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Introducción

El marketing es una filosofía de orientación al mercado y al consumidor, y éste debe ser el punto de partida para la aplicación de un auténtico concepto de marketing el siguiente material recoge aspectos planteados por diferentes autores acerca del tema de la Planificación Estratégica de Marketing. En él abordaremos aspectos importantes para el análisis de diferentes aspectos como: la definición de Planificación Estratégica de Marketing, cómo se realiza el diseño de una misión dentro de la Estrategia de Marketing y su importancia para cualquier empresa.

Se exponen y analizan los instrumentos de que dispone el marketing para diseñar las acciones que hagan posible alcanzar los objetivos previstos. Un programa comercial es la síntesis e integración de las distintas estrategias de marketing. 

Te brindaremos un ordenamiento, un procedimiento, un método para el análisis estratégico e implementación de un plan de mercadeo. Con estos instrumentos podrás tener en cuenta muchos elementos que tratados de forma sistémica te ayudan a ti y a tu organización en la toma de decisiones eficaces, eficientes y a tiempo en un mundo actual altamente competitivo, que se carac​teriza por cambios vertiginosos, globalización de los mercados e innovaciones constantes, lo cual requiere de estrategias adecua​das para poder insertarse, sobrevivir y desarrollarse en este difícil, complejo y dinámico entorno. 

Toda estrategia de mercadeo exitosa correlaciona múltiples variables como los precios, la distribución, la localización, el análisis de la competencia, el posicionamiento de marcas y productos, los incentivos al consumo y la comunicación comercial, entre otras.  

Toda empresa diseña planes estratégicos para el logro de sus objetivos y metas planteadas, estos planes pueden ser a corto, mediano y largo plazo, según la amplitud y magnitud de la empresa. 

También es importante señalar que la empresa debe precisar con exactitud y cuidado la misión que va a regir a la entidad, como un elemento fundamental, ya que esta representa las funciones operativas que va a ejecutar en el mercado y va a suministrar a los clientes. 

La calidad enfocada al cliente es una dimensión estratégica de gran importancia, para ello las tres dimensiones Servicio al cliente, la Calidad y la Mercadotecnia deben estar estrechamente vinculadas. La calidad interna (se basa en las especificaciones del servicio) y la calidad externa (se sustenta en la calidad relativa percibida por el cliente, la que tiene mayor relación positiva en el desempeño financiero de la empresa. El punto importante es que la calidad se debe considerar desde la perspectiva del cliente y no desde la compañía. 

Lejos de pretender ofrecer una receta, en las siguientes páginas podrás encontrar una cantidad importante de recomendaciones y modelos que pretenden servir de ejemplos para una mejor comprensión, cada empresa deberá adaptar, modificar y producir aquellos que se ajusten a las realidades particulares.

Capítulo I
Planeación estratégica de marketing 
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Para rendir buenos frutos, toda organización necesita una planeación eficaz y una estrategia de marketing centrada en la consecución de sus objetivos y satisfacción de las necesidades y deseos de sus clientes. Sin una planeación estratégica de marketing efectiva, resultaría poco probable que Intel pudiera desarrollar un nuevo procesador que incremente el rendimiento de su PC, que Kellogg,s sacara versiones nuevas y mejoradas de sus cereales o que la escuela en que está matriculado ofreciera los cursos que usted necesita para terminar su formación académica. Estas organizaciones participan en el proceso de planeación estratégica de marketing para aprovechar sus fortalezas y ofrecer, con ello, bienes o servicios que satisfagan las necesidades y deseos de usted. Toda organización —desde su restaurante favorito hasta los grandes consorcios alimentarios mundiales, desde los gobiernos locales, estatales y federales hasta organizaciones de beneficencia como Habitat for Humanity y la Cruz Roja— participan en la creación y puesta en marcha de estrategias de marketing. 

Este libro trata de la administración estratégica de marketing, lo cual comprende el proceso de planeación, organización, instrumentación y control de las actividades de esta disciplina. En esta obra, ofrecemos un proceso ordenado para desarrollar planes estratégicos orientados al cliente y estrategias que corresponden al entorno interno y externo de una organización. Nuestro modelo recurre a métodos prácticos que reflejan la forma en que este proceso tiene lugar. Nos enfocamos en aplicaciones reales de la planeación y el desarrollo del plan de marketing. Suponemos que el lector cuenta con conocimientos básicos de los principios de marketing. 

En este primer capítulo, presentaremos el proceso de planeación estratégica de marketing. Comenzaremos por examinar el proceso general y definir los términos y conceptos empleados a lo largo del libro. Luego, analizaremos cada etapa del proceso, considerando la jerarquía de las decisiones que deben tomarse en la planeación estratégica mencionada. Después expondremos el plan de marketing y abordaremos su función e importancia. Por último, exploraremos la forma en que las organizaciones orientadas al cliente se sirven de la planeación estratégica para tener éxito. Nuestro análisis de la planeación de marketing continúa en el apéndice del capítulo, en el cual se plantea el esquema del plan de marketing utilizado en el texto. 

Generalidades de la planeación estratégica de marketing 
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El proceso de dicha planeación consiste en identificar o establecer una misión organizacional, una estrategia corporativa, metas y objetivos, una estrategia y, finalmente, un plan de marketing. El proceso comienza con un análisis profundo de los entornos interno y externo de la organización —en ocasiones conocido como análisis situacional—. Este análisis ayuda a que los administradores determinen las fortalezas y debilidades internas de la organización e identifiquen las oportunidades y amenazas externas. Con base en un examen exhaustivo de estos aspectos relevantes del entorno, la empresa después establece su misión, metas y objetivos organizacionales; estrategias funcionales; la instrumentación, y la evaluación y el control. 

Si bien en esta obra hacemos hincapié en los procesos y consideraciones necesarios para desarrollar una estrategia y un plan de marketing orientados al cliente, debemos destacar que las estrategias y los planes eficaces se desarrollan de acuerdo con la misión y los objetivos de la organización, así como en función de los planes de otros ámbitos funcionales. Desarrollar una estrategia de marketing resulta imposible sin metas u objetivos organizacionales y metas u objetivos de marketing que establezcan resultados específicos y deliberados que deben lograrse cuando se ejecute la estrategia mediante el plan de marketing. No contar con metas y objetivos es similar a conducir un automóvil sin tener claro el destino. 

