesionales del marketing son conscientes de que las actividades de mar-
keting dentro de una empresa son tan importantes, o incluso més, que las actividades que
se realizan fuera de la compaiiia. No tiene sentido prometer servicios excelentes cuando la
empresa no esta preparada para suministrarlos.

El marketing interno debe desarrollarse en dos niveles. En primer lugar, las diferentes fun-
ciones de marketing (ventas, publicidad, servicio al cliente, administraciéon de productos, inves-
tigacién de mercados) deben estar coordinadas. Con demasiada frecuencia, el equipo de ven-
tas piensa que los gerentes de producto fijan precios u objetivos de ventas “demasiado altos”; o
el gerente de publicidad y el gerente de marca no se ponen de acuerdo sobre la mejor campana
de publicidad. Todas las funciones de marketing deben estar coordinadas desde el punto de
vista del cliente. El siguiente ejemplo ilustra claramente los problemas de coordinacion:

El vicepresidente de marketing de una importante aerolinea europea desea incremen-
tar su cuota de trafico aéreo. Su estrategia consiste en aumentar la satisfaccion de los
clientes ofreciéndoles mejor comida, cabinas mds limpias, tripulacién con mejor en-
trenamiento y tarifas mds bajas. Sin embargo, no tiene competencia sobre estos asun-
tos. El departamento de alimentos elige la comida que implica menores costos; el
departamento de mantenimiento contrata servicios de limpieza baratos; el departa-
mento de recursos humanos contrata empleados sin considerar si tienen don de gen-
tes o no, y finalmente, el departamento de finanzas fija las tarifas. Como estos depar-
tamentos suelen adoptar una perspectiva de costos o de produccion, el vicepresidente
de marketing ve frustrados sus esfuerzos de integrar la mezcla de marketing.

Por otra parte, el marketing debe ser aceptado por otros departamentos; es decir, también
deben “pensar en el cliente”. El marketing no es tanto un departamento como la propia orien-
tacion de la empresa. La filosofia del marketing debe penetrar a través de la compaiiia (véase
la tabla 1.1). Xerox va ain mads lejos e incluye en la descripcion de cada puesto de trabajo una
explicacion de como influye ese puesto en el cliente. Los gerentes de las plantas de Xerox saben
que pueden contribuir a las ventas si en una visita de un cliente las instalaciones lucen limpias
y son eficientes. Los contadores de Xerox saben que la precision de las facturas y la rapidez a la
hora de atender las llamadas pueden influir en la actitud de los clientes hacia la empresa.

MARKETING SOCIAL O SOCIALMENTE RESPONSABLE El marketing holistico incluye el
concepto de marketing social y la comprension de los principales temas de interés ptblico,



Investigacion y desarrollo
m Se retnen con clientes y escuchan sus problemas.

m Aceptan con buena actitud la participacion del departamento de marketing, de produccion, etc., en cada
proyecto nuevo.

m Comparan los productos de la competencia y buscan soluciones “de primera”.

m Atienden a las reacciones de los clientes y solicitan sus sugerencias a medida que avanzan los proyectos.
= Mejoran el producto de forma continua en funcion de la informacion que reciben del mercado.

Compras

m Buscan en forma proactiva los mejores proveedores.

m Establecen relaciones de largo plazo, con menos proveedores que ofrecen mayor confiabilidad y calidad.
m No comprometen la calidad por escatimar en gastos.

Produccion

m Invitan a los clientes a visitar y conocer las instalaciones.

m Visitan las instalaciones de los clientes.

m Estan dispuestos a trabajar horas extra para cumplir con los plazos de entrega.

m Continuamente buscan la manera de producir a mayor velocidad y a menor costo.

= Mejoran la calidad de los productos constantemente, evitando al méaximo los defectos.

m Cumplen con los requisitos de “personalizacion” siempre que es posible.

Marketing

m Estudian las necesidades y los deseos de los consumidores en segmentos de mercado bien definidos.
Asignan los esfuerzos de marketing en funcion del potencial de largo plazo de los diferentes segmentos meta.
Desarrollan las mejores ofertas para cada segmento meta.

Evaltian continuamente la imagen de la empresa y la satisfaccion de los clientes.

Recopilan y evaltian ideas para nuevos productos y servicios, y para mejorar los productos existentes de
manera permanente.

m Solicitan a todos los departamentos y a todos los empleados que se orienten hacia el cliente.
Ventas

m Poseen conocimientos especificos del sector de los clientes.

m Se esfuerzan por ofrecer a los clientes “la mejor solucion”.

m Solo hacen aquellas promesas que pueden cumplir.
[

Canalizan la retroalimentacion de las necesidades y las ideas de los clientes a los responsables de desa-
rrollo de productos.

m Atienden a los clientes durante periodos de tiempo prolongados.
Logistica
m FEstablecen tiempos de entrega de acuerdo a altos estandares de exigencia y los cumplen puntualmente.

m Operan un departamento de atencion al cliente con personal informado y de trato agradable, capaz de
contestar preguntas, responder a las quejas y solucionar problemas rapida y satisfactoriamente.

Contabilidad

m Preparan informes periodicos de “rentabilidad” por producto, segmento del mercado, zonas geograficas
(regiones, territorio de ventas), volumen de pedidos, canales y clientes individuales.

m Preparan facturas a la medida de las necesidades de los clientes y responden a éstos con rapidez y cortesia.
Finanzas

m Conocen y apoyan los gastos de marketing (por ejemplo, de publicidad institucional) que generan prefe-
rencia y lealtad a largo plazo por parte de los clientes.

m Elaboran paquetes financieros en funcion de las necesidades de los clientes.

m Toman decisiones rpidas en relacion con la solvencia de los clientes.

Relaciones publicas

m Hacen circular las noticias positivas sobre la empresa y controlan las noticias menos propicias.

m Actlian como un cliente interno y como defensor para que la empresa adopte mejores practicas y politicas
corporativas.

Fuente: Philip Kotler, Kotler on Marketing, 1999, Nueva York: The Free Press, pp. 21-22.

TABLA 1.1

Como saber si un departamento esta
orientado hacia el cliente.
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asf como del contexto ético, ambiental, legal y social de las actividades y programas de mar-
keting. Las causas y los efectos de las acciones de marketing van més alld de la empresa y del
consumidor hasta afectar a la sociedad en su conjunto. La responsabilidad social también
requiere que los mercadé6logos consideren la funcién que estdn desempefnando y que po-
drian desempefiar en términos de bienestar social.

Las empresas que satisfacen con excelencia las necesidades de sus consumidores a corto
plazo, jactiian siempre guiadas por el bien de los consumidores y de la sociedad a largo pla-
z0? Estudiemos el siguiente argumento:

El sector de la comida répida, particularmente el de las hamburguesas, ofrece ali-
mentos muy sabrosos, pero poco saludables. Las hamburguesas tienen un alto
contenido de grasa y los restaurantes fomentan el consumo de papas fritas y paste-
les, productos ricos en almidén y grasas. Los productos se sirven en un envase
préctico que genera gran cantidad de residuos. Al satisfacer las necesidades de sus
clientes, estos restaurantes podrian estar danando la salud de los consumidores y
provocando problemas ambientales.

Algunas empresas como McDonald’s admiten estas criticas, por lo que han anadido pro-
ductos mads saludables en sus ments (por ejemplo, ensaladas) y han lanzado iniciativas eco-
l6gicas (por ejemplo, sustituir la espuma de poliestireno de los envoltorios de hamburgue-
sas por envoltorios de papel y cartones reciclados ligeros). Recientemente, McDonald’s
Corp., que adquiere anualmente cerca de 2,500 millones de libras (unos 1,135 millones de
kilogramos) de pollo, ternera y cerdo para sus 30,000 restaurantes de todo el mundo lanzé su
mayor iniciativa ecolégica hasta la fecha, solicitando a sus proveedores que eliminaran el
uso de antibidticos, empleados en humanos, en la cria de ganado, especialmente cuando es-
tos productos se destinen a la engorda rdpida de pollos, cerdos y, aunque con menor fre-
cuencia, a la de terneras. “Se ha demostrado que la eficacia de los antibiéticos en humanos
es cada vez menor, asi que empezamos a pensar como podriamos colaborar nosotros”,3!
afirma Bob Langert, director de responsabilidad social de McDonald'’s.

Este tipo de situaciones demandan un nuevo término que amplie el concepto de marketing.
Entre los términos propuestos estdn los de “marketing humanistico” y “marketing ecolégico”.
Nosotros proponemos utilizar el concepto de marketing social. El enfoque de marketing social
sostiene que las organizaciones deben identificar las necesidades, los deseos y los intereses de
su publico meta, y satisfacerlos de manera més eficiente que sus competidores de forma tal que
preserven o incrementen el bienestar de los consumidores y de la sociedad a largo plazo.

El enfoque de marketing social exige a los mercadélogos que incorporen consideraciones de
tipo social y ético en sus practicas. Deben equilibrar criterios, con frecuencia divergentes, como
los beneficios de la empresa, la satisfaccion de los deseos de los consumidores y el interés pu-
blico. La tabla 1.2 lista algunas iniciativas sociales de McDonald’s.

Un gran ntimero de empresas, como Body Shop, Ben & Jerry’s y Patagonia, han obtenido
ventas y ganancias considerables mediante la adopcién y practica de un derivado del enfo-
que marketing social denominado el enfoque de marketing con causa. Pringle y Thomson

TABLA 1.2 | Iniciativas sociales corporativas.

Tipo

Descripcion

Ejemplo

Marketing social corporativo

Marketing con causa

Marketing de causas sociales

Filantropia empresarial

Colaboracion con la comunidad

Practicas empresariales
de responsabilidad social

Apoyar campaas para modificar conductas.

Apoyar causas de interés social mediante
patrocinios, licencias y publicidad.

Donar un porcentaje de los ingresos obtenidos
durante un determinado periodo a causas
concretas.

Hacer donaciones en dinero, bienes o dedicar
tiempo a ayudar a asociaciones, grupos 0 personas
sin fines de lucro.

Ofrecer servicios voluntarios o colaboraciones
en especie a la comunidad.

Adaptar y aplicar practicas empresariales que

protejan el ambiente, los derechos humanos y los
derechos de los animales.

Fuente: Philip Kotler y Nancy Lee, Corporate Social Responsibility (Wiley, diciembre de 2004).

McDonald’s promociona una campafia de vacunacion in-
fantil a nivel estatal en Oklahoma.

McDonald’s patrocina a Forest (un gorila) en el zooldgico
de Sydney, en el marco de un compromiso de 10 afos
dirigido a preservar esta especie en peligro de extincion.
McDonald’s destina a la organizacion benéfica infantil
Ronald McDonald Children’s Charities, un délar de cada
Big Mac y pizza que vende el dia McHappy Day.

McDonald’s colabora con la organizacion Ronald
McDonald House Charities.

McDonald’s ofrecié comida a los bomberos australianos
durante los incendios de 1997.

McDonald’s exige a sus proveedores un mayor espacio
vital para las gallinas ponedoras en las granjas de cria.
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lo definen como todas aquellas actividades me-
diante las cuales una empresa con una ima-
gen, producto o servicio en el mercado estable-
ce una relaciéon de compromiso o colaboracién
con una o mds “causas” para beneficio mutuo.32
Las empresas ven el enfoque marketing con
causa como una oportunidad de mejorar su repu-
tacién empresarial, crear conciencia social, forta-
lecer lalealtad del cliente, incrementar las ventas y
aumentar su presencia en los medios de comu-
nicacién. Estas organizaciones consideran que
los consumidores exigirdn a las empresas un
mayor compromiso ético, més alld de los benefi-
cios racionales y emocionales. Uno de los mejo-
res ejemplos de marketing con causa es Avon.

LA LUCHA DE AVON CONTRA EL CANCER
DE MAMA

La caminata de Avon contra el cancer de mama es uno de
los muchos proyectos de la Avon Foundation Breast Cancer
Crusade, una iniciativa mundial de Avon Products, Inc., que
se lanz6 por primera vez en Estados Unidos en 1993. La

mision de esta fundacion es la de facilitar el acceso al tra- | o cofundadores de Ben & Jerry's, Ben Cohen (izquierda) y Jerry Greenfield (derecha) dan de comer a

tamiento médico y contribuir a la investigacion encaminada
a encontrar una cura para el cancer de mama, con especial

Richard Goldstein, director ejecutivo de Unilever en Estados Unidos, en mayo de 2000, cuando esta lti-

atencion en las mujeres con menores recursos econdmi- @ empresa compro Ben & Jerry's. Cohen'y Greenfield aceptaron la oferta tras meses de negociaciones
cos. Asi, Avon destina fondos para brindar informacion, para garantizar que la empresa mantendria sus altos niveles de responsabilidad y conciencia social.

practicar examenes médicos, diagnosticos, tratamientos,

brindar servicios de apoyo y realizar investigacion cientifica. En todo el mundo, esta empresa es la que mas apoya
la lucha contra el cancer de mama y, desde su primer programa en 1992, ha reunido mas de 250 millones de do-
lares para esta causa. La cruzada de Avon contra el cancer de mama recauda fondos para cumplir sus objetivos
mediante numerosos programas: venta de productos con el “lazo rosa” a través de sus cerca de 600,000 repre-
sentantes de ventas en Estados Unidos; organizacion de conciertos, caminatas, carreras y otros eventos especia-
les por todo el mundo; recaudacion directa de fondos a través de Internet; y la organizacion de algunos otros even-
tos de fin de semana que tienen lugar en Estados Unidos (avonfoundation.org, avonwalk.org).

AVON WALK FOR BREAST CANCER

1-888-488-WALK

y OR VISIT
; AVONWALK.ORG
TO REGISTER OR
¢ DONATE TODAY!
Greue-‘n\v!l?&-ke | 2004 WEEKENDS
May 1-2 Washington, DC
May 15.16 Boston
lune 5-6 Chicago
July 1011 San Francisco
Sept 11-12 Los Angeles
OCTOBER 2-3

o et e e

Anuncio impreso de una de las
actividades de fin de semana de la lucha
de Avon contra el cancer de mama.
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+:: Principales conceptos, tendencias
y funciones de marketing

Para entender el marketing se debe, en primer lugar, comprender determinados conceptos
y funciones, asi como las tendencias actuales del marketing.

Conceptos fundamentales

La base de la direccién de marketing y de un enfoque de marketing holistico reside en un
conjunto de conceptos fundamentales, que se analizan a continuacién.

NECESIDADES, DESEOS Y DEMANDAS Los expertos en marketing deben intentar com-
prender las necesidades, los deseos y las demandas de su mercado meta. Las necesidades son
los requerimientos bdsicos del ser humano. Las personas necesitan alimento, aire, agua, vesti-
menta y cobijo para sobrevivir; también tienen fuertes necesidades de educacién, ocio y en-
tretenimiento. Cuando estas necesidades se dirigen hacia objetos especificos que pueden sa-
tisfacerlas se convierten en deseos. Un estadounidense necesita alimento pero desea una
hamburguesa, papas fritas y una bebida refrescante. Un habitante de la isla Mauricio necesita
alimento, pero desea mango, arroz, lentejas y otras legumbres. Los deseos vienen determina-
dos por la sociedad en que se vive. Las demandas son deseos de productos especificos que es-
tan respaldados por una capacidad de pago. Muchas personas desean un Mercedes, pero sélo
unas cuantas podrdn comprar uno. Las empresas deben calcular no sélo cuantas personas de-
sean su producto, sino también cudntas estarian dispuestas o serian capaces de adquirirlo.

Estas distinciones permiten analizar la critica habitual que afirma que “los mercadé6logos
crean necesidades” o que “los mercaddlogos hacen que la gente compre cosas que en realidad
no desea”. Pues bien, los profesionales del marketing no crean necesidades, sino que éstas les
preceden. Los mercadélogos, junto con una serie de factores sociales, influyen en los deseos.
Los profesionales podrian fomentar la idea de que un Mercedes satisfard las necesidades de
estatus social de los que lo adquieran. Sin embargo, no estdn creando la necesidad de estatus
social.

No siempre es facil entender las necesidades y los deseos de los clientes. Algunos consu-
midores tienen necesidades de las que no son plenamente conscientes, o quizds no son ca-
paces de expresarlas, o utilizan palabras que requieren interpretacién. ;Qué quiere exacta-
mente un cliente cuando pide una podadora de césped “potente”, un torno “rapido”, un traje
de bafio “sexy” o un hotel “tranquilo”? Veamos el ejemplo de un cliente que quiere un “auto-
movil econémico”. Podemos distinguir cinco tipos de necesidades:

1. Necesidades declaradas (el cliente quiere un auto econémico).

2. Necesidades reales (el cliente quiere un auto cuyo costo operativo, no cuyo precio de
compra, sea reducido).

3. Necesidades no declaradas (el cliente espera un buen servicio por parte del vendedor).

4. Necesidades de deleite (al cliente le gustaria que el vendedor incluyera un sistema de na-
vegacion a bordo).

5. Necesidades secretas (el cliente desea que sus amigos lo consideren un comprador inte-
ligente).

Si s6lo se responde a las necesidades declaradas por el cliente, éste puede no quedar sa-
tisfecho del todo. Muchos consumidores no saben lo que desean de un producto. Por ejem-
plo, los consumidores no sabian demasiado sobre teléfonos celulares cuando éstos se lanza-
ron al mercado. Nokia y Ericsson tuvieron que trabajar duro para definir las percepciones
que tenian los consumidores de los teléfonos celulares. Los consumidores estaban apren-
diendo y las empresas ideaban estrategias para moldear sus deseos. Sin embargo, como afir-
ma Carpenter, “ya no basta con dar a los clientes lo que desean. Para obtener una verdadera
ventaja, las empresas deben ensefiar a los clientes qué es lo que verdaderamente desean”.3

En el pasado, “responder a las necesidades de los consumidores” consistia en estudiar
sus necesidades y en fabricar productos que lograran satisfacer el promedio de tales necesi-
dades. Sin embargo, en la actualidad, algunas empresas estdn respondiendo a las necesida-
des particulares de cada cliente. Dell Computer no prepara la computadora perfecta para su
mercado meta, sino que ofrece plataformas de productos en las que cada cliente personali-
za las caracteristicas que desea para su computadora. Es asi como se ha pasado de la filoso-
fia de “fabricar y vender”, a la de “detectar y responder”.

MERCADOS META, POSICIONAMIENTO Y SEGMENTACION Dificilmente, un mercadé-
logo puede satisfacer a todos los que conforman un mercado. No a todos nos gustan los mis-
mos cereales, la misma habitacién de hotel, el mismo restaurante, el mismo automovil, la
misma universidad o la misma pelicula. Asi que los mercad6logos comienzan por dividir el
mercado en segmentos. Identifican y separan los diferentes grupos de compradores que
comparten definiciones especificas de producto o de servicio. Para identificar los grupos se
utilizan variables demogréficas, psicograficas y conductuales de los compradores. A conti-
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THE 2004 VOLVO XC90

THE FIRST SUV WITH ANTI-ROLLOVER TECHNOLOGY.