Para satisfacer la misión y lograr sus metas y objetivos, una organización necesita una estrategia, término derivado de la antigua palabra griega “strategós” que significa “arte de dirigir operaciones en la guerra”. Aun cuando el término se basa en la dirección de las operaciones militares, las estrategias de marketing comprenden la elección y el análisis de mercados meta (el grupo de personas a las que la organización desea llegar) y la creación y mantenimiento de una mezcla de marketing apropiada (producto, distribución, promoción y precio) que satisfaga las necesidades de los clientes en los mercados meta. 
La división Cadillac de General Motors, por ejemplo, se ha movido con empuje y dinamismo para combatir el menoscabo que ha sufrido su participación de mercado, antes predominante, en los autos de lujo. En los últimos 20 años, las ventas de Cadillac descendieron 48 por ciento, ya que los compradores ricos empezaron a adquirir autos importados —BMW, Mercedes, Lexus e Infiniti—. Por tanto, Cadillac contraatacó, centrándose en un segmento de consumidores objetivo más jóvenes (pues el propietario característico de un Cadillac es de 65 años) y mejorando mucho la complejidad tecnológica de sus productos (con características como comunicación vía satélite y sistema de navegación). La empresa proyecta también modificar radicalmente los estilos en los modelos de los años 2000 a 2003. Al final, Cadillac espera que estos cambios en su estrategia de marketing atraigan a los clientes y los alejen de los autos importados. 

Los esfuerzos de planeación en cada ámbito funcional darán por resultado la creación de un plan estratégico para cada área. En el nivel de la organización, la alta dirección debe coordinar cada uno de estos planes de manera que se logren la misión, las metas y los objetivos organizacionales. Como este texto tiene que ver con el marketing, nos interesa una modalidad en particular del plan funcional: el plan de marketing. Un plan de marketing es un documento escrito que proporciona un plano o esquema de las actividades de marketing de la organización; consta de la instrumentación, evaluación y control de las actividades de marketing. El plan sirve para diversos fines, incluida la función que desempeña como “mapa de carreteras’ para poner en marcha la estrategia de marketing y lograr los objetivos. Instruye a los empleados en lo que constituye su papel y función para la consecución del plan. Específica la forma en que se asignarán los recursos y comprende tareas específicas de marketing, responsabilidades de los individuos y el momento en que deben realizarse todas las actividades de marketing. 

El proceso de planeación estratégica comienza por un análisis del entorno interno (organizacional), los clientes y el entorno externo. Este análisis situacional es clave en la administración estratégica de marketing. Según veremos en el capítulo 2, dicho análisis necesita un método completo de recopilación y análisis de datos e información adecuados. Además, la evaluación de las fortalezas y debilidades internas y de las oportunidades y amenazas externas (análisis SWOT) es un marco excelente que suele emplearse para estructurar el producto del análisis situacional. En el capítulo 3 exploraremos con mayor detalle el análisis SWOT. 

Aunque nos concentramos en la planeación y la estrategia de marketing, nunca sobra destacar que las decisiones de marketing deben tomarse dentro de los límites de la misión, las metas y los objetivos generales de la organización. La secuencia de los pasos que se siguen para llegar a una decisión que se esboza en esta sección comienza con decisiones amplias que se relacionan con la misión organizacional, seguidas por un análisis de la estrategia corporativa o de la unidad de negocios. En estos contextos deben desarrollarse e instrumentarse las metas o los objetivos y las estrategias de marketing. 

Misión o visión organizacional 

Para abordar adecuadamente la función de la misión organizacional en la planeación estratégica, debemos entender las diferencias sutiles entre la misión y la visión de la organización. La misión, o planteamiento de misión, de una organización busca dar respuesta a la pregunta “¿en qué negocio estamos?” Un planteamiento de misión es una declaración concisa (de un párrafo o dos cuando mucho) que explica la razón de ser de la organización. En comparación, la visión, o planteamiento de visión, de una organización busca responder la interrogante “¿en qué queremos convertirnos?” Por ejemplo, la misión de Federal Express consiste en “generar ingresos financieros superiores para sus accionistas ofreciendo servicios con un gran valor agregado en materia de logística, transporte e información relacionada mediante compañías cuyas operaciones están bien centradas”. Compare esto con la visión de la empresa: “modificar la forma en que nos relacionamos en la nueva economía enlazada por redes”. Advierta que la visión de una organización tiende a orientarse hacia el futuro, en cuanto a que representa hacia dónde se encamina y desea ir. 

Si usted pregunta a la gente de negocios ¿cuál es su razón de ser?”, la respuesta probablemente sea “hacer dinero”. Aunque tal vez eso sea lo que traten de lograr, no es su raison d ‘étre. Las utilidades desempeñan una función importante en este proceso, por supuesto, pero se trata de una meta u objetivo de la empresa y no de su misión o visión. En el planteamiento de misión se identifica lo que significa la empresa y su filosofía operativa fundamental. Las ganancias y otros resultados del desempeño son “finalidades” y, por tanto, están fuera de lugar en el planteamiento de misión y suelen confundir. 

Todas las organizaciones, sean grandes o pequeñas, necesitan planteamientos de 

misión. Sigma Marketing, por ejemplo, sólo cuenta con 10 empleados, pero ha creado un planteamiento de misión para comunicar su propósito a los clientes y empleados: 

Sigma Marketing es una empresa dedicada a la impresión y prestación de servicios relacionados centrada en satisfacer las necesidades de los clientes mediante creatividad, flexibilidad y desempeño puntual. Los valores de Sigma radican en la asociación que establece con sus clientes, proveedores y empleados, en la cual se desatacan los vínculos a largo plazo y la confianza mutua. 

Grandes o pequeños, breves o largos, todos los planteamientos de misión y de valores poseen algo en común: para que funcionen, los empleados de la organización deben respaldarlos. Cuando IBM vendió su división de impresoras que se convertiría en Lexmark, los nuevos directivos de la compañía entendieron la necesidad de crear una misión y una visión sólidas. Sin embargo, en lugar de desarrollar la misión, dejaron la responsabilidad en manos de los empleados de Lexmark. Su visión, “clientes de por vida”, fue la fuerza rectora que la convirtió en una empresa de 3.5 mii millones de dólares. 
Elementos del planteamiento de misión. Un planteamiento de misión bien dividido para cualquier organización, unidad de una empresa o negocio de un dueño, debe responder a las mismas cinco preguntas básicas. Estas interrogantes han de esclarecer lo siguiente para los empleados de la empresa y cualquier otra persona que lo lea: 

1. ¿Quiénes somos? 

2. ¿Quiénes son nuestros clientes? 

3. ¿Cuál es nuestra filosofía operativa (creencias fundamentales, valores, ética, etcétera)? 

4. ¿Cuáles son nuestras competencias o ventajas competitivas fundamentales? 

5. ¿Cuáles son nuestras preocupaciones e intereses en relación con nuestros empleados, comunidad, asuntos sociales y entorno? 

Un planteamiento de misión que ofrece una respuesta clara a cada una de estas preguntas establece la piedra angular para el resto del plan de marketing. Si esa base es débil o no se ajusta al fundamento establecido en los pasos preliminares, el plan no tendrá posibilidades de fructificar en el largo plazo. En la ilustración 1.2 se resumen diversos planteamientos de misión que se consideran entre los mejores que hay. Conforme los lea, considere cuán bien responden a las cinco preguntas que acabamos de enumerar. 

El planteamiento de misión es una parte del plan estratégico y no debe mantenerse en secreto. Por el contrario, debe informar a todos —clientes, empleados, inversionistas, competidores, reguladores y a la sociedad en general— lo que es la empresa y su razón de existir. Estos planteamientos facilitan las actividades de relaciones públicas y comunican a los clientes, y demás, información importante que puede emplearse para fortalecer la confianza y relaciones a largo plazo. El planteamiento de misión debe incluirse en los informes anuales y en los comunicados de prensa importantes, enmarcarse en la pared de la oficina de personal y estar en posesión de cada uno de los empleados de la organización. Las metas, objetivos, estrategias, presupuestos, tácticas y planes de instrumentación no son públicos. Así pues, un planteamiento de misión que se mantiene en secreto es de poco valor para la empresa. 

Alcance y estabilidad de la misión. Al idear un planteamiento de misión, la administración debe preocuparse por el alcance de ésta. Si es demasiado amplia, carecerá de significado para quienes la lean y quieran utilizarla como fundamento. Una misión que busque “hacer feliz a todo el mundo ofreciéndole productos de entretenimiento” suena espléndida, pero no proporciona información útil. Las misiones demasiado amplias hacen que las empresas establezcan planes y estrategias en ámbitos en que sus fortalezas son limitadas. Tales esfuerzos casi siempre fracasan. La incursión de Exxon en los productos para oficina, la expansión de Sears a los bienes raíces y los servicios financieros y problemas de Federal Express con ZapMail sirven como recordatorios de las dificultades asociadas con los planteamientos de misión mal diseñados. Un planteamiento bien diseñado no debe reprimir la creatividad de una organización, sino ayudarla a no alejarse demasiado de sus competencias medulares. 

Los planteamientos de misión demasiado estrechos que limitan la visión de la empresa pueden resultar igualmente costosos. A principios del siglo XX, las empresas ferroviarias definieron su negocio en torno a la posesión y operación de trenes. 
En consecuencia, el sector de los ferrocarriles no se interesaba en la invención del avión. Después de todo, consideraban, la capacidad de volar no tiene que ver con los trenes o el negocio de los ferrocarriles. En la actualidad, sabemos que los negocios de transporte de pasajeros y mercancías están dominados por empresas como American Airlines, Southwest Airlines y Federal Express, en lugar de Burlington, Union Pacific o Santa Fe. Los ferrocarriles perdieron esta oportunidad importante porque sus misiones estaban estrictamente ligadas a los trenes y no a una definición más adecuada que englobara el negocio del transporte.  

La estabilidad de la misión es la frecuencia de modificaciones en el planteamiento de misión de una empresa. De todos los componentes del plan estratégico, la misión es el que debe cambiar menos a menudo. Es el elemento que quizá permanezca constante durante diversas rondas de planeación estratégica. Las metas, objetivos y otros elementos de planeación suelen variar con cada plan, por lo común como suceso anual o trimestral. 

Los mejores planteamientos de misión

En su libro de 1995, Patricia Jones y Larry Kahaner identificaron 50 empresas que contaban con los mejores planteamientos de misión. Muchas aparecen en la lista siguiente, con sus planteamientos de misión de los años 1995 y 2000. Recuerde que estos planteamientos se adaptaron para satisfacer las necesidades y las metas de determinadas organizaciones, no para cubrir los criterios establecidos en este capítulo. 

Boeing 

1995 
Ser la empresa aérea número uno del mundo y estar entre las principales compañías industriales en términos de calidad, rentabilidad y crecimiento. 

2000  Nuestra misión es más grande y amplia que nunca. Consiste en impulsar no sólo el vuelo, sino todo el valor relacionado con nuestros clientes y grupos de participantes. 

Boston Beer Company 

1995 Somos Boston Beer Company y elaboramos la mejor cerveza de

Estados Unidos. Tratamos a los demás como nos gustada que nos trataran. 

Vendemos nuestra cerveza con entusiasmo, gusto por nuestro trabajo y respeto por nuestros clientes. Como empresa, buscamos dar un valor agregado a nuestros consumidores, ofreciéndoles un producto superior a un precio favorable; a nuestros empleados, un empleo que promueva el crecimiento y el orgullo personales mediante compensaciones convenientes; a nuestros inversionistas, un dividendo superior por su inversión, y a nuestras comunidades, impuestos, aportaciones caritativas y apoyo comunitario. 

Como representamos a la empresa en todo momento, nuestros actos aumentan el respeto de los demás por Boston Beer Company y su gente. 

Buscamos constantemente formas de mejorar nuestras habilidades y la forma en que realizamos nuestro trabajo. 

Estamos comprometidos en hacer de Samuel Adams la mejor y más reconocida cerveza importada en Estados Unidos para el año 2006. 

2000 La meta de negocio de la compañía es llegar a ser el líder productor en la categoría de mejores cervezas por crear y ofrecer cervezas de alta calidad y buen sabor. Con el apoyo de una organización de ventas grande y bien capacitada, además de programas de promoción en punto de venta y publicidad, la compañía podrá lograr el objetivo de incrementar en el consumidor la conciencia de marca. 

Leo Burnett 

1995 La misión de Leo Burnett Company es crear publicidad de orden superior.

En palabras de Leo: 

“Nuestra función primordial en la vida es producir la mejor publicidad del mundo. Habrá de ser tan inquisitiva, audaz, fresca, atractiva, humana, verosímil y tan bien orientada como los temas y las ideas que, al mismo tiempo, forjen una reputación de calidad en el largo plazo y produzcan ventas en el presente inmediato.” 

2000 Nuestra visión: ser una fuente indispensable de ventaja competitiva para nuestros clientes. Nuestra misión: trabajaremos con nuestros clientes como una comunidad de buscadores de estrellas cuyas ideas consolidan a marcas líderes gracias a la imaginación y comprensión sensible y profunda del comportamiento humano. 

Celestial Seasonings 

1995 Nuestra misión es crecer y dominar el mercado estadounidense de los tés

especializados y superar las expectativas de degustación de los clientes con los

mejores tés calientes y helados elaborados con productos 100 por ciento

naturales, empacados con el arte¡

y la filosofía de Celestial, y crear la experiencia de sabor más preciada. 