YOU THINK ABOUT DESIGNING AN SUV THATS UNLIKE ANY OTHER IN THE WORLD, THEN YOU VOLVO
BUILD ONE WITH THE WORLD'S FIRST ROLL STABILITY CONTROL, INFLATABLE SIDE CURTAINS

IN ALL THREE ROWS, AND AUTOMATIC SEAT BELT PRETENSIONERS AT EVERY SEAT. NOT TO for lif
MENTION A ROOF REINFORCED WITH HIGH-STRENGTH BORON STEEL. THE VOLVO XCS0 or lite

UPON REFLECTION, IT'S EXACTLY WHAT YOU EXPECT FROM VOLVO. VISIT YOUR LOCAL VOLVO
RETAILER OR WWW.VOLVOCARS.US

nuacion, las empresas deciden qué segmentos representan la mejor oportunidad: cudles son
sus mercados meta. Para cada mercado meta, la empresa desarrolla una oferta de mercado.
Esta oferta se posiciona en la mente de los compradores meta en funciéon de determinadas
ventajas. Por ejemplo, Volvo fabrica sus automéviles para todos aquellos a los que les preocu-
pa especialmente la seguridad. Por tanto, Volvo posiciona sus vehiculos como los més segu-
ros del mercado. Cuanto mejor selecciona una empresa su mercado (o mercados) metay me-
jor prepara programas de marketing a la medida, mejores resultados consigue.

OFERTAS Y MARCAS Las empresas atienden las necesidades de los consumidores ofre-
ciéndoles una propuesta de valor, es decir, ofrecen a los consumidores un conjunto de ven-
tajas para satisfacer sus necesidades. La propuesta de valor intangible se materializa en una
oferta que puede ser una combinacién de productos, servicios, informacion y experiencias.

Una marca es una oferta de una fuente conocida. Una marca como McDonald’s despier-
ta numerosas asociaciones de ideas en la mente de los consumidores: hamburguesas, diver-
sion, nifios, comida rdpida, comodidad y arcos amarillos. Estas asociaciones conforman la
imagen de marca. Todas las empresas intentan crear una imagen de marca sélida, favorable
y exclusiva.

VALOR Y SATISFACCION Una oferta tendra éxito si promete valor y satisfaccién al com-
prador potencial. El comprador elige entre las diferentes ofertas en funcién del valor que
percibe en ellas. El valor refleja los beneficios y los costos, tanto tangibles como intangibles,
que el consumidor percibe a partir de la oferta. El concepto valor se puede concebir bdsica-
mente como una combinacién de calidad, servicio y precio (csp), combinacién conocida
como la “triada de valor del consumidor”. El valor aumenta con la calidad y el servicio, y dis-
minuye con el precio, aunque no hay que olvidar que también pueden existir otros factores
que desempefien una funcién importante en la concrecién del valor.

Posicionamiento: “El primer vehiculo todo
terreno con tecnologia antivuelco.” El
anuncio de Volvo se enfoca en la ventaja
principal que ofrece la empresa, la
seguridad.
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El valor es un concepto fundamental del marketing. Es mads, el marketing se puede definir
como la identificacién, la generacién, la entrega y el seguimiento del valor percibido por el
cliente. La satisfaccion refleja los juicios comparativos que hace una persona, a partir del de-
sempeifio (o resultados) que obtiene de un producto, en relaciéon con las expectativas que tenia
del mismo. Si los resultados no estdn a la altura de sus expectativas, el cliente queda insatisfe-
cho o decepcionado. Si los resultados estan a la altura de las expectativas, el cliente queda satis-
fecho. Si los resultados superan las expectativas, el cliente queda muy satisfecho o encantado.

CANALES DE MARKETING Para llegar al mercado meta, los mercaddlogos utilizan tres tipos
de canales de marketing: los canales de comunicacidn, los de distribucion y los de servicio.
Los canales de comunicacion sirven para enviar informacién a los compradores potenciales y
recibir mensajes de ellos, e incluyen periddicos, revistas, television, correo, teléfono, anuncios
espectaculares, carteles, folletos publicitarios, cp, cintas de audio e Internet. Ademads, la comu-
nicacién también se transmite mediante expresiones faciales, vestimenta, apariencia de los es-
tablecimientos minoristas y muchos otros medios. Los mercadélogos cada vez afiaden més ca-
nales de didlogo (direcciones de correo electrénico y nimeros de teléfono gratuitos) para
contrarrestar los canales de mondlogo, que son mucho mds frecuentes (como los anuncios pu-
blicitarios).

Los profesionales del marketing emplean los canales de distribucién para exhibir, vender
o entregar los productos y servicios fisicos al comprador o al usuario. Entre éstos se cuentan
los distribuidores, mayoristas, minoristas y agentes.

Asimismo, los mercaddlogos también utilizan los canales de servicio para efectuar tran-
sacciones con compradores potenciales. Los canales de servicio incluyen almacenes, em-
presas de transporte, bancos y empresas aseguradoras que facilitan las transacciones. Los
especialistas en marketing se enfrentan a un problema de diseno a la hora de escoger la me-
jor mezcla de canales de comunicacién, distribucién y servicio para sus ofertas.

CADENA DE SUMINISTRO Mientras que los canales de marketing ponen en contacto a las
empresas que pretenden vender y a los compradores potenciales, la cadena de suministro
describe un canal mads largo que va desde las materias primas y componentes, hasta los pro-
ductos acabados que se destinan a los compradores finales. La cadena de suministro de bol-
sos para dama comienza con la piel curtida que pasa por los procesos de tinte, corte y fabrica-
cion, asi como por los canales de marketing que hacen llegar los productos a los consumidores
finales. La cadena de suministro representa el sistema de generacién de valor. Cada empre-
sa absorbe s6lo un determinado porcentaje del valor total que genera la cadena de suminis-
tro en su totalidad. Cuando una empresa compra a otra de la competencia o se mueve hacia
atrés o hacia delante en la cadena de valor, su objetivo es conseguir un mayor porcentaje del
valor total que genera la cadena.

COMPETENCIA La competencia incluye todas las ofertas y los productos sustitutos rivales
que un comprador puede tener en cuenta a la hora de decidir su compra. Imaginemos que
una empresa automotriz estd considerando adquirir acero para sus vehiculos. Existen dife-
rentes niveles posibles de competencia. Un fabricante de vehiculos puede comprar acero a
US Steel 0 a otras empresas fundidoras de acero estadounidenses (por ejemplo, a Bethlehem)
o extranjeras (por ejemplo, de Jap6én o Corea); o puede adquirir acero de pequenas fundido-
ras como Nucor y asi ahorrar costos; o puede comprar aluminio para determinadas partes del
coche y aligerar el peso (por ejemplo, a Alcoa); o puede comprar caucho pretratado para sus-
tituir el acero de las defensas (por ejemplo, a GE Plastics). Evidentemente, US Steel estaria co-
metiendo un error si considerara que sus tinicas competidoras son las grandes fundidoras.
De hecho, alargo plazo, US Steel se vera més amenazada por productos sustitutos que por las
empresas que son, actualmente, sus rivales mas inmediatos. Asimismo, US Steel debe consi-
derar si le conviene fabricar otros materiales sustitutos o si resulta més adecuado limitarse
unicamente a aquellas aplicaciones en las que el acero ofrece mejores resultados.

ENTORNO DE MARKETING La competencia representa tan s6lo una de las fuerzas del en-
torno en la que operan los mercadélogos. El entorno de marketing esta formado por el entor-
no funcional y por el entorno general.

El entorno funcional incluye a aquellos agentes inmediatos que participan en la produc-
cion, distribucién y promocion de la oferta. Los agentes principales son la empresa, los pro-
veedores, los distribuidores, los intermediarios y el publico meta. En el grupo de los provee-
dores también se incluyen los proveedores de materiales y servicios como las agencias de
investigacion de mercados, agencias de publicidad, instituciones financieras y aseguradoras,
empresas de transporte y las de telecomunicaciones. Entre los distribuidores y los interme-
diarios podriamos citar a los agentes, a los corredores comerciales, a los representantes del
fabricante y a todas aquellas personas que facilitan la identificacién y la venta al consumidor.

El entorno general estd compuesto por seis elementos: el entorno demogréfico, el econé-
mico, el fisico, el tecnoldgico, el politico-legal y el sociocultural. En estos entornos existen
fuerzas que pueden influir considerablemente sobre los actores del entorno funcional. Los
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Entorno Entorno
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demografico Intermediarios tecnologico

de marketing

Producto

Clientes
meta

Competencia

Entorno Entorno
politico/ sociocultural
legal

agentes del mercado deben prestar especial atencién a las tendencias y a los acontecimien-
tos de estos entornos y ajustar sus estrategias de marketing en consecuencia.

PLANEACION DE MARKETING En la practica, el marketing sigue un proceso légico. El
proceso de planeacién de marketing consiste en identificar y analizar oportunidades de ne-
gocio, seleccionar los mercados meta, elaborar estrategias, definir programas y administrar
el esfuerzo de marketing. La figura 1.6 presenta, a grandes rasgos, un esquema del proceso
de marketing y de las fuerzas que determinan la estrategia de marketing de una empresa.

Cambios en la direccién de marketing

Un ntmero importante de tendencias y fuerzas ha originado una nueva serie de creencias y
précticas por parte de las empresas. Fundamentalmente, los mercaddlogos estan reconside-
rando sus filosofias, conceptos y herramientas. A continuacién se presentan 14 cambios
trascendentales en la direccion de marketing que estdn desarrollando las empresas de exce-
lencia en el siglo xx1. Estos temas se estudiardn a lo largo de todo el libro con el fin de ayudar
a las empresas y a los mercadélogos a navegar de forma segura por las turbulentas, aunque
prometedoras, aguas del marketing. S6lo aquellas empresas capaces de ajustar su marketing
a los cambios del mercado (y en el cibermercado) saldran adelante.

DEL MARKETING COMO RESPONSABILIDAD DE UN DEPARTAMENTO AL MARKETING
COMO RESPONSABILIDAD DE TODA LA EMPRESA En general, las empresas tienen un
departamento de marketing para que se encargue de generary entregar valor a los clientes. Sin
embargo, como afirmaba David Packard, de Hewlett-Packard, “el marketing es demasiado im-
portante para dejarlo exclusivamente en manos del departamento de marketing”. En la actua-
lidad, las empresas son conscientes de que el marketing no sé6lo lo ponen en practica los de-
partamentos de marketing, ventas y atencion al cliente: todos los empleados influyen en el
cliente y deben concebir a los consumidores como fuentes de prosperidad para la empresa.
Asi, las empresas comienzan a destacar la importancia del trabajo multidisciplinario en equi-
po para administrar los procesos clave. Del mismo modo, se estd dando una mayor relevancia
a la administraciéon adecuada de los principales procesos de negocio, como el desarrollo de
nuevos productos, la adquisicion y retencion de clientes, y el cumplimiento de pedidos.

DE LA ORGANIZACION POR PRODUCTOS A LA ORGANIZACION POR SEGMENTOS DE
CONSUMIDORES Algunas empresas estdn abandonando las organizaciones centradas en
divisiones y direcciones de producto para centrarse en los segmentos de consumidores. A fi-
nales de 1999, Royal Bank of Canada se reorganizé en torno a segmentos de consumidores y
abandon6 la organizaciéon anterior basada en productos o divisiones territoriales. Al estudiar
estos segmentos cuidadosamente, Royal Bank desarroll6 una serie de nuevos productos y ser-
vicios muy rentables como hipotecas y créditos para vivienda. De esta forma, durante los tres
anos siguientes, sus ingresos aumentaron en mil millones de ddlares y el precio de sus accio-
nes subié un 100%, en medio de un mercado a la baja.3*

FIG. 1.6

Factores que influyen en la estrategia de
marketing de la empresa.



28

PARTE 1

> LA DIRECCION DE MARKETING <

DE LA FABRICACION PROPIA A LA COMPRA DE BIENES Y SERVICIOS A TERCEROS
Cada vez mds empresas optan por tener sus propias marcas en lugar de sus propios activos.
Las empresas subcontratan con mayor frecuencia las actividades a empresas externas. Su le-
ma: externaliza todas aquellas actividades que otros puedan hacer mejor y a menor precio,
pero conserva las actividades bésicas.

DE EMPLEAR MULTITUD DE PROVEEDORES A TRABAJAR CON MENOS PROVEEDO-
RES EN UNA “SOCIEDAD" Las empresas estan profundizando en los acuerdos de colabo-
raciéon con proveedores y distribuidores clave. Estas empresas han pasado de considerar a
los intermediarios como clientes a tratarlos como socios en el proceso de generar valor pa-
ra los consumidores finales.

DE CONFIAR EN FORTALEZAS PASADAS A DESCUBRIR OTRAS NUEVAS En mercados
muy competitivos, las empresas deben actualizar constantemente sus programas de marke-
ting, innovar productos y servicios y mantener el contacto con los consumidores para cono-
cer sus necesidades. Las empresas siempre deben buscar nuevas ventajas y no simplemen-
te confiar en sus fortalezas pasadas.

DE PONER ENFASIS EN LOS ACTIVOS TANGIBLES A PONERLO EN LOS INTANGIBLES
Las empresas se estdn dando cuenta de que gran parte de su valor proviene de los activos in-
tangibles, concretamente de sus marcas, de su base de clientes, de sus empleados, de las re-
laciones con distribuidores y proveedores y del capital intelectual.

DE CREAR MARCAS A PARTIR DE LA PUBLICIDAD A CREAR MARCAS A PARTIR DE RE-
SULTADOS Y DE COMUNICACION INTEGRADA Los mercadélogos estdn dejando de con-
fiar en una tinica herramienta de comunicacién como la publicidad o el personal de ventas
para combinar diversas herramientas que creen una imagen de marca consistente para los
consumidores.

DE ATRAER A CLIENTES A TRAVES DE PUNTOS DE VENTA Y VENDEDORES A OFRE-
CER LOS PRODUCTOS EN INTERNET Los consumidores tienen acceso a imédgenes de los
productos, pueden leer las especificaciones, comprar al mejor precio y en las mejores condicio-
nes, y simplemente hacer clic con el mouse para realizar un pedido y pagar. Las compras entre
empresas (llamadas de negocio a negocio) son cada vez mds frecuentes en Internet. Y también,
cada vez es més sencillo hacer una venta personal por medios electrénicos, gracias a los cuales
el comprador y el vendedor pueden verse las caras en la pantalla de la computadora.

DE VENDER A CUALQUIERA A INTENTAR SER LA MEJOR EMPRESA QUE ATIENDE A
MERCADOS META BIEN DEFINIDOS La seleccion del publico meta resulta cada vez mads
sencilla gracias a la proliferacién de revistas, canales de televisién y grupos de noticias de In-
ternet especializados. Ademas, las empresas estdn realizando inversiones considerables en
sistemas de informacién como la clave para reducir costos y obtener ventajas competitivas.
Asimismo, recopilan informacién sobre compras de los diferentes clientes, sus preferencias, ca-
racteristicas demogréficas y rentabilidad.

DE PERSEGUIR TRANSACCIONES RENTABLES A CENTRARSE EN EL VALOR A LO LAR-
GO DEL CICLO DE VIDA DE LOS CLIENTES Anteriormente las empresas se centraban en
obtener beneficios de cada transaccién. Sin embargo, en la actualidad, las empresas se cen-
tran en los clientes, los productos y los canales més rentables. Calculan el valor en cada eta-
pa del ciclo de vida de cada cliente, disefian ofertas y fijan precios para poder obtener bene-
ficios a lo largo de toda la vida del cliente. Las empresas dan hoy mds importancia a la
retencion de clientes. Atraer a un consumidor nuevo puede llegar a costar hasta cinco veces
lo que cuesta retener a un cliente existente.

DE INTENTAR CONSEGUIR MAYOR PARTICIPACION EN EL MERCADO A INTENTAR
CONSEGUIR MAYOR PARTICIPACION DE CLIENTES Un banco persigue aumentar su par-
ticipacion de los ahorros del cliente y un supermercado pretende conseguir una mayor
participacion del “estémago” del cliente. Las empresas consiguen participacién de clientes
ofreciendo una gran variedad de ventajas a los clientes actuales. Para ello, entrenan a sus em-
pleados en la venta cruzada y en la venta hacia arriba.

DE SER LOCAL A SER "GLOCAL"” (TANTO GLOBAL COMO LOCAL) Las empresas estan
combinando la centralizacién con la descentralizacion para equilibrar mejor la adaptacion local
y la estandarizacion global. El objetivo consiste en fomentar la iniciativa y el espiritu emprende-
dor a nivel local a la vez que se mantienen las directrices y los estandares globales necesarios.3?

DE CONCENTRARSE EN LOS RESULTADOS FINANCIEROS A CONCENTRARSE EN LOS
RESULTADOS DE MARKETING Los altos directivos van mads alld de los resultados de ven-
tas y estudian los resultados de marketing para interpretar qué ocurre con la participacion
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de mercado, con el indice de abandono de clientes, con la satisfaccién de los usuarios, con
la calidad del producto y otros indicadores. Son conscientes de que los cambios en los indi-
cadores de marketing sirven para predecir los cambios en los resultados financieros futuros.

DE CONCENTRARSE EN LOS INTERESES DE LOS ACCIONISTAS A CONCENTRARSE
EN LOS INTERESES DE TODOS LOS PARTICIPANTES EN EL NEGOCIO Los altos direc-
tivos son conscientes de la importancia que tiene crear prosperidad para los socios comer-
ciales y clientes, y desarrollan politicas y estrategias para hacer que los resultados sean equi-
librados para todos los que participan en el negocio.

Las funciones de la direccion de marketing

Estos y otros conceptos basicos sirven de apoyo para la ejecucion de las funciones destinadas
a alcanzar el éxito en la direccién de marketing. Veamos el siguiente ejemplo, para analizar
las funciones de marketing, que estudiaremos a lo largo del libro.