Por medio de liderazgo, innovación, enfoque y trabajo en equipo nos dedicamos a mejorar de continuo el valor para nuestros consumidores, clientes, empleados y accionistas con una organización de primera calidad. 

2000 Creemos en la creación y venta de productos saludables, orientados a lo natural, que alimenten el cuerpo y eleven el espíritu de la gente. Nuestros productos deben ser: 

• De calidad superior 

• De buen valor 

• De diseño hermoso 

• Inspiradores filosóficamente. 

Nuestra función, al atender al público con generosidad, es desempeñar un papel activo y hacer que este mundo sea un mejor lugar para vivir. Consideramos que podemos ejercer un efecto significativo y hacer que la vida de las personas, al consumir nuestros productos, sea más feliz y sana. 

Intel Corporation 

 1995 Realizar una gran labor para nuestros clientes, empleados y accionistas al ser el proveedor de componentes más destacado del sector de la computación. 

2000 La misión de Ínter es ser el proveedor de componentes más destacado para la economía mundial de Internet. 

Saturn 

1995 Comercializar vehículos desarrollados y fabricados en Estados Unidos que son líderes mundiales en calidad, costo y satisfacción del cliente mediante la interacción de la gente, la tecnología y los sistemas de negocios, y transmitir los conocimientos, la tecnología y la experiencia a través de General Motors. 

2000 Ganamos la lealtad de los propietarios de los autos Saturn y hacer que crezca nuestra familia desarrollando y comercializando vehículos fabricados en Estados Unidos que sean líderes mundiales en calidad, costo y entusiasmo del cliente mediante la integración de la gente, la tecnología y los sistemas de negocios 

En cambio, cuando cambia la misión la piedra angular se modifica y todo lo demás también debe transformarse. La misión ha de modificarse sólo cuando ya no esté en sincronía con las capacidades de la empresa, cuando a ésta la desplacen los competidores en ciertos mercados, cuando la nueva tecnología cambie el modo en que los clientes reciben sus beneficios o cuando la compañía identifique una nueva oportunidad que corresponda a sus fortalezas y conocimientos especializados. Las transformaciones tecnológicas, por ejemplo, pueden alterar sustancialmente o incluso destruir la razón de ser de una empresa, como sucedió con los ferrocarriles. En tales casos, quizá sea necesaria una revisión completa de la misión para garantizar la supervivencia. Conforme Internet y el comercio electrónico han ido ganando cada vez más aceptación, muchos sectores se han visto afectados. Por ejemplo, la importancia y la función de las agencias de viajes, los agentes bursátiles y los vendedores de automóviles han cambiado en forma radical a medida que los consumidores han podido comparar precios y recabar información con más rapidez. Las organizaciones de éstos y otros ramos de la industria se han visto obligadas a reconcentrar sus esfuerzos y redefinir sus planteamientos de misión. 

Planteamientos de misión enfocados en el cliente. En los últimos años las organizaciones se han percatado que, en congruencia con el concepto de marketing, los planteamientos de misión deben orientarse al consumidor. La vida y los negocios de la gente deben enriquecerse, ya que han formado relaciones con la empresa. Un planteamiento de misión enfocado en las ganancias desplaza esta orientación hacia el cliente. Un enfoque en las utilidades significa que los propietarios y administradores de la organización obtienen algo positivo, pero esto no por fuerza redunda en beneficio de los clientes. 

En sus planteamientos de misión, las empresas muy exitosas suelen referirse a los clientes como prioridad fundamental. Por ejemplo, la misión de Amazon.com es: 

“Consolidar la empresa más orientada al cliente del mundo, un sitio al que la gente pueda venir a buscar y descubrir todo lo que desee comprar en línea. No lo haremos solos, sino con miles de socios de todos los tamaños. Escucharemos a los clientes, inventaremos en su favor y personalizaremos la tienda para cada uno de ellos, mientras trabajamos con ahínco para seguir ganando su confianza” 

Una de las principales razones del éxito de Southwest Airlines es su enfoque en los clientes: 

 La misión de Southwest Airlines es la dedicación que tiene a prestar el servicio al cliente de mayor calidad con un sentido de calidez, amistad, orgullo individual y espíritu de empresa. 
La infame tragedia del cianuro de Tylenol ocurrida en 1982, ilustró la necesidad de un planteamiento de misión orientado al cliente. Después de varias muertes que resultaron de la manipulación externa de cápsulas del medicamento, el público expresó preocupación por su seguridad en relación con el popular tranquilizante.  McNeilab, subsidiaria de Johnson & Johnson que comercializa el Tylenol, decidió retirar todas las cápsulas del fármaco de los estantes de las tiendas, lo que representó un costo directo de 100 millones de dólares. Cuando a los administradores se les preguntó si la decisión había sido difícil, declararon que la elección era obvia en virtud del planteamiento de misión de Johnson & Johnson. El planteamiento, ideado décadas atrás por los fundadores de la empresa, establece que la responsabilidad fundamental de la organización es con los médicos, enfermeras, pacientes, padres y niños que recetan o consumen los productos de la empresa. Por esta responsabilidad, la elección de los directivos fue sencilla: destruir cualquier producto que pudiera perjudicar a la gente. Si la misión de J &J hubiera estado centrada en optimizar las utilidades, la dirección habría optado por basar su decisión en probabilidades y compensaciones por daños. Sin embargo, como la mi-sión exigía una respuesta de la organización a la crisis, Tylenol se convirtió en un participante aún más predominante en el mercado de los tranquilizantes después de la tragedia. En un periodo de crisis, el público recibió una imagen clara de dónde estaban las prioridades de la empresa. La compañía recibió un claro recordatorio en su planteamiento de misión, una herramienta muy útil en esos tiempos difíciles.

Estrategia corporativa o de unidad de negocios 

Todas las organizaciones necesitan una estrategia corporativa, el esquema o los medios fundamentales para utilizar e integrar los recursos en los ámbitos de producción, finanzas, investigación y desarrollo, recursos humanos y marketing para hacer realidad la misión de la empresa y lograr las metas y objetivos deseados. En el proceso de planeación estratégica, aspectos como competencia, diferenciación, diversificación, coordinación de unidades de negocios y asuntos ambientales suelen figurar como preocupaciones de la estrategia corporativa.
 Por ejemplo, Enron, una gran red de energía, ha luchado en favor de la desregulación global de los sectores eléctricos y de gas natural con la esperanza de que se genere mayor competencia que permita a los consumidores averiguar qué empresa ofrece los mejores precios y optar por el mejor valor. Si la estrategia de Enron resulta eficaz y los legisladores se inclinan hacia la desregulación, la empresa se habrá posicionado para poder vender energía en todo el mundo. 
A las grandes empresas suele resultar provechoso idear estrategias separadas para cada unidad estratégica de negocios (UEN) o subsidiaria, división, línea de productos u otros centros de beneficios de la empresa matriz. La estrategia de la unidad de negocios determina la naturaleza y orientación a futuro de cada unidad, incluidas sus ventajas competitivas, la asignación de recursos y la coordinación de sus áreas de negocios funcionales (marketing, producción, finanzas, recursos humanos, entre otras). 
 Sony, por ejemplo, cuenta con diversas UEN: Sony Music, Sony Electronics, Sony Movies, Sony Television, Sony Games, Sony Theatres, Sony Gear y Sony Worldwide. Cada una tiene metas, objetivos y estrategias propios. En los pequeños negocios, la estrategia corporativa se confunde con la de la unidad de negocios. Aunque nos servimos de ambos términos, la estrategia corporativa y la de la unidad de negocios se aplican a todas las organizaciones, desde los grandes consorcios a las pequeñas empresas y las organizaciones sin fines lucrativos. 

Una consideración importante al elegir una estrategia corporativa o de unidad de negocios tiene que ver con las capacidades de la empresa. Cuando una compañía posee atributos que le permiten atender las necesidades de los clientes mejor que la competencia, se dice que cuenta con una ventaja competitiva o diferencial. Si bien muchas ventajas se basan en funciones distintas del marketing —como recursos humanos, investigación, y desarrollo y producción— tales funciones a menudo crean importantes ventajas competitivas que pueden explotarse mediante actividades de marketing. Por ejemplo, las inversiones estratégicas de Wal-Mart en logística permiten que este minorista opere con menores costos de inventario que sus competidores —una ventaja que se traduce en menores precios al menudeo. 

Las ventajas competitivas no pueden realizarse cabalmente, a menos que los clientes que se tiene por objetivo perciban que son valiosas. El aspecto medular a este respecto es la capacidad de la organización para hacer que los clientes consideren que las ventajas de la empresa son superiores a las de la competencia. 
Wal-Mart ha logrado transmitir con eficacia su ventaja a los consumidores adhiriéndose a una política de precios bajos cotidiana. La publicidad de la compañía saca provecho de esto y recurre a una cara feliz para “reducir” los precios. De la logística a la cara feliz, Wal-Mart constituye un buen ejemplo de por qué las percepciones de los clientes representan todo cuando se trata de crear y mantener ventajas competitivas.

Metas y objetivos de marketing 

El marketing y el resto de las funciones de negocios deben respaldar la misión y las metas de la organización, traduciendo esto en objetivos con mediciones cuantitativas específicas. Por ejemplo, la meta de una compañía de aumentar el rendimiento de la inversión se traduciría en un objetivo de marketing consistente en un aumento de 15 por ciento en las ventas para el siguiente año fiscal. Por tanto, los objetivos de marketing deben ser congruentes con los organizacionales. Además, han de expresarse en términos sencillos y claros para que todo el personal de marketing entienda qué clase y grado de desempeño se espera. En otras palabras, el objetivo de marketing debe asentarse por escrito para que su realización pueda medirse con exactitud. Además, dichos objetivos deben expresarse en términos de unidades de medición, como volumen de ventas (en dólares o unidades monetarias), rentabilidad por unidad, porcentaje de ganancia en la participación de mercado, ventas por metro cuadrado, promedio de compras del cliente, porcentaje de consumidores en el mercado meta de la empresa que prefieren sus productos o algún otro logro mensurable. 

Los objetivos de marketing deben reconsiderarse en cada periodo de planeación. Puede ser que no se haya descubierto alguna estrategia para cumplir los objetivos establecidos en el periodo de planeación anterior; o bien, acaso se haya encontrado alguna inspiración brillante que impulse a la empresa más allá de tales objetivos. En cualquier caso, la realidad exige revisar los objetivos de marketing para que guarden congruencia con la siguiente edición del plan de marketing. En el capítulo 3 abordamos la importancia y el establecimiento de las metas y los objetivos de marketing. 

Estrategia de marketing 

La estrategia de marketing de una organización se diseña para integrar los esfuerzos encaminados a lograr los objetivos de comercialización. Consiste en elegir uno o más mercados meta y luego desarrollar una mezcla de marketing (producto, precio, promoción, distribución) que satisfaga las necesidades y deseos de los integrantes del mercado meta. 
 AutoZone, por ejemplo, se centra en una estrategia de haga “mecánica a la sombra del árbol” usted mismo y, para ello, ofrece una amplia variedad de partes automotrices reemplazables, artículos de mantenimiento y accesorios a bajo precio. Aunque la estrategia comprende la selección de un mercado meta y el desarrollo de una mezcla de marketing, estas decisiones no se toman en el vacío. La estrategia debe: 1) satisfacer las necesidades y propósitos del mercado meta seleccionado, 2) ser realista en términos de los recursos disponibles y el entorno de la organización y 3) ser congruente con la misión, las metas y los objetivos de la empresa. En el contexto del proceso de planeación estratégica general, hay que evaluar la estrategia de marketing para determinar su efecto en las ventas, costos, imagen y rentabilidad de la organización. En los capítulos 4 a 9 exploraremos determinadas decisiones estratégicas de marketing que comprenden segmentación de mercado y marketing meta, desarrollo de relaciones con los clientes mediante calidad, satisfacción y valor, así como aspectos relacionados con la mezcla de marketing. 

Instrumentación y control de marketing 

La instrumentación de marketing comprende las actividades que llevan a la práctica la estrategia de marketing. Uno de los aspectos más interesantes de dicha estrategia es que todas las organizaciones cuentan al menos con dos mercados meta: uno externo (clientes) y otro interno (empleados). La definición más tradicional de mercado meta alude al mercado de consumidores externo. Sin embargo, para que cualquier estrategia de marketing se ponga en marcha en forma adecuada, la organización debe basarse en el compromiso y los conocimientos de sus empleados —su mercado meta interno—. Por tal razón, las compañías suelen llevar a cabo actividades de marketing internas ideadas para asegurar la instrumentación de las actividades de mercadotecnia y comercialización externas. En el capítulo 10 abordaremos con mayor profundidad el marketing interno y la instrumentación y el control de marketing. 