Zeus, S.A. (nombre ficticio) opera en diferentes sectores, incluidos los productos
quimicos, las cdmaras fotogréficas y los rollos de pelicula. La empresa estd organi-
zada en unidades de negocio. Los directivos de la empresa estdn estudiando qué
hacer con la divisién responsable de la cdmara Atlas. En la actualidad, Atlas produ-
ce una serie de cdmaras de 35mm y de cdmaras digitales. El mercado de cdmaras
fotograficas es muy competitivo. Aunque Zeus tiene una participaciéon de mercado
considerable y genera importantes ingresos, el mercado de las cdmaras de 35mm
crece muy lento y su participacién en el mercado estd disminuyendo. En el seg-
mento en rdpida expansion de las cdmaras digitales, Zeus hace frente a una compe-
tencia muy fuerte y le ha costado mucho obtener ventas. La direccién de Zeus quie-
re que el departamento de marketing de Atlas elabore un plan efectivo para la
divisién. Se trata de elaborar un plan de marketing convincente, vendérselo a los di-
rectivos del grupo, ejecutarlo y controlarlo.

DESARROLLO DE ESTRATEGIAS Y PLANES DE MARKETING El primer desafio al que se
enfrenta Atlas es identificar las posibles oportunidades de crecimiento a largo plazo, en fun-
cién de su experiencia en el mercado y de sus competencias bésicas (véase el capitulo 2).
Atlas puede optar por disefiar sus cdmaras con mejores atributos. También puede considerar
la fabricacion de una linea de videocdmaras, o puede utilizar su destreza en 6ptica para dise-
fiar una nueva linea de prismadticos y telescopios. Cualquiera que sea la opcién que escoja,
tendra que desarrollar planes de marketing concretos especificando las estrategias y las tac-
ticas por las que se regira.

IDENTIFICACION DE LOS CAMBIOS EN EL ENTORNO Y DE LAS OPORTUNIDADES DE
MARKETING Para comprender qué ocurre tanto dentro como fuera de la empresa, Atlas
necesitard un sistema de informacién confiable, que le permita conocer de cerca su entorno
de marketing. El microentorno de Atlas estd formado por todos los agentes que influyen en
la capacidad de la empresa para producir y vender cdmaras (proveedores, intermediarios de
marketing, clientes y competidores). Por otra parte, su macroentorno estd formado por fuer-
zas demogréficas, econdmicas, fisicas, tecnoldgicas, politico-legales y socioculturales cuyos
cambios afectan a las ventas y las ganancias (véase el capitulo 3).

Atlas también necesita un sistema de investigacion de mercados confiable. La investiga-
cién de mercados es una herramienta indispensable para evaluar los deseos y los comporta-
mientos de los compradores, y para calcular el tamafio del mercado real y potencial. Una
parte importante del proceso de recopilacion de informacién del entorno incluye calcular el
potencial del mercado y prever la demanda futura. Para traducir la estrategia de marketing
en programas concretos, los gerentes de marketing deben tomar decisiones bdasicas sobre
gastos y actividades y asignacion de recursos.3® ;Cuanto dinero deberia invertir Atlas en dos
o en tres lineas de camaras? ;Deberia vender su producto de manera directa o a través de
distribuidores? ;Deberia emplear una publicidad por correo o recurrir a publicaciones espe-
cializadas? ;Debe dirigirse a los mercados de una regioén determinada o de otra? Para tomar
estas decisiones, los gerentes de marketing pueden utilizar funciones respuesta-ventas que
revelan cémo la cantidad de dinero que se asigna a cada actividad influye en las ventas y en
las ganancias (véase el capitulo 4).

RELACION CON LOS CLIENTES Atlas debe estudiar el modo de generar valor agregado pa-
ra su publico meta y desarrollar relaciones estrechas, duraderas y rentables con sus clientes
(véase el capitulo 5). Para esto, Atlas debe conocer los mercados de consumo (véase el capi-
tulo 6). ;Cudntos hogares pretenden comprar camaras? ;Quién y por qué compra cdmaras?
3Qué caracteristicas y precios esperan los compradores? ;D6nde compran? ;Como perciben
las diferentes marcas? ;En qué se diferencia el segmento de las cdmaras digitales del de las
de 35mm? Atlas también vende cdmaras a empresas, incluyendo grandes compaiiias, em-
presas de fotografia, minoristas y empresas publicas (véase el capitulo 7). Los agentes o los
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comités de compra son los responsables de la toma de decisiones en las empresas. Atlas de-
be comprender a la perfeccién cémo compran estos agentes. Asimismo, necesita contar con
un personal de ventas capacitado para presentar las ventajas de sus productos.

Atlas no pretende vender sus productos a cualquier cliente. Las précticas modernas de
marketing exigen desglosar el mercado en los principales segmentos, evaluar cada uno
de ellos y dirigirse a los que la empresa pueda atender mejor (véase el capitulo 8).

CREACION DE MARCAS FUERTES Atlas debe conocer las fortalezas y las debilidades de la
marca Zeus con los consumidores (véase el capitulo 9). ;Estd tan asociada con determinadas
tecnologias que no podria comercializar con esta marca nuevos productos de categorias re-
lacionadas? ;Suponen las cdmaras de 35mm un lastre para el mercado de las cdmaras digita-
les? Imaginemos que Atlas decide concentrarse en el mercado de consumo y desarrollar una
estrategia de posicionamiento (véase el capitulo 10). ;Deberia posicionar Atlas sus cimaras
como una marca “Cadillac”, es decir, ofrecer cimaras de alta calidad a un precio elevado con
un excelente servicio y una fuerte labor publicitaria? ;Deberia fabricar una cdmara sencilla y
econ6mica destinada a aquellos consumidores mds sensibles al precio? ;Deberia desarrollar
una cdmara de calidad media a un precio moderado? Tras el lanzamiento, la estrategia de
producto necesitard modificarse en funcién de las diferentes fases del concepto ciclo de vida
del producto: introduccidn, crecimiento, madurez y declinacién. Es mds, la seleccién de la
estrategia dependerd de si Atlas es lider en el mercado, un retador, un seguidor o un especia-
lista en nichos. Atlas también debe prestar mucha atencién a los competidores (véase el capi-
tulo 11), anticipando sus movimientos y reaccionando rdpida y decididamente en consecuen-
cia. Quizds la empresa desee hacer movimientos sorpresa, en cuyo caso deberd anticipar la
respuesta de sus competidores.

DEFINICION DE LA OFERTA El nticleo de un programa de marketing es el producto, es de-
cir, la oferta tangible que aplica una empresa en el mercado y que incluye la calidad, el dise-
fio, las caracteristicas y el empaque (véase el capitulo 12). Como parte de su oferta, Atlas ten-
dra que prestar determinados servicios como, por ejemplo, alquiler, entrega, reparaciones y
entrenamiento (véase el capitulo 13). Este tipo de servicios puede suponer una ventaja com-
petitiva importante en un mercado global.

Una de las decisiones fundamentales de marketing es la relativa al precio (véase el capi-
tulo 14). Atlas tendrd que decidir los precios, los descuentos y las condiciones de financia-
miento y crédito para mayoristas y minoristas. El precio que fije debe ser congruente con el
valor percibido de la oferta puesto que, de otro modo, los compradores optardn por los pro-
ductos de la competencia.

ENTREGA DE VALOR Atlas debe determinar cémo proporcionar el valor prometido con sus
productos y servicios al mercado meta. Las actividades de canal incluyen las diversas activi-
dades que realiza la empresa con el fin de poner el producto a disposicién del ptiblico meta
(véase el capitulo 15). Debe identificar, seleccionar y vincular a diferentes agentes para distri-
buir sus productos y servicios en el mercado meta de manera eficaz, asi como conocer los di-
ferentes tipos de minoristas, mayoristas y empresas de distribucién y saber cémo toman sus
decisiones (véase el capitulo 16).

COMUNICACION DE VALOR Atlas debe comunicar adecuadamente a su publico meta el va-
lor que incorporan sus productos y servicios. Las actividades de comunicacién de marketing
son el medio que utiliza la empresa para informar, convencer y recordar (directa o indirecta-
mente) a los consumidores acerca de las marcas que comercializa. Atlas debe desarrollar un
programa de comunicacion de marketing integrado que maximice la contribucién individual
y colectiva de todas las actividades de comunicacién (véase el capitulo 17). Debe también crear
programas de comunicacién masiva que incluyen publicidad, promocién de ventas, organiza-
cion de eventos y relaciones ptblicas (véase el capitulo 18). Asimismo, tiene que establecer un
servicio de comunicaciones mas personales a través de un marketing directo e interactivo, por
lo que tendrd que contratar, entrenar y motivar a sus vendedores (véase el capitulo 19).

DESARROLLO DE CRECIMIENTO RENTABLE A LARGO PLAZO Atlas también debe estu-
diar c6mo desarrollar a largo plazo sus lineas de productos y marcas, y cémo hacer crecer
sus ganancias. En funcién del posicionamiento de sus productos, debe proceder al desarro-
llo, la prueba y el lanzamiento de nuevos productos (véase el capitulo 20). A la hora de de-
terminar la estrategia de nuevos productos, debe tener en cuenta los desafios y las oportu-
nidades en el continuo cambio a nivel mundial (véase el capitulo 21).

Por dltimo, Atlas debe organizar sus recursos e implementar y controlar un plan de mar-
keting. Debe conformar una organizacién que lleve a cabo una correcta ejecucién del plan
diseniado (véase el capitulo 22). Cuando se ejecuta un plan de marketing suelen surgir sor-
presasy decepciones, por lo que Atlas deberé obtener informacién acerca de su desarrollo y
controlarlo de cerca.3” La evaluacion de resultados y los procesos de control son necesarios
para comprender la eficacia y eficiencia de las distintas actividades de marketing, y saber
c6mo mejorarlas.



RESUMEN :::

1. Desde un punto de vista de los negocios, marketing es el
proceso de planear y ejecutar el concepto, el precio, la pro-
mocién y la distribucién de ideas, bienes y servicios con el
fin de crear intercambios que satisfagan los objetivos par-
ticulares y de las organizaciones. La direccién de marke-
ting es el arte y la ciencia de seleccionar mercados meta y
de atraer y retener clientes mediante la generaci6n, entre-
ga y comunicacion de un valor superior.

2. Los mercaddlogos son especialistas en dirigir la demanda:
intentan influir sobre el nivel, el momento y la composicién
de la misma. Presentan al mercado diversos satisfactores:
bienes, servicios, eventos, experiencias, personas, lugares,
propiedades, organizaciones, informacion e ideas. Asi-
mismo, operan en cuatro mercados diferentes: el de los
consumidores, el empresarial, el global y el de las organi-
zaciones no lucrativas.

3. Actualmente, las empresas enfrentan una serie de oportu-
nidades y desafios como la globalizacion, los efectos de los
avances tecnoldgicos y la desregulacion. Ante estos cam-
bios han respondido modificando, a veces de forma sus-
tancial, sus comportamientos de marketing.

APLICACIONES
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4. Existen cinco enfoques diferentes que adoptan las empre-
sas: el enfoque de produccion, el de producto, el de ventas,
el de marketing y el de marketing holistico. En la actuali-
dad, los tres primeros tienen una utilidad limitada.

5. El enfoque de marketing holistico se basa en el desarrollo,
el diseno y la aplicaciéon de programas, procesos y activi-
dades de marketing teniendo en cuenta su alcance y sus
interdependencias. El marketing holistico entiende que en
el marketing “todo es importante” y que, con frecuencia, es
necesario adoptar una perspectiva amplia e integrada. Los
cuatro componentes del marketing holistico son: el mar-
keting relacional, el integrado, el interno y el social.

En estos ultimos afios, la direccién de marketing ha expe-
rimentado una serie de cambios como consecuencia de la
busqueda de la excelencia en este &mbito.

&

7. Para que la direccién de marketing tenga éxito es necesa-
rio desarrollar una serie de tareas, entre las que se incluyen
disefiar estrategias y planes, conectarse con los clientes,
crear marcas fuertes, definir la oferta, entregar y comuni-
car valor, comprender las actividades de marketing y su
desempefio, y crear un crecimiento rentable a largo plazo.

Debate de marketing El marketing ¢crea o satisface necesidades?

Con frecuencia, el marketing se define como la satisfaccion de
las necesidades y de los deseos de los consumidores. Sin em-
bargo, algunos criticos sostienen que el marketing va mucho
mads allg, y afirman que crea necesidades y deseos que no exis-
tian con anterioridad. Segtin estos criticos, los mercaddlogos
animan a los consumidores a gastar mds dinero del que debe-
rian en bienes y servicios que en realidad no necesitan.

Andlisis de marketing

Considere los principales cambios que ha experimentado el
marketing. ;Qué retos generan estos cambios? ;Pueden estar
relacionados con las principales fuerzas sociales? ;Qué fuerza
contribuye a cada cambio?

Tome partido: “El marketing crea las necesidades y los deseos
de los consumidores” frente a “el marketing sélo refleja las ne-
cesidades y los deseos de los consumidores’”.

CASO DE MARKETING

COCA-COLA

Coca-Cola es la marca mas presente de la historia. Cada dia, los habitantes de
200 paises beben cerca de 1,200 millones de unidades de 250 mililitros de es-
ta bebida refrescante.

El marketing del siglo xx consiste en potenciar principios de marketing tradicio-
nales sin dejar de inventar nuevas formas para seguir en la vanguardia. Coca-Cola,
desde sus comienzos en 1883, ha sabido mantener su marca en la ctspide durante
mas de 100 afios. Sus ingresos en 2003 superaron los 21,000 millones de dolares.

El primer presidente de Coca-Cola, Asa Candler, fue el primero en utilizar
muchas de las tacticas que hoy conforman principios de marketing consolida-
dos. Por ejemplo, para conseguir nuevos clientes, repartid cupones ofreciendo
degustaciones gratuitas de la bebida. Para que los consumidores reconociesen
la marca, regalo relojes, calendarios y basculas con el logotipo de la empresa a
los farmacéuticos que vendian la bebida. Asimismo, en la Gltima década del si-
glo xix, asocio la marca con la estrella del Music Hall, Hilda Clark.
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En el apogeo de la publicidad televisiva, Coca-Cola era la maestra del anun-
cio de 30 segundos. Sus legendarios spots publicitarios “I'd like to buy the
world a Coke” y “Mean Joe Greene” fueron calificados como dos de los mejo-
res anuncios de la historia por Advertising Age.

Coca-Cola también se expandio en el plano internacional. Durante la Segun-
da Guerra Mundial, cuando el ejército estadounidense enviaba Coca-Cola a sus
soldados apostados en Europa y Asia, la empresa consolidd su imagen de “be-
bida del pueblo estadounidense”. Sin embargo, con el tiempo, Coca-Cola descu-
bri6 que iba a necesitar una imagen mas local en cada pais. Asi, aunque la em-
presa utiliza el mismo logotipo de la ola en blanco y rojo, y el mismo tipo de letra
en todo el mundo, contrata a diferentes agencias publicitarias de los distintos
paises en 10s que opera para que se encarguen de hacer que la marca sea lo-
cal. Por ejemplo, para las versiones locales del anuncio “Mean Joe Greene”, la
empresa contratd a personajes famosos en los diferentes paises, como por
ejemplo, estrellas del futbol. Del mismo modo, los anuncios de Coca-Cola en Es-
pafa la presentan como la bebida ideal para mezclar con bebidas alcohdlicas,
reflejando el uso que hacen los consumidores del producto en ese pais.

Coca-Cola también comercializa una amplia gama de bebidas refrescantes
en los distintos paises. Los visitantes del museo de Coca-Cola en Atlanta pue-
den probar estas bebidas: desde una con sabor a sandia (China) hasta una con
sabor amargo hecha a base de hierbas (Italia), pasando por una refrescante be-
bida de jengibre (Sudafrica). En 2004, Coca-Cola lanzd una bebida carbonata-
da con sabor a cerveza en Japon.

Hoy en dia, dos tercios de los ingresos de la empresa provienen del exterior
de Estados Unidos. Resulta sencillo nombrar aquellos paises en los que Co-
ca-Cola no estéa presente: Myanmar (Birmania), Cuba y Siria. En el resto del
mundo, Coca-Cola es una bebida habitual y apreciada por los consumidores,
inclusive en mercados delicados como Pakistan, Camboya, Liberia, Zimbabwe y
Colombia. De hecho, su marca es tan fuerte y esta tan arraigada, que el senti-
miento antiestadounidense del 11 de septiembre de 2001 y de fechas poste-
riores no ha conseguido disminuir sus ventas. Es mas, la valoracion de la mar-
ca aumento desde los 68,950 millones de ddlares en agosto de 2001 hasta los
70,450 millones de ddlares en agosto de 2003 (frente a la marca rival de Pep-
si, cuyo valor es de apenas 11,780 millones de dolares). Coca-Cola sigue sien-
do la marca mas destacada del mundo y ocupa el primer puesto de la lista de
marcas mundiales de Business Week.

A pesar de su poder, Coca-Cola debe seguir adaptando su marketing. Por
ejemplo, la eficacia de los anuncios televisivos estd decayendo como conse-
cuencia de la fragmentacion de los medios de comunicacion y de dispositivos
como el TiVO, que permiten al espectador saltarse la publicidad. Los anuncios

1. Sam Hill y Glenn Rifkin, Radical Marketing (Nueva York:
HarperBusiness, 1999); Gerry Khermouch, “Keeping the Froth on
Sam Adams”, Business Week, 1o. de septiembre de 2003, pp. 54-56.

2. American Marketing Association, 2004.

3. Peter Drucker, Management: Tasks, Responsibilities, Practices
(Nueva York: Harper and Row, 1973), pp. 64-65.

4. Philip Kotler, “Dream Vacations: The Booming Market for
Designed Experiences”, The Futurist (octubre de 1984), pp. 7-13;
B. Joseph Pine Il y James Gilmore, The Experience Economy
(Boston: Harvard Business School Press, 1999); y Bernd Schmitt,
Experience Marketing (Nueva York: Free Press, 1999).

5. Irving J. Rein, Philip Kotler y Martin Stoller, High Visibility
(Chicago: NTC Publishers, 1998).

6. Philip Kotler, Irving J. Rein y Donald Haider, Marketing Places:
Attracting Investment, Industry, and Tourism to Cities, States, and
Nations (Nueva York: Free Press, 1993); y Philip Kotler, Christer
Asplund, Irving Rein y Donald H. Haider, Marketing Places in
Europe: Attracting Investment, Industry and Tourism to Cities,

que en la década de 1960 llegaban a un 70% de estadounidenses en las horas
de maxima audiencia, hoy sélo llegan a un 15%. Asi, Coca-Cola esta desviando
fondos que antes invertia en television para destinarlos a actividades de tipo ex-
perimental. Por ejemplo, esta probando la Sala Roja de Coca-Cola, que es un lu-
gar de reunion para adolescentes en centros comerciales. En estas salas se pro-
yectan videos musicales exclusivos, hay videojuegos disponibles y se pueden
comprar bebidas en una maquina transparente. En el Reino Unido, la pagina Web
mycokemusic.com permite a los cibernautas descargar de forma legal mas de
250,000 canciones.