Mantener el enfoque en el cliente es de suma importancia durante todo el proceso de planeación de marketing y, sobre todo, a lo largo de la puesta en marcha. El concepto de marketing se traduce en una filosofía de negocios ampliamente aceptada que plantea que una organización debe tratar de ofrecer productos que satisfagan las necesidades de los clientes mediante un conjunto de actividades coordinadas que permitan a la organización alcanzar sus metas. Uno de los aspectos clave de dicho concepto es la coordinación de las actividades. En consecuencia, es importante que el director de marketing mantenga contacto e interactúe con otros administradores funcionales que participen en la ejecución del plan estratégico de mercado general. Por ejemplo, la distribución precisa y puntual casi siempre depende de una producción exacta y oportuna. Al sostener comunicación con el gerente de producción, el de marketing ayuda a asegurar una instrumentación efectiva de la estrategia de marketing (al garantizar la producción puntual) y, a la larga, la satisfacción del cliente. Una de las razones por las que a menudo la instrumentación de marketing resulta difícil de lograr es que la ejecución de una estrategia de marketing depende de la realización coordinada de otras estrategias funcionales (p. Ej., producción, investigación, recursos humanos, etcétera). 

En ciertos aspectos, la fase de evaluación y control del proceso de planeación es un fin y un comienzo. Por un lado, ambos tienen lugar después que se ha echado a andar la estrategia de marketing. De hecho, la puesta en marcha de cualquier estrategia sería incompleta sin una valoración de su éxito y la creación de mecanismos de control que proporcionen y revisen la estrategia, su instrumentación, o ambos aspectos de ser necesario. Por otro lado, la evaluación y el control sirven como punto de partida para el proceso de planeación en el siguiente cielo de planificación. En virtud de que la planeación estratégica de mercado es un proceso interminable, los administradores deben contar con un sistema para supervisar y evaluar de manera continua los resultados de la instrumentación. Los administradores recurren a diversos instrumentos financieros y de planeación para ayudarse en la evaluación del producto derivado de la instrumentación. De igual manera, establecen normas de desempeño con base en los objetivos de marketing para controlar las actividades de mercadotecnia y comercialización. En el capítulo 10 analizaremos estos aspectos. 

PIan de marketing 

El resultado del proceso de planeación estratégica de marketing descrito en la primera parte de este capítulo consta de una serie de planes para cada área funcional de la organización. En cuanto al departamento de marketing, el plan ofrece una formulación detallada de las acciones necesarias para realizar el programa de marketing. Piense en el plan como un documento de acción: se trata del manual para la instrumentación, evaluación y control de marketing. 

Se requiere mucho esfuerzo y compromiso por parte de la organización para crear y poner en marcha un plan de marketing. En el apéndice del capítulo abordamos la estructura característica del documento para este plan (en el apéndice B —al final del libro— y en el sitio en la red de este texto también figuran dos planes de marketing a manera de ejemplo). Con todo, hay distintas modalidades para estos planes. Se pueden desarrollar para productos, marcas, mercados meta o sectores específicos de la industria. De igual modo, un plan puede centrarse en determinado elemento de la mezcla de marketing, como en el caso de un plan de desarrollo de producto, promociones, distribución o fijación de precios. Asimismo, hay que ser conscientes de que al margen de la modalidad del plan de marketing que uno desarrolle, éste no es igual a un plan de negocios. Estos últimos, si bien por lo general contienen un plan de marketing, abarcan otros aspectos como organización y propiedad de los negocios, operaciones, estrategia financiera, recursos humanos y administración de riesgos. Dado que los planes de negocios y de marketing no son sinónimos, muchas empresas pequeñas consolidan sus planes corporativos, de unidad de negocios y de marketing en un documento. 

Un aspecto crucial del plan de marketing es la posibilidad de comunicación que ofrece con otros colegas, sobre todo altos ejecutivos. Los administradores de nivel superior buscan en el plan una explicación de los elementos de la estrategia de marketing y una justificación de los recursos necesarios, como el presupuesto de marketing. El plan también genera una comunicación con los gerentes de línea y otros empleados, pues les da puntos de referencia para seguir el progreso de instrumentación de marketing. Una encuesta a ejecutivos sobre la importancia del plan de marketing reveló lo siguiente: 

El proceso de preparación del plan es más importante que el documento en sí. Sin embargo, un plan centra la atención. Hace que el equipo de marketing se concentre en el mercado, en los objetivos de la empresa y en las estrategias y tácticas apropiadas para tales objetivos. Se trata de un mecanismo para sincronizar la acción. 

Las investigaciones han demostrado que las organizaciones que desarrollan planes estratégicos de marketing formales y por escrito suelen integrarse de manera más rigurosa en torno de áreas funcionales, más especializadas y descentralizadas en la toma de decisiones. El resultado final de estos esfuerzos de planeación de marketing es mejor desempeño financiero y en el mercado.” 

Propósitos y significado del plan de marketing 

Para apreciar el significado del plan, deben entenderse sus propósitos. Un buen plan cumple cabalmente con estas cinco finalidades: 
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1. Explica las situaciones de la organización tanto presentes como futuras. Esto comprende los análisis de entorno y SWOT y el desempeño de la empresa en el pasado. 

2. Especifica los resultados esperados (metas y objetivos) de manera que la empresa pueda adelantar cuál será su situación para el final del periodo de planeación. 

3. Describe las acciones concretas que tienen que darse para poder asignar e instrumentar la responsabilidad de cada acción. 

4. Identifica los recursos que se necesitarán para realizar las acciones planeadas. 

5. Permite supervisar cada acción y sus resultados de modo que puedan ponerse en marcha los controles. La retroalimentación que se da merced a la supervisión y el control ofrece información para iniciar de nuevo el ciclo de planeación en el próximo periodo. 

Estos cinco propósitos son muy importantes para diversas personas en la empresa. Los gerentes de línea se interesan en el tercer propósito, pues son responsables de asegurar que las acciones de marketing se pongan en marcha. Los administradores de nivel intermedio tienen un interés especial en el quinto propósito, ya que desean garantizar que los cambios tácticos sean viables si así se requiere; también deben estar en posibilidades de evaluar por qué funciona o no la estrategia de marketing. 

La preocupación más apremiante en términos de resultados favorables radica quizás en el cuarto propósito. El plan de marketing es el medio que sirve para comunicar la estrategia a los altos ejecutivos que toman las decisiones fundamentales en materia de asignación productiva y eficaz de los recursos. Muchos planes sólidos pueden resultar infructuosos si la instrumentación no se fundamenta de manera adecuada. Es importante recordar que el marketing no es la única función de negocios que compite por recursos escasos. Hay otras funciones, como finanzas, investigación y desarrollo y recursos humanos, que cuentan con planes estratégicos propios. Es en este sentido que el plan de marketing debe convencer por sí solo a la alta dirección. 

Aspectos organizacionales del plan de marketing 

¿Quién redacta este plan? En muchas organizaciones, el director de marketing, de marca o de producto. Algunas empresas desarrollan planes mediante comisiones; otras contratan consultores profesionales en marketing para que lo redacten. Sin embargo, la mayor parte asigna esta responsabilidad al vicepresidente o director de marketing. 