Chris Lowe, ejecutivo de marketing de Coca-Cola, explico los secretos del
éxito de la empresa: “Nunca se deben traicionar los valores centrales de la mar-
ca, pero si adaptarlos para hacerlos mas modernos y actuales. Si no se consi-
gue la comunicacion con la gente de hoy, uno se convierte en un mero icono
del pasado.” Asimismo, Lowe ofrece una descripcion de los pasos iterativos que
sigue la empresa para crear una camparia televisiva moderna: “Primero se de-
termina la estrategia de comunicacion que se quiere poner en practica y se
prueba con consumidores para conocer su validez y resonancia. A continua-
cion, se decide el mensaje central y se le da vida con la publicidad, y después
Se vuelve a probar de nuevo con los consumidores.”

Los resultados de la ultima campafia de Coca-Cola no se conocen todavia,
pero en 2003, el presidente de la compaia, Douglas Daft comunicé a los in-
versionistas que Coca-Cola Company “cuenta con el sistema de distribucion y
marketing mas poderoso y dominante del mundo”. Y puesto que Coca-Cola ha
sido la primera bebida refrescante consumida en el espacio exterior, quizas la
empresa no se conforme con tocar el cielo.

Preguntas para discusién
1. ¢Cudles han sido los factores de éxito de Coca-Cola?

2. ¢En qué sentido es vulnerable esta empresa? ;A qué deberia prestar aten-
cion?

3. ¢Qué recomendaria a los directivos de marketing de Coca-Cola para el fu-
turo? ;Qué medidas de marketing deberian tomar?

Fuentes: Dean Faust, “Coke: Wooing the TiVo Generation”, Businessl/eek, 1o. de marzo de
2004, p. 77; Paul Klebnikov, “Coke’s Sinful World”, Forbes, 22 de diciembre de 2003, p. 86;
“Coca-Cola Japan to Debut Beer-flavored Soda Next Month”, AsiaPulse News, 13 de febrero
de 2004; “How Coke Moulded our View of Santa Claus to Fuel Winter Sales”, Marketing, 18
de diciembre de 2003; Gerry Khermouch y Diane Brady, “The Top 100 Brands”,
BusinessWeek, 4 de agosto de 2003; Fara Warner, “Chris Lowe Time to Get Real”, Fast
Company, abril del 2003; y www.coca-cola.com.
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CAPITULO 2

DESARROLLO DE
ESTRATEGIAS Y PLANES
DE MARKETING

Un elemento fundamental en la direccién de marketing es la elabo-
racién de estrategias y planes de marketing creativos e inteligentes
para que sirvan de orientacién al resto de las actividades de marketing
de la empresa. Para desarrollar la estrategia de marketing mas ade-
cuada es necesario combinar disciplina y flexibilidad. Las empresas
deben apegarse a una estrategia, pero también deben encontrar la
manera de mejorarla constantemente.! Para elaborar una estrategia,
también es necesario saber con exactitud cémo funciona el marketing.?

contrara camisetas de moda que se venden por 250 délares. En
una tienda H&M encontrara una camiseta del mismo estilo por tan
sélo 25 ddlares. H&M (abreviacién de Hennes and Mauritz) se fundé hace 55
aflos como una pequena empresa textil sueca. Desde entonces ha evolucio-

S i uno entra en una boutique del barrio de Soho en Nueva York, en-

nado hasta convertirse en un coloso de la industria textil, con 950 estableci-
mientos repartidos por 19 paises, y que pretende abrir 100 nuevas tiendas
cada afo. La razén por la que H&M ha alcanzado este punto mientras que
otras tiendas (como el, alguna vez exitoso, detallista italiano Benetton) atra-
viesan serios problemas, es que la empresa tiene una misién muy clara, ade-
mas de estrategias y planes de marketing creativos y cuidadosamente estu-
diados, que llevan a la practica. “Nuestro concepto de negocios consiste en
ofrecer a los clientes un valor insuperable, a la dltima moda, de la mejor cali-
dad y al mejor precio.” Esta es la misién de la empresa, que aparece en su
pagina Web. Nada podria sonar mas sencillo. Sin embargo, para cumplir esta
mision, es necesario combinar y coordinar toda una serie de actividades de
marketing. Por ejemplo, H&Mm tarda un promedio de tres meses en llevar la
idea de un disenador al aparador de una tienda transformada en producto, y

Tienda H&w en Bruselas, Bélgica.
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este “tiempo de mercadeo” se reduce a tres semanas para las prendas “de dltima

moda”. H&M es capaz de lanzar sus productos al mercado de forma répida y a ba-
jo costo porque:

Tiene pocos intermediarios y ninguna fabrica.

Compra grandes volimenes.

Cuenta con una amplia experiencia en el sector textil.

Sabe bien qué productos compraran los distintos publicos meta.
Dispone de sistemas de distribucién eficientes.

Presta atencién a los costos en cada fase del proceso.

En este capitulo iniciaremos con el anélisis de algunas de las repercusiones que
tiene la estrategia de marketing en el valor para el cliente. A continuacién estu-
diaremos distintos enfoques para la planeacién y veremos cémo elaborar un
plan de marketing formal.

¢t El marketing y el valor para el cliente

La direccién de marketing implica satisfacer los deseos y las necesidades de los consumido-
res. La funcién de cualquier empresa es ofrecer valor a sus clientes a cambio de utilidades.
En una economia hipercompetitiva, con un niimero creciente de compradores racionales
que tienen ante si un gran abanico de ofertas, una empresa s6lo puede salir airosa si afina el
proceso de generacién de valor y selecciona, ofrece y comunica un valor superior.

El proceso de generacién de valor

La idea tradicional del marketing es que una empresa fabrica algo y después lo vende (figu-
ra 2.1a). Seguin este enfoque, el marketing sé6lo participa en la segunda mitad del proceso. La
empresa sabe qué tiene que hacer y el mercado adquirird un nimero de unidades suficien-
tes a fin de generar utilidades para la empresa. Las compaiiias que adoptan este enfoque tie-

a) Secuencia tradicional relativa al proceso fisico

Fabricacion del producto

Disefio del Publicidad/
producto Compras /Fabricacion Precio promocion Distribucion / Servicios

b) Secuencia de generacion y entrega de valor

Seleccion de valor
Segmentacion \Enfoque de ) Posiciona- Compras \ Distribucion Fuerzas Promocion
de los seleccion miento Precio /raprica- deventas / de ventas Publicidad
consumidores / de mercados/  de valor Servicios
Marketing estratégico Marketing tactico

| FIG. 2.1 | Dos aproximaciones al proceso de generacion de valor.

Fuente: Michael J. Lanning y Edward G. Michaels, “A Business Is a Value Delivery System”, McKinsey Staff Paper, nim. 41, junio de 1988. Copyright ©
McKinsey & Co., Inc.
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nen posibilidades de triunfar en economias con escasez de productos, en las que los consu-
midores no son demasiado exigentes con la calidad, las caracteristicas o el estilo del produc-
to. Tal es el caso del mercado de los alimentos bésicos en los paises en desarrollo.

Sin embargo, este enfoque tradicional no funciona en economias en las que los clientes
tienen una gran variedad de productos entre los cuales elegir. En estas economias, el “mer-
cado masivo” se esta dividiendo en una infinidad de micromercados, cada uno de los cuales
tiene deseos, percepciones, preferencias y criterios de compra propios. Las empresas inteli-
gentes deben disenar y comercializar ofertas para mercados meta bien definidos. Este prin-
cipio es la idea fundamental de los negocios actuales, que colocan al marketing en el princi-
pio del proceso de la planeacién. Podemos ver ejemplos de este principio en cualquier
centro comercial. En la lucha por crecer, las cadenas detallistas o minoristas estdn creando
productos derivados para atraer a micromercados cada vez mds reducidos:

PRODUCTOS DERIVADOS

Gymboree, una cadena que cuenta con 530 establecimientos, vende ropa infantil a padres con ingresos elevados.
Como no hay demasiados padres con ingresos superiores a los 65,000 délares anuales, Gymboree ha creado Ja-
nie and Jack, una cadena que vende articulos de regalo para bebés. Hot Topic, una cadena que vende ropa ins-
pirada en grupos de rock para adolescentes, lanzé recientemente Torrid, que ofrece las mismas opciones a los
adolescentes con tallas grandes. La cadena de ropa femenina Ann Taylor lanzd la linea Ann Taylor Loft, moda con
precios mas bajos; y Chico’s, cadena de tiendas dirigida a mujeres de entre 40 y 50 afios, cred Pazo para muje-
res trabajadoras de menor edad.3

En lugar de dar prioridad a la produccién y a la venta, estas empresas se ven a si mismas co-
mo componentes del proceso de entrega de valor.

La figura 2.1b refleja las secuencias del proceso de generacién y entrega de valor. El pro-
ceso se divide en tres fases. La primera, seleccionar el valor, representa “la tarea” de marketing
que se debe realizar antes de que exista cualquier producto. El departamento de marke-
ting debe segmentar el mercado, seleccionar el ptublico meta mds adecuado y desarrollar el
posicionamiento de la oferta de valor. Esta formula de “segmentacion, targeting y posiciona-
miento” (sTp) es la esencia del marketing estratégico. Una vez que la empresa ha seleccionado
el valor, comienza la segunda fase, que consiste en generar valor. El departamento de marke-
ting debe determinar las caracteristicas especificas del producto, su precio y la distribucién
idénea. Por ultimo, la tercera fase consiste en comunicar el valor, paralo que se debe hacer uso
de la fuerza de ventas, de la promocion de ventas, de la publicidad y de las demds herramien-
tas de comunicacién para dar a conocer y promocionar el producto. Cada una de estas fases
implica una serie de costos.

NIKE

Los criticos de Nike a menudo se quejan de que el calzado de esta empresa es muy barato fabricarlo pero muy
caro adquirirlo. Si bien es cierto que las materias primas y los costos de fabricacion de un zapato deportivo son
relativamente econémicos, comercializar el producto a los consumidores resulta caro. Los materiales, la mano
de obra, el transporte, la maquinaria, los aranceles y los costos de proveedores no llegan a los 25 ddlares por
par de zapatos deportivos. Remunerar a vendedores, distribuidores, administradores y promotores, ademas de
pagar por la investigacion y desarrollo, afiade 15 ddlares al total. Nike vende su producto a minoristas con un
margen de ganancia de siete ddlares. Para que un minorista ponga un par de Nikes en el escaparate, paga unos
47 dolares. La generacion de los costos indirectos que debe solventar el minorista (generalmente unos 30 ddla-
res para pagar a empleados, el alquiler y el equipo), junto con unos 10 délares de ganancia, hacen que un par
de zapatos deportivos le cuesten al consumidor mas de 80 dolares.

Un par de zapatos deportivos Nike.

37



38

PARTE 1

> LA DIRECCION DE MARKETING <

Como refleja la figura 2.1b, el proceso de generacion de valor comienza antes de que exis-
ta el producto, y contintia cuando éste se estd desarrollando e incluso después de que llega
al mercado. Los japoneses han refinado atin mds este enfoque con los siguientes conceptos:

®m Retroalimentacién del cliente en tiempo cero. La retroalimentacion de los clientes se de-
be recopilar de forma continua tras la compra, con el fin de saber cémo mejorar tanto el
producto como su marketing.

®m Mejora del producto en tiempo cero. La empresa debe evaluar todas las ideas para mejo-
rar los productos e introducir las mds valiosas y viables lo antes posible.

m Compra en tiempo cero. La empresa deberia recibir las piezas y los suministros de forma
continua a través de las entregas justo-a-tiempo de los proveedores. Al reducir el inventario,
la empresa puede reducir sus costos.

m Fabricacién en tiempo cero. La empresa deberia ser capaz de fabricar cualquiera de sus pro-
ductos en cuanto se realice el pedido, sin tener que hacer frente a costos elevados o retrasos.

m Cero defectos. El producto deberia ser de gran calidad, sin ningtin tipo de imperfeccién.

Nirmalya Kumar ha propuesto el enfoque de las “3V” al marketing: 1. definir el segmento
de valor o clientes (y sus necesidades); 2. definir la propuesta de valor; y 3. definir la red de
valor que prestard el servicio prometido. Frederick Webster entiende el marketing en térmi-
nos de: 1. procesos de definicion de valor (por ejemplo, estudios de mercado y autoandlisis de
la empresa), 2. procesos de desarrollo de valor (por ejemplo, desarrollo de nuevos productos,
estrategias y seleccion de proveedores), y 3. procesos de entrega de valor (como publicidad y
distribucién).b

La cadena de valor

Michael Porter, de Harvard, ha propuesto la cadena de valor como un instrumento para
identificar el modo de generar mds valor para los clientes (véase la figura 2.2).% Segtin este
modelo, cada empresa dearrolla una serie de actividades destinadas a disefiar, producir, co-
mercializar, entregar y apoyar su producto. La cadena de valor refleja nueve actividades es-
tratégicamente relevantes, que generan costo y valor en un negocio especifico. Estas nueve
actividades creadoras de valor se dividen en cinco actividades primarias y cuatro activida-
des de apoyo.

Las actividades primarias abarcan la secuencia de adquirir materiales para el negocio (logis-
tica de entrada), transformarlos en productos finales (transformacién), dar salida a los produc-
tos (logistica de salida), comercializarlos (marketing y ventas) y prestar servicios adicionales
(servicios). Las actividades de apoyo (aprovisionamiento, desarrollo tecnoldgico, administra-
cion de recursos humanos e infraestructura de la empresa) se realizan en determinados depar-
tamentos especializados, o en mds de uno. Por ejemplo, més de un departamento puede hacer
aprovisionamiento y contratar personal. La infraestructura de la empresa cubre los gastos de
administracion general de la misma, las tareas de planeacion, las finanzas, la contabilidad, ade-
mads de los asuntos legales y todos aquellos relacionados con las autoridades publicas.

La tarea de la empresa consiste en analizar los costos y el desempeino de cada actividad
generadora de valor y buscar maneras de mejorarla. Asimismo, la empresa también debe es-
tudiar los costos y el desempefio de sus competidores y utilizarlos como puntos de referen-
cia (benchmarks) con los cuales comparar sus propios costos y desempefio. Es més, deberia
ir aiin mds lejos y estudiar las practicas de las mejores empresas del mundo.”

El éxito de una empresa no s6lo depende de lo bien que cada departamento haga su tra-
bajo, sino también de cémo se coordinen las actividades entre los distintos departamentos
para desarrollar los procesos empresariales bdsicos.® Estos procesos incluyen:

®m Procesos de seguimiento del mercado. Todas aquellas actividades de inteligencia de mar-
keting, diseminacion de informacién dentro de la empresa, y acciones acordes con la infor-
macion.

m Procesos de materializacion de la oferta. Todas aquellas actividades involucradas en la
investigacién, desarrollo y lanzamiento de nuevas ofertas de gran calidad en tiempo récord
y dentro de los limites del presupuesto.

®m Procesos de captacion de clientes. Todas aquellas actividades involucradas en la defini-
cién de mercados meta y prospectacion de nuevos clientes.

®m Procesos de administracion de relaciones con los clientes. Todas aquellas actividades
destinadas a conocer mejor a los clientes, entablar relaciones estrechas con ellos y disefiar
ofertas personalizadas.

m Procesos de administracién de pedidos. Todas aquellas actividades relacionadas con la re-
cepcion y aprobacion de pedidos, el envio de productos en tiempo y la recepcion de cobros.

Las empresas de éxito desarrollan capacidades superiores en la administracion y la interre-
lacion de procesos bésicos. Por ejemplo, uno de los puntos fuertes de Wal-Mart es su proceso
de reabastecimiento del inventario. Cuando los establecimientos de Wal-Mart venden sus
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productos, el flujo de informacién de ventas no sélo se dirige a los directivos de la cadena via
electrénica, sino también a sus proveedores, quienes envian mercancia para reemplazar lo
vendido tan pronto como abandona la tienda.® El objetivo es administrar el flujo de mercan-
cias, y no su almacenamiento. Wal-Mart ha delegado esta responsabilidad en sus proveedo-
res principales mediante un sistema conocido como inventarios administrados por provee-
dores (1ap).

Las grandes empresas también estdn modificando los flujos de trabajo y creando equipos
multifuncionales responsables de cada proceso.!? En Xerox, un Grupo de Operaciones con el
Cliente administra las ventas, el transporte, la instalacion, el servicio y la facturacién, de mo-
do que estas actividades fluyen una tras otra sin interrupcién. Las empresas de éxito se dis-
tinguen por administrar los procesos empresariales fundamentales mediante equipos multi-
funcionales. ar&t, Polaroid y Motorola han reorganizado a sus empleados en equipos
multifuncionales. Estos equipos también existen en organizaciones no lucrativas o en entida-
des publicas. La cadena de farmacias Rite Aid estd haciendo uso de equipos multifuncionales
para escalar desde el tercer puesto hasta el primero en la jerarquia de las farmacias. La em-
presa ha creado grupos que prestan especial atencién al margen de crecimiento y a las ven-
tas, a la excelencia operativa, a la optimizacién del mercado, a las mejoras constantes de la
cadena de distribucion y al control constante de los costos.!!

Para tener éxito, una empresa también necesita buscar ventajas competitivas mas alld de
sus propias operaciones, es decir, en las cadenas de valor de proveedores, distribuidores y
clientes. Actualmente, numerosas empresas se han asociado con proveedores y distribuido-
res especificos para crear una red de generacién de valor superior (también denominada ca-
dena de suministro).!?

BAILEY CONTROLS

El productor de sistemas de control para grandes fabricas con sede en Ohio y facturacion anual de 300 millo-
nes de dolares, Bailey Controls, trata a algunos de sus proveedores como si fuesen departamentos propios. Re-
cientemente, la empresa incluyd a dos de sus proveedores en su propio sistema de control de inventarios. Ca-
da semana, Bailey envia a Future Electronics, con sede en Montreal, las Gltimas estimaciones sobre las
necesidades de material que experimentara durante los seis meses siguientes. En cuanto los contenedores de
componentes se vacian por debajo de un determinado nivel, los empleados de Bailey pasan un escaner laser por
el cadigo de barras del producto, lo que permite avisar inmediatamente a Future para que envie mas piezas.
Aunque este tipo de acuerdos traslada los costos de mantenimiento de inventario a los proveedores, éstos es-
peran que el aumento de costos se vea compensado por un incremento del volumen de ventas. Se trata de una
asociacion “ganar-ganar”, ya que ambas partes se benefician.