El hecho de que los altos ejecutivos articulan casi todos los planes de marketing no por fuerza refrita la lógica de hacer que el gerente de marca o producto prepare el plan. No obstante, salvo en el caso de las pequeñas organizaciones en que una persona crea y aprueba el plan, la autoridad para aprobarlo suele conferirse a los ejecutivos de más alta jerarquía. En esta etapa, los altos directivos por lo general se plantean dos preguntas importantes: 

1. ¿El plan de marketing propuesto logra las metas y los objetivos de marketing, de unidad de negocios y corporativos deseados? 
2. ¿Hay usos alternos, para los recursos, que satisfagan mejor los objetivos corporativos o de la unidad de negocios que el plan de marketing presentado? 

En la mayor parte de los casos, la aprobación final depende del presidente , de la cabeza del consejo de administración o del director general de la organización Muchas empresas también cuentan con comisiones ejecutivas que evalúan y exploran los planes de marketing antes de presentarlos para aprobación ejecutiva. 
Al final; el margen de quien redacte el plan de marketing, éste debe ser claro y persuasivo par conseguir la aprobación de quienes toman las decisiones y a quienes se canaliza. También es fundamental que estos individuos tomen decisiones bien fundadas y oportunas con respecto al plan. Para que éste tenga oportunidades de concretarse, debe transcurrir poco tempo entre su elaboración e instrumentación. 

Una vez aprobado el plan, aún enfrenta muchos obstáculos antes que sus programas puedan entrar en funcionamiento. Uno de los más importantes tiene que ver con el horizonte temporal relativo de los accionistas clave de la organización, en particular sus administradores e inversionistas. Es muy común que las empresas estadounidenses ignoren la estrategia. Al argo plazo y se centren en los resultados inmediatos, como ganancias, capitalización de mercado o precio accionario. Por desgracia, muchas actividades de marketing —como las campañas publicitarias para consolidar el conocimiento de la marca— sólo producen resultados entre el mediano y el largo plazos. Cuando el plan no genera resultados inmediatos, muchas empresas cambiarán las estrategias “en el ínterin”, en lugar de esperar a que se produzcan resultados. Apple Computer, por ejemplo, cambió su enfoque estratégico varias veces, generando con ello confusión en relación con sus productos entre los consumidores. Tales situaciones no necesariamente son resultado de una planea-ción defectuosa. En muchos casos, la estructura de retribuciones de la organización 

hace que la administración se concentre en las consecuencias financieras a corto plazo. El resultado final es que empresas extranjeras, sobre todo japonesas, plantean amenazas serias a la mayor parte de los negocios estadounidenses debido a los horizontes de planeación de largo plazo con que cuentan los japoneses. 

Planeación estratégica en la organización orientada hacia el mercado 

Durante la última década, muchas empresas han cambiado el enfoque y el contenido de sus planes de marketing. Una de estas modificaciones, la que los planificadores de marketing mencionan más a menudo, tiene que ver con hacer más hincapié en el cliente. Para casi todas las compañías este cambio ha significado pasar de un enfoque orientado a los productos de la empresa a uno centrado en las exigencias únicas de segmentos de mercado específicos. Otros cambios importantes en los planes de marketing incluyen mejor análisis de la competencia, objetivos y mediciones más concretas y una planeación más razonada y realista. 

La piedra angular de las ideas y prácticas del marketing en los últimos 50 años ha sido el concepto de centrarse en la satisfacción del cliente y en la consecución de los objetivos de la empresa. Aun cuando algunas empresas siguen adecuadamente el concepto, otras sólo lo hacen “de dientes para afuera”. Por desgracia, el plan de marketing no puede rendir a su máximo potencial, a menos que toda la compañía se enfoque en satisfacer las necesidades del consumidor. En virtud de que el acento de este libro está en los procesos e intereses necesarios para desarrollar una estrategia y un plan de marketing orientados al cliente, es importante entender este concepto y la forma en que encaja en el proceso de planeación estratégica. Las empresas orientadas al mercado son las que generan, difunden y responden con éxito la información obtenida del mercado. Se centran en analizar al cliente y al competidor y en la integración de los recursos propios para ofrecer valor y satisfacción al cliente lo mismo que ganancias a largo plazo. Para rendir buenos frutos, la empresa debe estar en posibilidades de concentrar sus esfuerzos y recursos en entender a sus clientes de manera que mejore su propia capacidad para generar ventajas competitivas sostenidas. Al crear culturas organizacionales que ponen a los clientes por delante, las compañías orientadas al mercado suelen desempeñarse a niveles superiores y cosechan los beneficios que constituye contar con clientes muy satisfechos. Para que una empresa esté verdaderamente orientada al mercado, debe adoptar un planteamiento por completo distinto sobre la organización y la estructura de la función de marketing. Una empresa de marketing tradicional suele ser muy autoritaria, ya que la autoridad que toma decisiones surge de la cúspide. Los empleados de primera línea deben “responder” a gerentes de primera Línea quienes a su vez se reportan con gerentes de nivel intermedio, quienes rinden cuenta a los administradores de nivel superior, etc. Sin embargo, el modelo orientado al mercado revierte este enfoque y descentraliza la toma de decisiones. En este tipo de ración, cada nivel de la empresa se centra en atender las necesidades del cliente la organización orientada al mercado, cada nivel “responde” a los niveles superiores adoptando cualquier acción que sea necesaria para asegurar el desempeño adecuado de su trabajo. En este caso, la función del director general consiste en garantizar que sus empleados cuenten con todo lo que necesiten para llevar a cabo su labor en forma conveniente. Esta “mentalidad coadyuvante” comprende eliminar obstáculos, proporcionar recursos y convertirse en maestro, animador y entrenador. Este mismo modelo se pone en práctica en todos los niveles de la organización, incluido el de h clientes. Por tanto, la labor de un gerente de primera línea es garantizar que los empleados a su cargo sean competentes y eficientes. El resultado final del diseño orientado -mercado consiste en un enfoque completo en las necesidades del cliente. 

Crear una organización orientada al mercado exige un líder con imaginación, visión y valor, capaz de renunciar al poder sobre la organización. Una empresa orientada al mercado concede los recursos que sus empleados necesitan para realizar sus labores, los capacita adecuadamente y luego confía en ellos para que atiendan a los clientes con eficacia. Si bien algunos administradores acaso vean riesgos en esto, las recompensas pueden ser enormes. 

Ahora que ya comprende los rudimentos del proceso de planeación estratégica de marketing, volvamos la atención hacia el desarrollo del plan de marketing. Los capítulos siguientes se presentan en una secuencia que corresponde al esquema del plan que se aborda en el apéndice (Lectura II de la antología). 