Competencias centrales

Para desarrollar los procesos empresariales centrales, una organizacién necesita recursos: Ma-
no de obra, materiales, maquinaria, informacién y energia. Tradicionalmente, las empresas
poseian y controlaban la mayor parte de los recursos implicados en su negocio. Sin embargo,
hoy la situacién estd cambiando. Muchas empresas realizan outsourcing con los recursos me-
nos importantes para su negocio siempre que obtengan mejor calidad o costos mds bajos.
Con frecuencia, los recursos obtenidos por outsourcing incluyen los servicios de limpieza, el
cuidado de jardines y la administracién de la flota de vehiculos de la empresa. Kodak ha deja-
do el manejo de su departamento de procesamiento de datos en manos de 1BMm.

Asi entonces, la clave consiste en poseer y controlar los recursos y las competencias que
constituyen la esencia del negocio. Nike, por ejemplo, no fabrica su propio calzado, puesto
que determinados productores asidticos son més competentes en esa tarea. Lo que hace Nike
es potenciar su superioridad en el disefio y en la comercializacién de los zapatos deportivos,

FIG. 2.2
La cadena de valor genérica.

Fuente: Reproducido con previa autorizacion
de The Free Press, de Simon & Schuster, de
Michael E. Porter, Competitive Advantage.
Creating and Sustaining Superior
Performance. Copyright 1985 de Michael E.
Porter.
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FIG. 2.3
Esquema del marketing holistico.

Fuente: P. Kotler, D. C. Jain, y S. Maesincee,
“Formulating a Market Renewal Strategy”, en
Marketing Moves (parte 1), figura. 1-1
(Boston: Harvard Business School Press,
2002), p. 29.

sus dos competencias centrales. Cabe afirmar que una competencia central se compone de
tres elementos principales: 1. constituye una fuente de ventaja competitiva, al hacer una im-
portante contribucién a las ventajas percibidas por el consumidor, 2. tiene una amplia gama de
aplicaciones potenciales en diversos mercados, y 3. es dificil de imitar por los competidores.'3

Las empresas que tienen capacidades distintivas también disfrutan de la ventaja compe-
titiva. Mientras que las competencias centrales tienden a girar en torno a aspectos técnicos
especificos y a la experiencia productiva, las capacidades distintivas tienden a reflejar la ex-
celencia en procesos empresariales mas amplios. Veamos el caso de Netflix, pionero en el al-
quiler de pvD en linea, con sede en Silicon Valley.!*

NETFLIX

Alla por 1997, mientras la mayoria de las personas todavia intentaba sin éxito aprender a programar sus video-
grabadoras, el fundador de Netflix, Reed Hastings, estaba seguro de que los v serian el futuro del video domés-
tico. Reunid 120 millones de dolares, atrajo a cientos de miles de clientes, y su empresa ingreso en el mercado
bursatil en 2002, obteniendo otros 90 millones de dolares. Netflix posee una serie de capacidades distintivas que
le hacen ser el niimero uno, a pesar de que competidores como Blockbuster o Wal-Mart intentan ganarle terreno.
Uno de los inversionistas de la empresa afirma que Netflix es, en realidad, una empresa de software muy sofisti-
cado disfrazada de empresa de alquiler de pvp. Netflix ha afinado su software de recomendacion, comercializa-
cion y de control de inventario hasta tal punto que se pueden generar nuevos pedidos automaticamente, incluso
aunque los pedidos antiguos se hayan devuelto. Ademas, antes de decirle a un cliente que la pelicula que desea
no esta disponible, la empresa puede buscar en los 12 centros de distribucion de pvb que posee.

George Day considera que las organizaciones con orientaciéon hacia el mercado han de lo-
grar la excelencia en tres capacidades distintivas: el sentido del mercado, la vinculacién con
los clientes y la coordinacion de canales.!®

En dltimo término, la ventaja competitiva viene dada por la manera como la empresa ajus-
ta sus competencias centrales y sus capacidades distintivas dentro de “sistemas de actividad”
interrelacionados. Resulta dificil para los competidores imitar a empresas como Southwest
Airlines, Dell, o 1k, porque no son capaces de copiar sus sistemas de actividades.

El enfoque de marketing holistico y el valor para el cliente

El enfoque holistico de marketing puede ofrecer ideas en el proceso de generacién de valor
para el cliente. Una definicién afirma que el marketing holistico consiste en “integrar las ac-
tividades de busqueda, creacién y entrega de valor, con el fin de crear relaciones satisfacto-
rias a largo plazo y prosperidad para todas las partes involucradas”.!® Segtin esta definicion,
los mercadélogos holisticos triunfan gracias a que administran una cadena de valor superior
que proporciona un alto nivel de calidad, servicio y rapidez. Los profesionales del marketing
holistico obtienen un crecimiento rentable incrementando su ntimero de clientes, consi-
guiendo su lealtad y capturando su valor de vida. La figura 2.3 es un modelo del marketing
holistico que muestra cémo la interaccién entre los actores més relevantes (clientes, empre-
say colaboradores) y las actividades basadas en valor (btisqueda o exploracion, creacién y
entrega de valor) contribuyen a crear, mantener y renovar el valor para el cliente.

Enfoque Competencias Red de
cliente centrales colaboradores
Buisqueda Espacio Espacio de Espacio de
de valor cognitivo competencias recursos
Creacion Beneficio para Dominio Socios
de valor el cliente empresarial comerciales
Entrega A‘:g?;’yisggzg'ggr?e Administracién Administracion de
h recur: relacion n
de valor consumidor con d? tecu s IS
diEiies internos S0Ci0S
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Este modelo estd disefiado para examinar las tres cuestiones principales de la direccién
de marketing:

1. Bisqueda de valor—;Cémo puede identificar una empresa nuevas oportunidades para
generar valor?

2. Creacién de valor—;Cémo puede crear una empresa nuevas ofertas de valor mas pro-
metedoras de forma eficaz?

3. Entrega de valor—;Cémo puede hacer uso una empresa de sus capacidades e infraes-
tructura para entregar la nueva oferta de valor de manera mas eficaz?

BUSQUEDA DE VALOR Como el valor fluye entre los mercados, que de por si son dindmi-
cos y competitivos, las empresas necesitan una estrategia bien disenada para la btiisqueda
de valor. Para desarrollar esta estrategia es necesario comprender las relaciones e interaccio-
nes entre tres espacios diferentes: 1. el espacio cognitivo del cliente, 2. el espacio de compe-
tencias de la empresa y 3. el espacio de recursos de sus colaboradores. El espacio cognitivo
refleja las necesidades reales y potenciales de los consumidores e incluye dimensiones co-
mo la necesidad de participacion, de estabilidad, de libertad y de cambio.!” El espacio de
competencias de la empresa se puede describir en términos de amplitud (un alcance amplio
del negocio frente a un alcance limitado) y de profundidad (capacidades fisicas frente a ca-
pacidades basadas en el conocimiento). El espacio de recursos de los colaboradores distin-
gue entre la asociacion horizontal, en la que las empresas eligen socios con base en su capa-
cidad para explotar oportunidades de mercado relacionadas, y asociacion vertical, en la que
las empresas eligen socios con base en su capacidad para servir a la creacién de su valor.

CREACION DE VALOR Para poder aprovechar una oportunidad de valor, la empresa nece-
sita habilidades de generacion de valor. Los mercad6logos deben identificar nuevas ventajas
para los consumidores desde el punto de vista de los mismos, emplear las competencias cen-
trales de su drea de negocio y seleccionar y mantener las relaciones con los socios dentro de
sus redes de cooperacién. Para identificar nuevas ventajas para los consumidores, deben co-
nocer su forma de pensar, qué quieren, qué hacen y qué les preocupa. Asimismo, deben pres-
tar atencién a quién admiran los consumidores, con quién interactiian y quién ejerce in-
fluencia sobre ellos.

Para maximizar las competencias centrales puede ser necesario reestructurar la empresa.
La reestructuracion empresarial se divide en tres fases: 1. (re)definir el concepto de negocio
(la “gran idea”), 2. (re)estructurar el alcance del negocio (las lineas de negocio) y 3. (re)posi-
cionar la identidad de marca de la empresa (c6mo deben ver los clientes a la empresa). Esto
es lo que estd haciendo Kodak con motivo de la caida en las ventas de rollos fotogréficos, cé-
maras, papel fotogréfico y del servicio de revelado, a raiz de que los consumidores han aban-
donado las cdmaras tradicionales en favor de los productos y servicios digitales cada vez
mds economicos. El 25 de septiembre de 2003, el presidente y director general, Daniel A.
Carp, comparecio ante los accionistas y present6 la nueva estrategia de la empresa. Anuncié
que Kodak estaba “dispuesta a ganar en estos nuevos mercados digitales”. Para ello, la em-
presa planea expandir su linea de cdmaras, impresoras y demds equipo para aquellos con-
sumidores que utilizan Internet para transmitir y mostrar las imédgenes digitales. Asimismo,
Kodak estd realizando mayores esfuerzos para ofrecer productos de impresion en color a
empresas y pretende aumentar su participacién de mercado en el lucrativo sector de los sis-
temas médicos de imdgenes y de los servicios de informacién empresarial.'8

ENTREGA DE VALOR Para entregar valor a menudo se necesita realizar una inversiéon con-
siderable en infraestructura y capacidades especificas. La empresa debe ser competente en
términos de la administracion de las relaciones con los clientes, de los recursos internos 'y de
las relaciones con los socios comerciales. La administracién de relaciones con los clientes
(crMm, por sus siglas en inglés) permite a la empresa descubrir quiénes son sus clientes, c6mo
se comportan y qué necesitan o desean. Asimismo, permite a la empresa responder de for-
ma adecuada, coherente y sin demora a las diversas oportunidades que puedan surgir en el
terreno de los consumidores. Para responder de manera eficaz, la empresa necesita una ad-
ministracion de recursos internos adecuada para integrar los principales procesos empresa-
riales (por ejemplo, manejo de pedidos, contabilidad, pago de néminas y produccién) en una
familia dnica de médulos de software. Por tltimo, la administracioén de relaciones con socios
comerciales permite a la empresa manejar las relaciones complejas que mantiene con sus so-
cios para generar, procesar y entregar productos.

El caracter fundamental de la planeacion estratégica

Como veiamos previamente, para triunfar en el mundo del marketing es necesario entender
el valor para los clientes, generarlo, entregarlo, capturarlo y mantenerlo. En el recuadro Mar-
keting en accion: ;Qué opinan del marketing los directores generales? se mencionan algunas
de las prioridades que con mayor frecuencia se ponen en practica para mejorar el marketing
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MARKETING EN ACCION

¢QUE OPINAN DEL MARKETING
LOS DIRECTORES GENERALES?

El siglo xx ha traido consigo un sinfin de desafios para el marketing. Con
base en una investigacion exhaustiva realizada en 2002, McKinsey iden-
tificd tres desafios principales, provocados por las diferencias de opinion
entre los directores generales y los gerentes de marketing.

B Hacer mds con menos. Los directores generales necesitan y espe-
ran que todos los departamentos de sus empresas sean mas eficien-
tes. Los gerentes de marketing esperan que sus presupuestos au-
menten.

B Desarrollo de nuevos negocios. Los directores generales quieren
que el marketing participe de manera mas activa en el desarrollo de
nuevos negocios (no sélo de nuevos productos, sino también de nue-
vos mercados, canales y lineas de negocio). Los gerentes de marke-
ting citan el desarrollo de nuevos productos como su preocupacion
principal.

B El marketing como socio comercial. Los directores generales pre-
tenden que el marketing se convierta en un socio comercial mas
central de la empresa y que contribuya en mayor medida a la obten-
cion de utilidades. Los gerentes de marketing no estan seguros de
que sus grupos sean capaces de hacerlo.

McKinsey sugiere que para solventar estas diferencias sera necesario
cambiar la asignacion de gastos, las competencias de la organizacion y
la cultura de muchas empresas. Para conseguir, simultaneamente, au-
mentar 0s ingresos y reducir los costos de marketing a un porcentaje de
las ventas, McKinsey ofrece tres recomendaciones:

1. Vincular las prioridades de gasto con el potencial de utilidades, por
ejemplo, en funcion del volumen y de la tasa de crecimiento espe-
rada de los clientes actuales y no de los resultados historicos.

2. Concentrar el gasto en aquellas caracteristicas y ventajas de
verdadero interés para los clientes y no en las que necesita una
marca para no quedar fuera de juego.

3. Comprender mas profundamente como es que los clientes obtienen
informacion acerca de los productos y como toman las decisiones
de compra.

Con base en la experiencia de empresas que desarrollan las grandes
ideas con éxito, McKinsey identifica tres caracteristicas que ayudan a
que los mercaddlogos se posicionen como lideres de desarrollo de nego-
cios:

1. Tener el enfoque mas amplio posible a la hora de definir los nego-
cios, los activos y las competencias.

2. Combinar diferentes perspectivas (por ejemplo, utilizando perfiles de
actitudes y de necesidades, asi como segmentos basados en com-
portamientos) para identificar oportunidades de mercado.

3. Concentrarse en la generacion de ideas mediante una combinacion
del andlisis de negocio y el conocimiento de marketing, pero identifi-
car necesidades rentables no satisfechas antes de la lluvia de ideas.

Por Ultimo, McKinsey ofrece dos recomendaciones para resolver las
preocupaciones de los directores generales sobre el papel y los resulta-
dos del marketing.

1. Los mercaddlogos deben probar y desarrollar programas mas rapi-
damente a medida que mejoran los procesos de planeacion y las
aproximaciones a la investigacion; y

2. Los mercaddlogos deben evaluar de una manera mas eficaz los re-
sultados y los beneficios de las inversiones destinadas a ampliar el
alcance del marketing (por ejemplo, administracion de relaciones
con los clientes, tecnologia, patrocinios, marketing por Internet, y
publicidad de boca en boca).

Fuente: David Court, Tom French y Gary Singer, “How the ceo Sees Marketing”, Advertising Age, 3 de marzo de 2003, p. 28.

de una empresa. S6lo unas pocas companias destacan por su magnifico marketing: Procter &
Gamble, Southwest Airlines, Nike, Disney, Nordstrom, Wal-Mart, McDonald’s, Marriott Hotels,
y algunas empresas japonesas (Sony, Toyota y Canon) y europeas (Ikea, Club Med, Bang &
Olufsen, Electrolux, Nokia, Lego y Tesco). Estas empresas se concentran en sus clientes y se
organizan para responder de forma eficaz a las necesidades cambiantes de los consumidores.
Todas cuentan con importantes departamentos de marketing, y el resto de departamentos
(produccion, finanzas, investigacion y desarrollo, recursos humanos y compras) también gi-
ran en torno al cliente. Véase el recuadro Marketing en accion: Las claves para un liderazgo de
largo plazo en el mercado.

La creacion, oferta y comunicacién de valor requieren numerosas actividades de marke-
ting. Para garantizar la seleccién y ejecucion de las actividades adecuadas, la planeacion es-
tratégica resulta crucial. La planeacion estratégica requiere tomar decisiones en tres ambitos
diferentes. El primero se refiere a administrar los negocios de la empresa como los activos de
una cartera de inversion. El segundo implica valorar las fortalezas de cada negocio teniendo
en cuenta la tasa de crecimiento del mercado y la posicién competitiva de la empresa en el
mercado. El tercer &mbito se refiere a la definicién de una estrategia. La empresa debe desa-
rrollar un plan de juego para alcanzar los objetivos de cada negocio a largo plazo.

El marketing desempefia una funcién esencial en este proceso. En Samsung Electronics
America, el marketing estratégico es practicamente una religion. Cuando los ejecutivos, inge-
nieros, mercaddlogos y disefiadores de Samsung se retinen para estudiar nuevos productos,
deben responder a una pregunta fundamental: “El producto ;serd un exitazo?” Si “exitazo” es
el mantra de la empresa, el sumo sacerdote del “exitazo” es Peter Weedfald, el vicepresidente
de marketing estratégico de la empresa. Su reino abarca el marketing, la publicidad, las rela-
ciones con clientes y socios, la investigacion, el centro de atencién a clientes y el comercio
de negocio a negocio (que en inglés se conoce como B2B) y de negocio a consumidor (B2C).
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MARKETING EN ACCION

LAS CLAVES PARA UN LIDERAZGO
DE LARGO PLAZO EN EL MERCADO

Collins y Porras trataron la pregunta relativa a qué explica el éxito du-
radero de las empresas en un estudio que realizaron durante seis arios,
titulado Built to Last. Estos investigadores de Stanford identificaron dos
empresas en cada uno de los 18 sectores analizados; a una la deno-
minaban “empresa visionaria” y a la otra “empresa referente”. Las em-
presas visionarias eran reconocidas como lideres del sector y eran muy
admiradas; definian objetivos ambiciosos, los comunicaban a sus em-
pleados y tenian grandes aspiraciones mas alla del solo hecho de ga-
nar dinero. Asimismo, superaban a las empresas referentes con un
margen considerable. Entre las empresas visionarias se encontraban
General Electric, Hewlett-Packard y Boeing; las empresas de referencia
correspondientes eran Westinghouse, Texas Instruments y McDonnell
Douglas.

Los autores descubrieron caracteristicas comunes entre las 18 em-
presas lideres. En primer lugar, cada una de las empresas visionarias te-
nia un conjunto de valores propios de los que no se desviaba. Asi, BM se
ha aferrado a sus principios de respeto por el individuo, la satisfaccion
del cliente y la mejora continua de la calidad a lo largo de toda su histo-
ria. Y Johnson & Johnson sostiene el principio de que su responsabilidad
principal es hacia los clientes, la segunda hacia los empleados, la terce-
ra hacia su comunidad, y la cuarta es con los accionistas. El segundo
punto en comun es que las empresas visionarias expresan sus objetivos
en términos motivadores. Xerox quiere mejorar “la productividad de las
oficinas” y Monsanto “quiere ayudar a acabar con el hambre en el mun-
do”. Segun Collins y Porras, el objetivo central de una empresa no debe

confundirse con los objetivos o estrategias empresariales especificos, ni
tampoco debe ser una simple descripcion de la linea de productos de la
empresa. El tercer punto en comin es que las empresas visionarias han
desarrollado una vision de su futuro y toman medidas para hacerla reali-
dad. 1Bv trabaja para crear un liderazgo “centrado en redes” y no simple-
mente como un productor lider de equipos informaticos.

En su siguiente libro, Good to Great, Collins abundé en el tema del li-
derazgo duradero. Defini6 la transicion de “ser bueno a ser el mejor” co-
mo un periodo de barbecho de 10 afios al que le siguen 15 anos de uti-
lidades crecientes. Collins examind todas las empresas que han formado
parte del indice Fortune 500 (cerca de 1,400) y descubrio que 11 de
ellas cumplian todos los requisitos: Abbott, Circuit City, Fannie Mae, Gi-
llette, Kimberly-Clark, Kroger, Nucor, Philip Morris, Pitney Bowes, Wal-
greens y Wells Fargo. Al comparar estas 11 empresas con las 11 empre-
sas de referencia correspondientes, llegd a una serie de conclusiones.
Mientras que las mejores empresas estaban repartidas por todos los
sectores, Collins descubrié que la transicion de ser bueno a ser el mejor
no necesariamente exigia un director general altamente calificado ajeno
a la empresa, ni tecnologia de punta, ni una estrategia de negocio bien
definida. Mas bien, la clave era una cultura corporativa que hiciera pen-
sary actuar a los empleados de una manera disciplinada. Los lideres con
una mezcla de humildad personal e integridad profesional resultaban ser
los mas eficaces, y las empresas que habian pasado de “ser buenas a
ser las mejores” se guiaban por valores y objetivos que iban mas alla del
so0lo hecho de ganar dinero.

Fuente: James C. Collins y Jerry |. Porras, Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies (Nueva York: HarperBusiness, 1994); F. G. Rodgers y
Robert L. Shook, The isv Way: Insights into the World's Most Successful Marketing Organization (Nueva York: Harper and Row, 1986); James C. Collins,
Good to Great: Why Some Companies Make the Leap . . . and Others Don’t (Nueva York: HarperCollins, 2001).

Es responsable de disefiar las estrategias de marketing para cinco divisiones diferentes: elec-
trénicos, tecnologia de la informacion, telecomunicaciones, semiconductores y electrodo-
mésticos. A diferencia de muchas otras empresas, como Sony, en las que cada division tiene
su propia estrategia de marketing, Samsung unifica la estrategia de las cinco divisiones en
una planeacién de marketing tinica. Weedfald afirma: “En la mayoria de las empresas, el di-
rector de administracién de relaciones con los clientes ni siquiera se comunica con la perso-
na responsable de la publicidad televisiva... Nosotros estamos vinculados holisticamene
gracias al marketing global, desde Corea hasta el tiltimo metro del punto de venta.” En este 1l-
timo metro es donde el “exitazo” tiene que dar sus frutos, cuando el consumidor sélo tiene que
estirar el brazo para alcanzar el producto, literalmente, en la tienda fisica o virtual.!®

Para entender la direccién de marketing es necesario entender la planeacidon estratégica.
Muchas de las grandes empresas estdn estructuradas en cuatro niveles diferentes de organi-
zacion: el nivel corporativo, el de division, el de unidad de negocio y el de producto. Los di-
rectores del nivel corporativo son los responsables de disefar el plan estratégico que debe
guiar a toda la empresa; deben decidir sobre la cantidad de recursos que se destinarén a ca-
da division y sobre qué negocios se lanzardn o cudles eliminardn. Cada divisién establece un
plan para cubrir la asignacién de fondos a cada una de las unidades de negocio que la con-
forman. Las unidades de negocio, por su parte, elaboran un plan estratégico con el fin de
conseguir un futuro rentable. Por tltimo, los diferentes niveles de producto (linea de pro-
ducto, marca) de las unidades de negocio desarrollan un plan de marketing para conseguir
sus objetivos en su drea producto-mercado.

El plan de marketing es el principal instrumento para dirigir y coordinar los esfuerzos de
marketing. El plan de marketing opera en dos niveles: estratégico y tactico. El plan de mar-
keting estratégico determina los mercados metay la proposicion de valor que se van a ofre-
cer, en funciéon del andlisis de oportunidades de mercado. El plan de marketing tactico es-
pecifica las acciones de marketing concretas que se van a poner en practica, como
caracteristicas del producto, promocién, comercializacién, establecimiento de precio, cana-
les de distribucién y servicios.

En la actualidad, los equipos que desarrollan los planes de marketing cuentan con las
aportaciones y con el visto bueno de cada una de las funciones principales. Luego, los nive-
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FIG. 2.4

Los procesos de planeacion estratégica,
ejecucion y control.

Planeacion Ejecucion Control
—>-| Planeacion empresarial Organizacion Medicion de resultados
——| Planeacion por division Ejecucion 1
‘ Diagndstico
—-| Planeacion por negocio 1
> |Planeacion por producto Medidas correctivas

les correspondientes de la organizacion se encargan de ejecutar el plan. Posteriormente, se
realiza un seguimiento de los resultados del plan y, cuando es necesario, se aplican medidas
correctivas. En la figura 2.4 se detalla el ciclo total de planeacion, ejecucién y seguimiento o
control de un plan. A continuacién estudiaremos la planeaciéon para cada uno de los cuatro
niveles de la organizacion.

st La planeacién estratégica corporativa y por division

Las oficinas centrales de las empresas son responsables de determinar la misién, la politica, la
estrategia y los objetivos en funcién de los cuales las diferentes divisiones y unidades de nego-
cio preparan sus propios planes. Algunas empresas dan mucha libertad a sus unidades de ne-
gocio para que fijen sus propios objetivos de ventas y de utilidades y para que elaboren sus
propias estrategias. Otras, sin embargo, fijan los objetivos de las unidades de negocio, pero
les permiten desarrollar sus propias estrategias. Y otras, por su parte, fijan los objetivos y
participan en la elaboracion de las estrategias de las diferentes unidades de negocio.?°
Todas las oficinas centrales llevan a cabo cuatro actividades de planeacion:

1. Definir la misién corporativa.

2. Establecer las unidades estratégicas de negocio (UEN).
3. Asignar recursos a cada UEN.

4. Evaluar nuevas oportunidades de crecimiento.

Definiciéon de la mision corporativa

Las organizaciones existen para cumplir un objetivo: fabricar automéviles, prestar dinero,
ofrecer alojamiento, etc. Por lo general, su objetivo es claro al comienzo de su vida, pero con
el tiempo, la misién puede cambiar para aprovechar mejor las nuevas oportunidades o res-
ponder a un cambio en la situacién del mercado. Amazon.com cambié su misién, y de aspi-
rar a ser la libreria en linea més grande del mundo, hoy aspira a convertirse en la tienda en
linea més grande del mundo. En el caso de eBay, la empresa transformé su misién: pasé de
celebrar subastas on line para coleccionistas a celebrar subastas por el mismo medio ofre-
ciendo todo tipo de articulos.

Para definir su misién, la empresa debe responder a las cldsicas preguntas de Peter Druc-
ker:2! ;Cudl es nuestro negocio? ;Quién es nuestro cliente? ;Cual es el valor esperado por el
cliente? ;Cudl serd nuestro negocio? ;Cudl deberia ser nuestro negocio? Estas preguntas,
aparentemente sencillas, en realidad son algunas de las preguntas mds dificiles a las que
tendrd que responder la empresa. Las compaiiias exitosas se plantean estas preguntas con-
tinuamente, y reflexionan a conciencia para responderlas. Las empresas deben redefinir su
misién siempre que ésta haya perdido credibilidad o cuando ya no constituya el curso de
crecimiento 6ptimo.2?

Las empresas elaboran declaraciones de misién para compartirlas con directivos, em-
pleados y, en muchos casos, con los clientes. Una declaraciéon de misién meditada y clara
permite a los trabajadores tener un sentido compartido del objetivo, direccién y oportuni-
dades de la empresa. La declaracion de la mision permite que los empleados, dispersos geo-
graficamente, trabajen de forma individual, pero al mismo tiempo, colectivamente en pro
de los objetivos de la empresa.

Las mejores declaraciones de la misién parten de una visién, de un “suefio imposible”, que
pueda servir de orientacion para la empresa durante los siguientes 10 o 20 afios. El ex presi-
dente de Sony, Akio Morita, queria que todo el mundo tuviera acceso a un “sonido personal
portétil”, asi que la empresa cre6 los walkman y los discman. Fred Smith queria repartir co-
rreo a cualquier punto de Estados Unidos antes de las 10:30 a.M., y cre6 Federal Express. La ta-
bla 2.1 muestra tres ejemplos de declaraciones de misién.
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Rubbermaid Commercial Products, Inc.

“Nuestra vision es ser lideres en la participacion del mercado en cada uno de los mercados que atendemos. Para
obtener este liderazgo ofreceremos a nuestros distribuidores y consumidores finales productos innovadores, de
gran calidad, con una relacion calidad-precio adecuada, y que respeten el ambiente. Agregaremos valor a estos
productos ofreciendo un magnifico servicio mediante un compromiso firme de satisfaccion para nuestros clientes.”

Motorola

“El objetivo de Motorola es satisfacer las necesidades de la comunidad con integridad, ofreciendo a nuestros
clientes productos y servicios de la mejor calidad a un precio justo. Con este fin, queremos obtener los bene-
ficios necesarios para el crecimiento de la empresa, 10 que a su vez permitira a empleados y accionistas lo-
grar sus objetivos personales.”

eBay

“Ayudamos a las personas a comerciar con practicamente cualquier cosa que se les ocurra. Seguiremos me-
jorando las experiencias de comercio en linea para todos: coleccionistas, intermediarios, pequefios negocios,
buscadores de objetos exclusivos, buscadores de gangas, vendedores de oportunidades y curiosos.”

Las buenas declaraciones de misién comparten tres caracteristicas principales. En pri-
mer lugar, se centran en un nimero limitado de objetivos. La frase “queremos fabricar los
productos de mejor calidad, ofrecer el mayor nimero de servicios, conseguir la distribucién
mds amplia y vender al precio mds bajo”, es pedir demasiado. En segundo lugar, las declara-
ciones deben resaltar las politicas y los valores principales de la empresa. Las declaraciones
limitan la capacidad de maniobra individual, de modo que todos los empleados actian de
forma coherente con todos los aspectos importantes de la empresa. En tercer lugar, las decla-
raciones definen los principales campos competitivos en los que opera la empresa:

®m Laindustria. Hace referencia a los sectores en los que operard la empresa. Algunas orga-
nizaciones operan exclusivamente en una industria, otras en una serie de industrias interre-
lacionadas, otras se centran en bienes industriales, bienes de consumo o servicios, y otras
empresas operan en cualquier sector. Por ejemplo, DuPont prefiere operar en el mercado in-
dustrial, mientras Dow opera tanto en el mercado de consumo como en el industrial. Por su
parte, 3M operara en cualquier sector en el que pueda obtener beneficios.

®m Productos y aplicaciones. Hace referencia a la gama de productos y aplicaciones que
ofrecerd la empresa. Saint Jude Medical aspira a atender a “todos los médicos del mundo
con productos de atencién cardiovascular de la mejor calidad”.

m Competencias. Se refiere a la gama de competencias tecnoldgicas y otras competencias cen-
trales que dominaré la empresa. La empresa japonesa NEC ha desarrollado sus competencias
centrales en la computacion, las comunicaciones y los componentes, con el fin de respaldar su
produccion de computadoras portatiles, receptores de television y teléfonos inaldmbricos.

m Segmento del mercado. Se refiere al tipo de mercado o de consumidores que atenderd la
empresa. Por ejemplo, Porsche fabrica sélo autos caros, y Gerber atiende fundamentalmen-
te el mercado infantil.

m Integracion vertical. Hace referencia al nimero de canales existentes en el proceso en el
que participa la empresa, que va desde las materias primas hasta el producto final y su dis-
tribucién. En un extremo estdn las empresas con una gran integracion vertical, como Ford,
que en otros tiempos poseia plantaciones de caucho, granjas ovinas, fabricas de cristales y
fundidoras de acero. En el extremo contrario estdn las empresas “huecas” o “comercializa-
doras”, en las que una persona con un teléfono, un fax, una computadora y un despacho,
subcontrata todos los servicios, desde el disefio, la fabricacién y el marketing hasta la distri-
bucion fisica de los productos.?3

m Area geogrdfica. Se refiere al conjunto de regiones, paises o grupos de paises en los que
operard la empresa. En un extremo estdn aquellas empresas que se limitan a operar en un
solo pais o regién, y en el extremo contrario estdn las multinacionales como Unilever y Ca-
terpillar, que practicamente operan en todos los paises del mundo.

Definicion del negocio

Las empresas a menudo definen sus negocios en funcién de los productos que fabrican.
Una empresa puede estar en el “negocio automovilistico” o en el “negocio textil”. Sin embar-
go, Levitt afirma que la definicion del negocio de la empresa debe estar por encima de las
definiciones por producto.?* Un negocio debe entenderse como un proceso de satisfaccion
de las necesidades de los clientes, y no como un proceso de fabricacién de productos. Los

TABLA 2.1

Ejemplos de declaraciones de mision.
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Anuncio de Caterpillar en franceés,
centrado en la confianza que depositan
los usuarios en la empresa. “Pascal sabe
perfectamente que sus clientes no
aceptaran excusas. Ha trabajado en el
negocio lo suficiente como para saber lo
importante que es hacer bien su trabajo,
sin retrasos y sin salirse del presupuesto.
La gente dice que es un perfeccionista.
El responde que simplemente es un buen
profesional y que por esta razon sus
clientes le son leales ... Pascal utiliza
cAT.” Las multinacionales como
Caterpillar operan en practicamente
todos los paises del mundo.

TABLA 2.2

Definiciones de negocio orientadas a
producto versus definiciones orientadas
a negocio.
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productos son pasajeros, mientras que las necesidades bdsicas y los grupos de consumido-
res existen siempre. El transporte es una necesidad: el caballo, los carruajes, el automovil, el
ferrocarril, los aviones y los camiones son productos que satisfacen dicha necesidad.

Levitt anim6 a las empresas a que redefinieran sus negocios en términos de necesidades
y no de productos. Pitney-Bowes Inc., un fabricante de maquinaria industrial a la antigua
usanza, se limita a hacer eso. Sin embargo, con el correo epistolar tradicional en estado de
sitio, Pitney-Bowers no puede permitirse continuar definiendo su negocio con base en su
producto principal, a pesar de que en la actualidad domina el 80% del mercado estadouni-
dense y el 62% del mercado mundial de maquinaria industrial. La empresa se esta redefi-
niendo como empresa especializada en servicios del sector postal y de administraciéon de
documentos. Pitney-Bowes, que cuenta con numerosos ingenieros, criptografos e incluso
antropé6logos del entorno laboral, ademds de 2,300 patentes y diversos laboratorios, esta en
situacién de ayudar a las empresas a organizar sus comunicaciones. En una serie de nuevos
anuncios publicados en revistas de negocios como Fortune, Pitney-Bowes estd diseminando
su nueva misién por todo el mundo. Por ejemplo, uno de estos anuncios reza: “Podemos
cambiar significativamente todo su negocio, incluyendo un considerable aumento de las
utilidades. Un buen ejemplo: Bp. Nuestra solucion documental ha contribuido a que Bp re-
duzca sus ciclos de facturacién y recepcion de pagos, liberando millones en capital de traba-
jo.” Ellema: “Pitney-Bowes: Ingenieria de flujos de comunicacién.”2>

1BM se redefini6 para dejar de ser un fabricante de hardware y software, y convertirse en
“creador de redes”. La tabla 2.2 ofrece diversos ejemplos de empresas que han pasado de una
definicién por producto de su negocio, a una definicién por mercado. La tabla destaca tam-
bién la diferencia entre una simple definicién del mercado meta y una definicion estratégi-
ca del mercado meta. En el caso de una simple definicién delmercado meta, el negocio tien-

Empresa Definicion-producto Definicion-mercado

Missouri-Pacific Conducimos un ferrocarril. Transportamos bienes y servicios.
Railroad

Xerox Fabricamos fotocopiadoras. Ayudamos a mejorar la productivi-

dad de las oficinas.

Standard Ol Vendemos gasolina. Proveemos energia.

Columbia Pictures Filmamos peliculas. Vendemos entretenimiento.

Enciclopedia Vendemos enciclopedias. Distribuimos informacion.
Britanica

Carrier Fabricamos sistemas de aire Ofrecemos sistemas de control de

acondicionado y calderas. la temperatura del hogar.
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de a centrarse en la venta de un producto o servicio. Asi, para Pepsi, su mercado meta podria
estar formado por todos los consumidores de bebidas refrescantes de cola, y por tanto, sus
competidores serfan todos los fabricantes de bebidas de cola. Por otra parte, en el caso de una
definicion estratégica del mercado meta, este Gltimo podria estar integrado por todos los con-
sumidores que beban algo para saciar su sed. La competencia de Pepsi incluiria a todos los
productores de bebidas refrescantes de cualquier sabor, de agua embotellada, de jugos de fru-
tas, té y café. Y, para competir mejor, Pepsi podria decidir comercializar bebidas adicionales
con gran potencial de crecimiento.

Un negocio se puede definir en torno a tres dimensiones: grupos de clientes, necesidades de
los consumidores y tecnologia.?® Imaginemos, por ejemplo, que una pequefia empresa define
su negocio como el disefio de sistemas de iluminaciéon incandescente para estudios de televi-
sién. Su grupo de clientes serian los estudios de television, la necesidad de los clientes seria
la iluminacioén, y la tecnologia seria la iluminacién incandescente. Imaginemos que la em-
presa desea expandir su negocio. Podria ofrecer servicios de iluminacién a otros grupos de
clientes, como hogares, fabricas y oficinas; o podria prestar otros servicios a los estudios
de televisién, como por ejemplo calefaccion, ventilacién o aire acondicionado. Asimismo, po-
dria disefiar otras tecnologias de iluminacién, como por ejemplo, luz ultravioleta o infrarroja.

Por lo general, las grandes empresas administran negocios muy diferentes, y cada uno de
ellos requiere su propia estrategia. General Electric dividi6 su empresa en 49 unidades es-
tratégicas de negocio (UEN). Una unidad estratégica de negocio tiene tres caracteristicas:

1. Se trata de un negocio o de un conjunto de negocios relacionados que se pueden planear
independientemente del resto de negocios de la empresa.

2. Tiene su propia competencia.

3. Tiene su propio gerente que es responsable de la planeacion estratégica y de la consecu-
ci6én de utilidades, y controla la mayoria de los factores que afectan a estas tltimas.

El objetivo de identificar las unidades estratégicas de negocio de una empresa es desarro-
llar estrategias especificas para cada unidad y dotarla de los recursos adecuados. La direccién
es consciente de que su cartera incluye una serie de negocios “de ayer”, asi como otros “del
mafana’. Sin embargo, no se puede decidir inicamente con base en intuiciones: se necesitan
herramientas analiticas para clasificar los negocios segtin su potencial de utilidades.?’

Valoracion de oportunidades de crecimiento

Para valorar las oportunidades de crecimiento es necesario planear nuevos negocios, redu-
cir otros, e incluso acabar con negocios antiguos. Los planes que desarrolla una empresa pa-
ra cada negocio le sirven para proyectar el nivel total de ventas y utilidades. Si existe una bre-
cha considerable entre las ventas esperadas y las ventas proyectadas, la empresa tendra que
desarrollar o adquirir nuevos negocios para reducirla.

La figura 2.5 ilustra el caso de una brecha de planeacion estratégica en un importante fa-
bricante de discos compactos virgenes llamado Musicale (nombre ficticio). La curva inferior
representa las ventas esperadas para los proximos cinco afos a partir de la cartera de nego-
cios actual. La curva superior describe las ventas deseadas para el mismo periodo. Evidente-
mente, la empresa desea crecer mucho mas rapido de lo que sus negocios le permiten. ;C6-
mo puede Musicale reducir esta brecha de planeacion estratégica?

La primera opcion consiste en identificar oportunidades para conseguir un mayor creci-
miento en los negocios actuales (oportunidades de crecimiento intensivo). La segunda consis-
te en identificar oportunidades para crear o adquirir negocios relacionados con los actuales
(oportunidades de crecimiento integrado). Y la tercera consiste en identificar oportunida-
des para anadir negocios atractivos que carecen de relacién con los actuales (oportunidades de
crecimiento diversificado).

Aspiracion
de ventas

Crecimiento divers'mcado
Brecha de
planeacion

Crecimiento integrado ACic
estratégica

Crecimiento intensivo

Ventas ($ millones)

Tiempo (afios)

FIG. 2.5

La brecha de la planeacion estratégica.
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FIG. 2.6

Tres estrategias de crecimiento intensivo:
matriz de expansion de producto-merca-
do de Ansoff.

Fuente: Adaptado y reproducido con
autorizacion, Harvard Business Review. De
“Strategies for Diversification”, por Igor
Ansoff, septiembre—octubre de 1957.
Copyright © 1957 por el Presidente y los
miembros de Harvard College. Todos los
derechos reservados.

Howard Schultz de Starbucks saluda tras cortar el liston en la inauguracion del primer
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Productos Nuevos
actuales productos
1. Estrategia de 3. Estrategia de
Mercados penetracion desarrollo
actuales de mercado de productos
2. Estrategia de (Estrategia de
Nuevos A
mercados desarrollo diversificacion)
de mercados

CRECIMIENTO INTENSIVO En primer lugar, la direccion de la empresa debe examinar las
oportunidades para mejorar los resultados de los negocios existentes. Ansoff propuso una
estructura muy util para detectar nuevas oportunidades de crecimiento intensivo, que de-
nominé “matriz de expansion de producto-mercado” (figura 2.6).%8

Primero, la empresa debe considerar si podria conseguir mds participacion de mercado
con sus productos y mercados actuales (estrategia de penetracién de mercado). A continua-
cién, debe considerar si puede encontrar o desarrollar nuevos mercados para sus productos
actuales (estrategia de desarrollo de mercados). Posteriormente debe estudiar la posibilidad
de desarrollar nuevos productos de interés para sus mercados actuales (estrategia de desa-
rrollo de productos). Y por tltimo, debe analizar si existen oportunidades para desarrollar
nuevos productos para nuevos mercados (estrategia de diversificacion).

STARBUCKS

Starbucks es una empresa que ha crecido de diferentes maneras. Cuando el director general de Starbucks has-
ta 2000, Howard Schultz, entré a formar parte de la empresa en 1982, detectd un nicho para servir café gour-
met directamente a los consumidores. Esta se convirtié en su estrategia de penetracién de mercado, lo que con-
siguio que la empresa alcanzara un elevado nivel de lealtad por parte de sus clientes en Seattle. Su estrategia
de desarrollo de mercados marco el siguiente hito en la expansion de Starbucks. La empresa aplicé la misma
estrategia que habia funcionado a las mil maravillas en Seattle en otras ciudades del noroeste de Estados Uni-
dos, después por todo el pais, y finalmente por todo el mundo. Una vez que hubo consolidado su presencia
en miles de ciudades de todo el planeta, Starbucks se propuso aumentar el namero de compras de sus clientes
mediante una estrategia de desarrollo de productos, que llevd a la empresa a desarrollar una nueva gama
de mercancias para vender en sus establecimientos, y entre los que se cuentan ¢ con recopilaciones de masi-
ca, una tarjeta de crédito que permite a los consumidores acumular puntos con las compras, y acceso inalam-
brico a Internet en miles de establecimientos Starbucks, gracias a un acuerdo con T-Mobile. Por dltimo, Star-
bucks se ha lanzado a la diversificacion colocando en los estantes de los supermercados sus botellas de
Frappuccino® y la marca de helado Starbucks, y adquiriendo al minorista especializado en té Tazo® Tea.2°

3Cémo podria aplicar Musicale estas estrategias de
crecimiento intensivo para incrementar sus ventas? En
primer lugar, la empresa podria intentar persuadir a
sus clientes para que compraran mads. Esto funcionaria
si sus clientes estuvieran convencidos de las ventajas
de utilizar mds discos compactos para grabar musica o
almacenar informacién. Musicale también podria in-
tentar atraer a los clientes de la competencia, lo cual
resultaria muy recomendable si detectara alguna debi-
lidad en los productos rivales o en los programas de
marketing de sus competidores. Finalmente, Musicale
podria convencer a quienes no utilizan discos com-
pactos para que comenzaran a hacerlo, especialmente
si un nimero suficiente de consumidores todavia no
utiliza los cD 0 no sabe cémo grabar en ellos.

;Como podria Musicale aplicar una estrategia
de desarrollo de mercados? Primero, la empresa debe-
ria identificar a los grupos de usuarios potenciales en
las dreas de venta en las que ya estd operando. Si Mu-
sicale s6lo ha estado vendiendo discos compactos
a mercados de consumidores, podria incursionar en el
mercado de oficinas y de empresas. Segundo, Musica-
le podria buscar canales de distribucion adicionales en
su ubicacién actual. Si ha estado vendiendo discos

Starbucks fuera de Estados Unidos, en Ginza, Tokio, en agosto de 1996. Actualmente, compactos exclusivamente a través de vendedores de
Starbucks tiene establecimientos repartidos por todo el mundo. equipos musicales, podria venderlos también a través
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de canales de distribucién masiva. Por tltimo, la empresa podria considerar vender sus dis-
cos compactos en nuevas ubicaciones en su propio pais o en el extranjero. Si Musicale s6lo
vendiera en el mercado estadounidense, podria considerar distribuir sus productos también
en Europa.

La direccién corporativa deberia considerar también estrategias de desarrollo de produc-
tos. Musicale podria afiadir nuevas caracteristicas a sus cb, como mayor capacidad de alma-
cenamiento o mayor duracion. Podria ofrecer ¢p de dos o mds niveles de calidad, o podria
investigar en tecnologias alternativas como las cintas digitales de audio.

Al examinar estas tres estrategias de crecimiento intensivo, la empresa podria descubrir
diferentes formas de expandirse. Sin embargo, este crecimiento podria no ser suficiente. En
tal caso, la direccion de la empresa deberia buscar oportunidades de crecimiento integrado.

CRECIMIENTO INTEGRADO Las empresas pueden incrementar las ventas y las utilidades
mediante una estrategia de crecimiento integrado vertical (hacia atrds o hacia delante) u ho-
rizontal dentro del sector en el que operan. Por ejemplo, el gigante farmacéutico Merck ha
ido mds allé de fabricar y vender medicamentos tradicionales. En 1993, la empresa adquiri6
Medco, un distribuidor de productos farmacéuticos por correo, acordé una asociacién con
DuPont para desarrollar mds investigacion y otra con Johnson & Johnson para llevar algunos
de sus productos tradicionales al mercado de los productos sin receta.

Los medios de comunicacién masiva han conseguido infinidad de beneficios mediante el
crecimiento integrado. Un analista de temas empresariales explica el potencial que podria
conseguir NBC a partir de su fusién con Vivendi Universal Entertainment, que la convirtié en
NBC Universal. Hay que reconocer que, aunque es un ejemplo algo inusitado, refleja las po-
sibilidades que presenta esta estrategia de crecimiento:3?

[Cuando] la pelicula Seabiscuit (producida por Universal Pictures) llegue a la televi-
sién, la exhibirian Bravo (propiedad de NBC) o usa Network (propiedad de Universal),
alo que seguird la apuesta inevitable de convertir la pelicula en una serie de television
(que desarrollaria Universal Television Group). El relevo lo tomaria NBC que haria un
programa al respecto, que luego se transmitiria por cable en el canal Trio (propiedad
de Universal) en la serie “Brilliant But Canceled”, donde alcanzaria tal estado de culto
que se haria una versiéon en espafiol para transmtirse por Telemundo (propiedad de
NBC). Finalmente, se construirfa un parque de atracciones en los Estudios Universal.

3Como podria Musicale lograr un crecimiento integrado? La empresa podria adquirir una
o varias empresas proveedoras (como por ejemplo, algiin productor de material plastico) con
el fin de tener mayor control sobre sus utilidades o incrementarlas (estrategia de crecimien-
to integrado hacia atrds). De manera alternativa, podria adquirir algiin mayorista o algin mi-
norista, sobre todo si son especialmente rentables (estrategia de crecimiento integrado hacia
delante). Por dltimo, Musicale podria adquirir uno o méas de sus competidores, siempre que
las autoridades competentes no lo prohiban (integracién horizontal). Sin embargo, podria
ocurrir que estas medidas no se tradujeran en el volumen de ventas deseado. En este caso, la
empresa deberia considerar la diversificacion.

CRECIMIENTO DIVERSIFICADO El crecimiento diversificado adquiere pleno sentido
cuando se pueden encontrar buenas oportunidades fuera de los negocios existentes. Una
buena oportunidad es aquella en la que el nuevo sector de operacién resulte enormemente
atractivo para la empresa, siempre que ésta cuente con las fortalezas necesarias para el éxi-
to. Por ejemplo, desde sus comienzos como productora de peliculas de dibujos animados,
Walt Disney Company ha concedido licencias sobre el uso de sus personajes en algunos pro-
ductos, ha entrado en el sector televisivo con su propio canal Disney Channel, ademds de las
adquisiciones de ABC y ESPN, al tiempo que ha desarrollado parques teméticos y centros tu-
risticos y vacacionales.

Existen diferentes tipos de diversificacion. En primer lugar, una empresa podria buscar pro-
ductos que tengan sinergias tecnolégicas o de marketing con las lineas de producto existentes,
aunque los nuevos productos se dirijan a un grupo diferente de consumidores (estrategia de di-
versificacion concéntrica). Musicale podria lanzarse a la fabricacion de discos laser puesto que
sabe como fabricar discos compactos. En segundo lugar, la empresa podria buscar productos
que atraigan a los clientes existentes, aunque no estén relacionados tecnolégicamente con los
productos existentes (estrategia de diversificacién horizontal). Musicale podria producir caratu-
las para cp, aunque esto suponga desarrollar procesos de fabricacion diferentes a los actuales.
Por tltimo, la empresa podria intentar buscar negocios que no estén relacionados con su tecno-
logia, sus productos o sus mercados (estrategia de diversificacion en conglomerado). Musicale
podria considerar los negocios de las aplicaciones de software o de las agendas electrdonicas.

REDUCCION Y DESINVERSION EN ANTIGUOS NEGOCIOS Las empresas no s6lo deben
desarrollar nuevas actividades, sino que deben “podar”, “cosechar” o dejar de invertir en ne-
gocios antiguos cuando sea pertinente, con el fin de liberar los recursos necesarios para otras

actividades, y reducir costos. Los negocios débiles requieren un gran esfuerzo de atencién
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por parte de los directivos, quienes deberian centrarse en las oportunidades de crecimiento,
y no malgastar sus energias y recursos en intentar salvar negocios moribundos. Heinz vendi6
sus negocios de comida para mascotas 9-Lives y Kibbles ‘n Bits, el atin StarKist, el caldo Co-
llege Inn y las papillas All-in-one a Del Monte en 2002, tras afios de ventas estancadas, para
poder concentrarse en sus marcas centrales: el ketchup, las salsas y los alimentos congelados.

BLUE CROSS/BLUE SHIELD

William Van Faasen, director de Blue Cross/Blue Shield con sede en Massachusetts, aconseja lo siguiente: “Si no
es parte del negocio central, no afiade valor a la experiencia de los clientes, ni refuerza la linea principal, hay
que salirse de ahi.” Van Faasen aprendio esta leccion en 1996, afio en el que Blue Cross/Blue Shield se embar-
6 en una serie de actividades periféricas que debilitaban el balance financiero de la empresa: desde poseer y
operar centros de salud hasta financiar empresas de biotecnologia. Por aquel entonces surgieron los seguros
médicos privados, lo que trastocé considerablemente los precios del mercado. En un primer momento, la em-
presa redujo demasiado sus precios, lanzo una estrategia agresiva, y perdid participacion de mercado. Las con-
secuencias fueron pérdidas de 100 millones de dolares en 1995, lo que hizo que Blue Cross/Blue Shield tuviese
que adoptar, por la fuerza, una agenda clara y concentrada. Rapidamente, la empresa abandond las activida-
des que consumian de manera intil sus recursos o no estaban en la linea de su negocio central.’’

Organizacion y cultura corporativa

La planeacion estratégica se desarrolla en el marco de la organizacién. La organizacion
de una empresa esta formada por sus estructuras, politicas y cultura, aspectos que pueden vol-
verse disfuncionales como consecuencia de los rdpidos cambios en el ambiente de los negocios.
Mientras que las estructuras y la politica se pueden modificar, aunque con cierta dificultad, resul-
ta mucho més complicado modificar la cultura de la empresa. No obstante, modificar la cultura
corporativa de una empresa suele ser la clave para aplicar con éxito una nueva estrategia.

Pero, ;qué es exactamente la cultura corporativa? Para la mayoria de los empresarios no
resultaria sencillo definir este concepto, que algunos describen como “las experiencias, histo-
rias, creencias y normas compartidas que caracterizan a una organizacién”. Sin embargo, si uno
va a cualquier empresa, lo primero con lo que entra en contacto es con la cultura corporativa:
la forma de vestir de los empleados, como se hablan entre si y como saludan a los clientes.

Algunas veces, la cultura de una empresa se desarrolla de forma orgdnica y se transmite
directamente desde la personalidad y costumbres del presidente al resto de los empleados.
Tal es el caso del gigante de la informética Microsoft, que comenz6 como una pequefia em-
presa. A pesar de haberse convertido en una empresa de 32,000 millones de délares en 2003,
Microsoft no ha perdido la cultura establecida por su fundador Bill Gates. De hecho, muchos
son los que piensan que la cultura ultracompetitiva de Microsoft es la clave de su éxito y de
su muy criticado dominio del sector informatico.32

3Qué ocurre cuando las pequefias empresas crecen y tienen que consolidar una estructu-
ra mas firme? Este fue el caso de Yahoo! Inc. Cuando este icono de Internet enfrentaba pro-
blemas en 2001, el entonces nuevo director general, Terry Semel, impuso una cultura més
prudente y conservadora en la empresa de Internet. En el nuevo Yahoo!, la espontaneidad ya
no tiene cabida; y ahora lo que prevalece es el orden. Mientras que en el pasado las nuevas
iniciativas que iban surgiendo de sesiones de lluvias de ideas se ponian en préctica cuanto
antes, hoy son sometidas a numerosas pruebas y andlisis formales. Las nuevas ideas surgen
de las reuniones casi semanales de un grupo denominado “consejo de productos”, que eva-
lta los planes para garantizar que todos los productos reportardn beneficios a los negocios
existentes de Yahoo!33

3Qué ocurre cuando dos empresas con culturas contrapuestas se fusionan o crean una
empresa comtn? En un estudio sobre 100 empresas que tuvieron fusiones problematicas o
fallidas, realizado por Coopers & Lybrand, 855 de los directivos entrevistados expresaron
que las diferencias en las practicas empresariales y en el estilo de administracion fueron el
problema principal.3* Sin duda, éste fue el caso de la fusién entre la empresa alemana Daim-
ler y Chrysler en 1998.

DAIMLERCHRYSLER

Daimler-Benz A y Chrysler Corp. se fusionaron en 1998 y asi nacié DaimlerChrysler. Los directivos de estas dos
empresas creian que el gran nimero de sinergias existentes entre ellas haria que DaimlerChrysler, poco a po-
€0, se convirtiera en un imperio automovilistico mundial. Sin embargo, las diferencias esenciales en la forma de
hacer negocios hicieron que determinados directivos abandonaran la empresa en forma prematura, que la coti-
zacion en bolsa cayera, que se reestructurara el equipo directivo y que el fabricante estadounidense perdiera
grandes cantidades de dinero. Las dos empresas tenian estilos de administracion contrastantes. Daimler prefe-
ria operar seguin una cultura burocratica clasica, mientras que Chrysler solia otorgar gran capacidad de decision
a directivos de menor nivel.3®
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Las empresas de éxito podrian verse en la necesidad de adoptar un nuevo enfoque para
disenar su estrategia. El enfoque tradicional consiste en que la alta direccién disena la estra-
tegia y deja su aplicacién en manos de los empleados de menor rango. Gary Hamel ofrece el
enfoque opuesto, y afirma que las ideas estratégicas originales pueden surgir en cualquier
nivel de la empresa.3® La alta direccion deberia detectar y fomentar las nuevas ideas en tres
grupos principales que suelen estar subrepresentados a la hora de disefiar la estrategia de
negocio: empleados con una vision joven, empleados alejados de la sede central de la em-
presa y empleados recién llegados a la industria en cuestién. Cada uno de estos grupos es
capaz de desafiar la ortodoxia de la empresa y generar nuevas ideas.

NOKIA

El gigante finlandés de telefonia movil Nokia ha logrado mantenerse en el trono del sector de los teléfonos ce-
lulares con ventas anuales por 30,800 millones de dolares en 130 paises y una participacion de mercado del
38%. Para ello ha implantado una cultura de innovacion en todos los niveles, generando unidades creativas, agi-
les y de tamafio reducido para hacer que fluyan las ideas nuevas. Por eso, las innovaciones pueden provenir tan-
to de los mas jovenes disefiadores de aplicaciones como de los ingenieros con amplia experiencia. Un ejemplo
de como la empresa desarrolla su cultura se puede constatar en la cafeteria, donde los empleados ven una pre-
sentacion mientras comen. No se trata de una presentacion cualquiera, sino de una en la que aparecen las fo-
tografias tomadas por los 1,500 empleados con sus teléfonos celulares, como parte de un concurso interno que
recompensa la creatividad de los empleados. Nokia tiene incluso un lema para su cultura de innovacion cons-
tante: “renovacion”.3’

Para desarrollar una estrategia se deben identificar y seleccionar posibles escenarios fu-
turos. Royal Dutch/Shell Group ha sido pionero en esta labor. Un anélisis de escenarios
consiste en desarrollar panoramas plausibles para el futuro de una empresa a partir de dis-
tintos supuestos sobre las fuerzas que gobiernan el mercado y las distintas incertidumbres.
Los directivos tienen que plantearse cada escenario y preguntarse: ;Qué hacemos si este esce-
nario llega a presentarse? Entonces tienen que decidir qué escenario es mas probable y estar
atentos a las sefales que, con el tiempo, confirman o contradicen dicho escenario.38

+s¢ La planeacién estratégica en las unidades de negocio

El proceso de planeacion estratégica en las unidades de negocio se ilustra en la figura 2.7. En
los siguientes apartados se estudiardn detenidamente las diferentes fases de este proceso.

La mision de las unidades de negocio

Cada unidad de negocio debe definir su misién particular, en el contexto de la misién gene-
ral de la empresa. Asi, una empresa de equipo de iluminacién para estudios televisivos po-
dria definir su misién como sigue: “La empresa desea centrarse en los principales estudios
de television y convertirse en su proveedor principal de tecnologias de iluminacién maés fia-
bles y actualizadas.” Hay que destacar que con esta mision, la empresa no pretende conse-
guir negocios con estudios pequenios, ni ser el proveedor que ofrece los productos mds eco-
némicos, ni entrar en mercados no relacionados con los sistemas de iluminacion.

Ambiente externo
(analisis de
oportunidades

y amenazas)

Mision de las Formulacion Formulacion Formulacion

unrlggi?ode Analisis swor de objetivos [ | de estrategias de programas
Ambiente interno

> Ejecucion

o

Retro-
alimentacion
y control

(andlisis de 1

fortalezas/
debilidades)

i

FIG. 2.7 El proceso de planeacion estratégica en las unidades de negocio.
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Analisis swoT o FODA

La valoracién general de las fuerzas, debilidades, oportunidades y amenazas se conoce co-
mo andlisis swor (siglas en inglés para strengths, weaknesses, opportunitiesy threats), y con-
siste en analizar el ambiente de marketing, tanto el interno como el externo.

ANALISIS DEL ENTORNO (OPORTUNIDADES Y AMENAZAS) Las unidades de negocio
deben analizar las fuerzas del macroentorno (demograficas-econémicas, naturales, tecnol6-
gicas, politico-legales y socioculturales) y los actores del microentorno significativos (clientes,
competidores, proveedores, distribuidores e intermediarios) que influyen en su capacidad de
generar utilidades. Para ello, deben implantar un sistema de inteligencia de marketing con el
fin de estudiar las tendencias y los desarrollos del mercado. Para cada tendencia o desarrollo,
la direccion tendrd que determinar las oportunidades y amenazas que implica.

La finalidad principal de hacer un seguimiento del entorno es descubrir las nuevas opor-
tunidades. Se podria decir que, en gran medida, el buen marketing es el arte de descubrir,
desarrollar y hacer rentables las oportunidades.? Una oportunidad de marketing es toda
aquella necesidad o interés de los compradores que una empresa puede satisfacer de mane-
ra rentable. Existen tres fuentes principales de oportunidades de mercado.*? La primera es
ofrecer algo que no abunda. Esto requiere poco trabajo de marketing, puesto que la necesi-
dad es evidente. La segunda es ofrecer un producto o servicio existente en un modo nuevo
o superior. Existen diversas formas de descubrir posibles mejoras para productos o servi-
cios: pedir sugerencias a los clientes (método de deteccion de problemas), pedir a los clientes
que imaginen una version ideal del producto o del servicio (método ideal) y pedir a los clien-
tes que esquematicen las fases de adquisicion, empleo y abandono de un producto (método
de la cadena de consumo). Esta tercera fuente suele conducir a un producto o servicio total-
mente nuevo.

SEGWAY

Posiblemente, la forma mas rentable de satisfacer una necesidad, cuando se hace bien, es la de ofrecer un pro-
ducto o servicio nuevo. Sin embargo, también es la mas arriesgada. Esto es algo que constatd Segwey lic en
carne propia. Cuando Dean Kamen cred el Segway Human Transporter, el monopatin eléctrico de 5,000 délares,
esperaba que se convirtiera en la alternativa a caminar no contaminante mas popular. Sin embargo, el elevado
precio del monopatin no encontré mercado, en parte porque este producto va en contra de una poderosa fuer-
za del macroentorno: la considerable preocupacion actual por la obesidad y los beneficios para la salud que con-
lleva el caminar. La empresa podria tener mas éxito si estudiara como otros actores del microentorno, como las
entidades publicas locales o el ejército, se podrian beneficiar del producto. Los primeros informes apuntan a que
algunas entidades publicas han recibido el producto con entusiasmo. Quienes se dedican a tomar la lectura de
medidores de agua lo han estado probando en Seattle y en Los Angeles, y la policia de Metropolitan Transpor-
tation Authority lo ha encontrado muy (til. 4!

Las oportunidades pueden adoptar un sinfin de formas, y los mercaddlogos tienen que
ser hébiles a la hora de identificarlas. Veamos las siguientes opciones:

= Una empresa se podria beneficiar de agrupar tendencias de diferentes sectores y lanzar
al mercado nuevos productos o servicios hibridos. Ejemplo: Al menos cinco de los principa-
les fabricantes de teléfonos celulares han lanzado al mercado teléfonos con cdmara fotogra-
fica digital.

m Una empresa podria crear un proceso de compra mas comodo o eficiente. Ejemplo: Ac-
tualmente, los consumidores pueden utilizar Internet para encontrar més libros que nunca
y para buscar los precios mds bajos pulsando unas cuantas veces el boton del mouse.

m Una empresa puede satisfacer la necesidad de mds informacién y asesoramiento de los
consumidores. Ejemplo: En Guru.com se pueden encontrar expertos en infinidad de disci-
plinas.

m Una empresa puede personalizar un producto o servicio que anteriormente se ofrecia de
forma estandarizada. Ejemplo: En la pagina Web Reflect.com de Procter & Gamble se pue-
den encargar productos para el cuidado de la piel o del cabello para satisfacer las necesida-
des particulares de cada cliente.

m Unaempresa podria ofrecer nuevas capacidades del producto. Ejemplo: En la actualidad,
los consumidores pueden crear y editar “iMovies” digitales con el nuevo iMac y subirlas a un
servidor Web de Apple para compartirlas con amigos y familiares en cualquier lugar del pla-
neta.

m Una empresa podria entregar un producto o prestar un servicio més répidamente. Ejem-
plo: FedEx descubri6 el modo de entregar correo y paquetes en mucho menos tiempo que
los servicios postales de Estados Unidos.
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® Una empresa podria ofrecer un producto a un precio mucho més
bajo. Ejemplo: Algunas empresas farmacéuticas han creado versio-
nes genéricas de determinados medicamentos.

Para valorar las diferentes oportunidades, las empresas pueden
utilizar el Andlisis de Oportunidades de Mercado (a0m) y determinar
el atractivo y las posibilidades de éxito de esas oportunidades. En este
marco, deben preguntarse:

1. ;Se pueden articular los beneficios de la oportunidad de forma
convincente para un putblico meta determinado?

2. ;Se puede llegar al publico meta con canales comerciales y de
comunicacion efectivos y cuyo costo sea razonable?

3. ;Tienela empresala capacidad y los recursos necesarios, o puede
tener acceso a ellos, para ofrecer beneficios a los consumidores?

4. ;Puede la empresa ofrecer beneficios a los consumidores mejor
que cualquier competidor real o potencial?

5. ;La rentabilidad da la inversion sera similar o superior al costo
de los fondos requeridos?

En la matriz de oportunidades que aparece en la figura 2.8a, se
observa como las mejores oportunidades para la empresa de ilumi-
nacion de estudios televisivos aparecen numeradas en la celda su-
perior izquierda (1). Las oportunidades de la celda inferior derecha
(4) son demasiado limitadas como para considerarlas. Para las opor-
tunidades de la celda superior derecha (2) y de la inferior izquierda
(3) debe realizarse un seguimiento por si su atractivo y sus posibili-
dades de éxito mejoran en el futuro.

Algunos acontecimientos del entorno externo pueden represen-
tar amenazas para las empresas. Una amenaza del entorno es un
desafio planteado por una tendencia o acontecimiento desfavorable
que conducird, si no se emprende una accién de marketing defensi-
va, a una disminucién de las ventas o utilidades de la empresa. Las
amenazas se deben clasificar de acuerdo con su nivel de importan-
cia y probabilidad. La figura 2.8b refleja la matriz de amenazas a las
que se enfrenta la empresa de iluminacién. Las amenazas de la cel-
da superior izquierda son las principales, puesto que pueden dete-

riorar seriamente a la empresa y tienen una alta probabilidad de Un empleado de FedEx en plena actividad. Este nuevo servicio se intro-

ocurrir. Para enfrentarse a ellas, la empresa debe preparar un plan
de contingencia que establezca qué debe hacer la empresa antes o
durante la aparicion de la amenaza. Las amenazas de la celda infe-
rior derecha son poco importantes y se pueden pasar por alto. Las de
las celdas superior derecha e inferior izquierda deberian ser estudiadas por si cobran impor-
tancia con el tiempo.

Una vez que los directivos han identificado las principales amenazas y oportunidades a
las que se enfrenta una unidad de negocio determinada, es el momento de valorar su efecto
sobre el negocio global de la compaiia.

ANALISIS DEL AMBIENTE INTERNO (FORTALEZAS Y DEBILIDADES) Determinar el atrac-
tivo de una oportunidad no supone necesariamente saber cémo sacarle partido. Cada nego-
cio debe evaluar sus fortalezas y debilidades internas. Para ello se puede utilizar un formu-
lario como el del recuadro titulado Cuestiones clave: Andlisis de fortalezas y debilidades.

Por supuesto, la empresa no tiene que corregir todas sus debilidades, ni tampoco vana-
gloriarse de todas sus fortalezas. La pregunta clave consiste en saber si la empresa se debe-
ria limitar a aprovechar aquellas oportunidades para las que tiene las fortalezas necesarias,
o si deberia considerar oportunidades que implican la necesidad de adquirir o desarrollar
determinadas fortalezas. Por ejemplo, algunos directivos de Texas Instruments (T1) querian
que la empresa se cifiera a la industria electrénica para empresas (para lo que tiene fortale-
zas evidentes), mientras que otros querian que siguiera lanzando productos electrodomés-
ticos (para lo que carecia de algunas fortalezas de marketing necesarias).

A veces un negocio funciona mal, no porque a sus departamentos les falten las fortalezas
necesarias, sino porque no trabajan bien en equipo. En una gran empresa electrénica, los
ingenieros desprecian a los vendedores y los consideran “ingenieros que no triunfaron”, y
los vendedores desprecian a los empleados de atencién al cliente considerdndolos “vende-
dores que no triunfaron”. Por tanto, vemos que es crucial valorar la calidad de las relaciones
interdepartamentales adecuadamente, como parte de la auditoria interna del ambiente. Es-
to es lo que hace Honeywell:

dujo porque los clientes lo pedian y el mercado lo demandaba.
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FIG. 2.8

Matrices de oportunidades y amenazas.

a) Matriz de oportunidades

Probabilidad de éxito
Alta Baja

1. La empresa desarrolla un sistema
de iluminacion mas potente.
2 2. La empresa desarrolla un sistema

. Ao | 1 para medir la eficiencia de

= cualquier sistema de iluminacion.
£ 3. La empresa desarrolla un sistema
< Bajo 3 4 para medir el nivel de iluminacion.

4. La empresa desarrolla un software para
ensefiar conceptos basicos de iluminacion
a los empleados de los estudios televisivos.

b) Matriz de amenazas

Probabilidad de ocurrir
Alta Baja

1. Un competidor desarrolla un sistema
de iluminacion mejor.
Alta 1 2 2. Recesion econémica prolongada.
. Aumento de los costos.
. El gobierno legisla para reducir el niimero de
concesion de licencias a estudios de television.

w

Gravedad
S

Baja 3 4

HONEYWELL

Cada afio, Honeywell pide a todos sus departamentos que realicen una clasificacion de sus fortalezas y debili-
dades, y de las de los demas departamentos con los que interactdan. La idea detras de esto es que cada depar-
tamento es, al mismo tiempo, “proveedor” y “cliente” de otros departamentos. Si los ingenieros de Honeywell
subestiman los costos y el tiempo de desarrollo de nuevos productos, sus “clientes internos” se veran afectados
(produccion, finanzas y ventas).

George Stalk, un destacado consultor empresarial, sugiere que las empresas de éxito son
aquellas que consiguen mejores capacidades internas dentro de la empresa, y que no se
limitan a las competencias centrales.*?> Cada empresa debe administrar sus procesos bdsi-
cos, como el desarrollo de nuevos productos, la generacién de ventas y la tramitacion de pe-
didos. Cada proceso genera valor y requiere de un equipo de trabajo interdepartamental.
Aunque cada departamento posea competencias centrales propias, el desafio consiste en
desarrollar una mayor capacidad competitiva a la hora de dirigir los procesos clave de la em-
presa. Stalk lo denomina competencia basada en capacidades.

Formulacion de metas

Una vez que la empresa ha elaborado el andlisis swor, puede comenzar a establecer metas
especificas para el periodo en cuestion. Esta fase del proceso se conoce como formulacién
de metas. Los directivos utilizan el término metas para describir los objetivos especificos en
cuanto a cantidad y tiempo.

La mayoria de las unidades de negocio persiguen un conjunto de objetivos entre los que
se incluyen la rentabilidad, el aumento de las ventas, el incremento de la participacion de
mercado, la disminucién de riesgos, la innovacién y la reputacién. Las unidades de negocio
fijan estos objetivos y luego se administran por objetivos (ap0). Para que este sistema funcio-
ne, los objetivos de una misma unidad deben cumplir cuatro criterios:

1. Los objetivos deben ordenarse jerdrquicamente, de mayor a menor importancia—Por
ejemplo, el objetivo clave de una unidad para un periodo determinado podria consistir
en conseguir un mayor rendimiento de la inversién. Para ello, puede aumentar el nivel
de utilidades y reducir el nivel de capital invertido. Las utilidades pueden crecer si au-
mentan los ingresos y se reducen los gastos. Para aumentar los ingresos es necesario te-
ner mayor participaciéon de mercado y precios més elevados. Haciendo esto, la empresa
puede pasar de objetivos generales a objetivos especificos para departamentos y em-
pleados concretos.
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CUESTIONES CLAVE

ANALISIS DE FORTALEZAS
Y DEBILIDADES

Valoracion

Fortaleza Debilidad

secundaria Neutral

Fortaleza
principal

Marketing
. Reputacion de la empresa

secundaria

Importancia

Debilidad

principal Alta Media Baja

. Participacion de mercado

. Satisfaccion del cliente

. Retencion de clientes

. Calidad del producto

. Calidad de los servicios

. Eficacia del precio

@0 N O O B~ W N =

. Eficacia de la distribucion

[{e]

. Eficacia de la promocion

10. Eficacia de la fuerza de ventas

11. Eficacia de la innovacion

12. Alcance geografico

Finanzas
13. Costo y disposicion

de capital
14. Flujo de efectivo

15. Estabilidad financiera

Produccion
16. Instalaciones

17. Economias de escala

18. Capacidad

19. Dedicacion de mano

de obra capacitada
20. Capacidad para cumplir plazos

21. Habilidades técnicas

de fabricacion

Organizacion
22. Lideres visionarios y capacitados

23. Dedicacion de empleados

24. Orientacion emprendedora

25. Flexibilidad o capacidad

de respuesta

2. Enla medida de lo posible, los objetivos deben formularse cuantitativamente — El ob-
jetivo “incrementar el rendimiento de la inversién” estd mejor planteado de esta forma:

“incrementar el rendimiento de la inversién en 15% en dos afios”.

3. Las metas deben ser realistas — Deben ser el fruto de un andlisis de las oportunidades y

de las fortalezas de la unidad, y no de una simple expresion de deseos.

4. Los objetivos deben ser consistentes — No es posible maximizar simultdneamente ven-

tas y utilidades.

Otras contradicciones que habrd que resolver son las utilidades a corto plazo frente al
crecimiento a largo plazo, la fuerte penetracién de mercados existentes frente al desarrollo
de nuevos mercados, las metas de utilidades frente a otro tipo de metas, y un crecimiento
elevado frente a un riesgo limitado. Cada eleccién implicard una estrategia de marketing di-

ferente.
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Son muchos los que creen que la meta de incrementar la participacién de mercado nece-
sariamente implica obtener grandes utilidades en el corto plazo. Durante afios, Compaq
mantuvo una politica de precios agresiva para incrementar su participacion de mercado en
el sector informético, por lo que decidi6 buscar la rentabilidad a expensas del crecimiento.
Sin embargo, Charan y Tichy consideran que la mayoria de los negocios pueden crecer y ob-
tener rentabilidad simultdneamente.*3 Suelen citar ejemplos como los de G Medical, Allied
Signal, Citibank, y Ge Capital, que han conseguido un crecimiento rentable. Quizas algunas
de las contradicciones que veiamos antes no necesariamente tengan que darse.

Formulacién de la estrategia

Las metas indican qué quiere conseguir cada unidad de negocio, y la estrategia indica lo
que hay que hacer para conseguirlo. Cada negocio debe disefiar una estrategia genérica pa-
ra alcanzar sus metas, y ésta debe incluir una estrategia de marketing, una estrategia tecno-
logicay una estrategia de recursos, todas ellas compatibles.

LAS ESTRATEGIAS GENERICAS DE PORTER Michael Porter propone tres estrategias ge-
néricas que sirven como un punto de partida adecuado para el pensamiento estratégico: li-
derazgo en costos, diferenciacion y enfoque:**

m Liderazgo en costos. La empresa se esfuerza para obtener los costos de produccion y dis-
tribucién més bajos y asi vender a precios mds bajos que sus competidores y conseguir una
mayor participacién de mercado. Las empresas que apliquen este enfoque deben ser bue-
nas en: ingenieria, compras, produccién y distribuciéon. No es necesario tener una gran des-
treza en marketing. El problema que plantea esta estrategia es que siempre surgirdn otras
empresas con precios aiin mas bajos, lo que puede perjudicar a la empresa que apueste to-
do su futuro a los costos.

m Diferenciacion. La empresa se concentra en alcanzar mejores resultados con base en al-
guna ventaja importante que valora la mayor parte del mercado. La empresa debe centrarse
en aquellas fortalezas que contribuyan a la diferenciacion. Asi, la empresa que busca lide-
razgo en calidad, por ejemplo, debe fabricar productos con los mejores componentes, en-
samblarlos profesionalmente, inspeccionarlos con cuidado, y comunicar su calidad de for-
ma eficaz.

m Enfoque. La empresa se concentra en uno o mds segmentos estrechos del mercado. La
empresa llega a conocer estos segmentos en profundidad, y busca ser lider en costos o dife-
renciacion dentro del segmento meta.

El sector de la compra de boletos de avién por Internet es un buen ejemplo de estas tres es-
trategias: Tra