Puntos importantes del capítulo 

La planeación estratégica de marketing: 

• Consiste en establecer una misión organizacional, una estrategia corporativa, metas y objetivos, una estrategia y, al final, un plan de marketing. 

• Debe coordinarse con todas las áreas de negocios funcionales para garantizar que las metas y los objetivos organizacionales se consideren en el desarrollo de cada plan funcional, uno de los cuales es el plan de marketing. 

• Debe ser congruente con la misión de la organización y, de convenir al tamaño y la complejidad de la empresa, con la estrategia corporativa o de la unidad de negocios. 

• Establece metas y objetivos a nivel de marketing que respaldan la misión, las metas y los objetivos generales de la organización. 
• Desarrolla una estrategia que comprende elegir y analizar mercados meta y crear y mantener una combinación adecuada de marketing para satisfacer las necesidades de los clientes en esos mercados. 

• Crea un plan, documento o borrador por escrito, que rige las actividades de comercialización de la empresa, entre las que se hallan la instrumentación, evaluación y control de las actividades de marketing. 

• Al final da por resultado un plan estratégico de mercado que resume las actividades y los recursos necesarios para cumplir la misión de la organización y alcanzar sus metas y objetivos. 

La misión organizacional: 

• Busca dar respuesta a la pregunta abierta “sen qué negocio estamos?” 

• identifica lo que significa la empresa y su filosofía operativa básica al responder cinco interrogantes: 

1. ¿Quiénes somos? 

2. ¿Quiénes son nuestros clientes? 

3. ¿Cuál es nuestra filosofía operativa (opiniones básicas, valores, ética, etcétera)? 

4. ¿Cuáles son nuestras competencias centrales o ventajas competitivas ? 

5. ¿Cuáles son nuestras preocupaciones e intereses en relación con nuestros empleados, comunidad, aspectos sociales y entorno? 

• No es lo mismo que la visión de la organización, la cual busca responder ¿en qué deseamos convertirnos? 

• No debe ser muy amplia ni muy limitada, de manera que sea útil para propósitos de planeación. 

• Ha de orientarse al cliente. La vida y los negocios de las personas deben enriquecerse, pues han establecido relaciones con la empresa. 

• Nunca se ha de centrar en las ganancias. Una orientación así significa que los propietarios y administradores de la organización obtienen algo positivo, pero esto no por fuerza redunda en beneficio de los clientes. 

• Deben apropiársela y respaldarla los empleados, para que la empresa tenga posibilidades de obtener resultados fructíferos. 
• No debe mantenerse en secreto, sino comunicarse a todos —clientes, empleados, inversionistas, competidores, reguladores y a la sociedad en general. 

• Debe ser la parte que menos se modifique del plan estratégico. El plan de marketing: 

• Ofrece una formulación detallada de las acciones necesarias para realizar el programa de marketing y, por tanto, exige un gran esfuerzo y compromiso organizacional para crearlo e instrumentarlo. 

• Sirve como medio de comunicación importante con la alta dirección y los administradores y empleados de primera línea. 

• Es un documento importante, pero no tanto como los conocimientos obtenidos al atravesar por el proceso de planeación mismo. 

• Cumple cinco propósitos: 

1. Explica las situaciones de la organización presentes y futuras 

2. Especifica los resultados esperados 

3. Describe las acciones concretas que tienen que darse y asigna responsabilidad por cada acción. 

4. Identifica los recursos que se necesitarán para realizar las acciones planeadas. 

5. Permite supervisar cada acción y sus resultados, de modo que puedan instrumentarse controles. 

• Suele prepararlo el director o vicepresidente de marketing; pero lo aprueba en última instancia el presidente, el director del consejo de administración o el director general de la organización. 

Una organización orientada al mercado: 

• Se concentra en descubrir lo que desean los clientes y proporcionárselos, a fin de lograr también sus propios objetivos. 

• Recurre al marketing de relaciones para constituir acuerdos mutuamente benéficos a largo plazo en los que organización y clientes se enfocan en mejorar el valor creando intercambios más satisfactorios. 

• Produce una cultura organizacional que valora la generación de respuestas a la inteligencia del marketing. 

• Por lo común se diseña de modo que todos los esfuerzos apunten hacia los clientes. 

Capítulo  2

El esquema del plan de marketing
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Un buen plan de este tipo exige mucha información de diversas fuentes. La labor de usted en el desarrollo del plan es reunir esa información de manera eficaz y oportuna. Conforme lo haga, es importante que tenga presente “el bosque en su conjunto” y evite quedar atrapado en los detalles. Esto supone considerar el plan de manera orgánica y no como un conjunto de elementos relacionados. Por desgracia, adoptar un punto de vista orgánico resulta bastante laborioso en la práctica. Es fácil sumergirse en el desarrollo de la estrategia de marketing para descubrir después que es inadecuada para el entorno de la organización. El meollo de un plan de marketing bien llevado es su capacidad de cumplir las metas y objetivos planteados. Exploraremos con todo detalle el plan de marketing, para lo cual comenzaremos por examinar la estructura de un plan característico. 
Estructura de un plan de marketing 

Cada plan de este tipo ha de organizarse en forma adecuada para garantizar que considere e incluya toda información pertinente. La estructura, o esquema, de un plan característico se representa en la ilustración 2.1. Decimos que este esquema es “característico”, pues hay muchas otras formas de organizar un plan. De hecho, los mercadólogos recurren a diversos modelos de planeación, ya que hay planes escritos para unidades estratégicas de negocios (UEN), líneas de productos, productos o marcas individuales o mercados específicos. Si bien el esquema utilizado no es tan importante, la mayor parte de los planes debe compartir los elementos comunes que aquí describimos. Al margen del esquema en particular del que se sirva para desarrollar un plan de marketing, tenga presentes tres objetivos. Un buen esquema es: 

Completo: contar con un esquema completo resulta esencial para asegurarse de no omitir información. Por supuesto, podría ser que los elementos del esquema no estén relacionados con su situación pero, al menos, debe tomarse en cuenta cada elemento durante la fase de planeación. 
Flexible: si bien tener un esquema completo es esencial, no debe olvidarse la flexibilidad. Cualquier esquema que elija ha de ser lo bastante flexible para poder modificarlo y satisfacer así las necesidades únicas de su situación. Como todas las circunstancias y las organizaciones son distintas, valerse de un esquema muy rígido va en detrimento del proceso de planeación. 

Lógico: en virtud de que el plan de marketing en última instancia debe convencer a la alta dirección, el esquema ha de fluir de manera lógica. Un esquema ilógico haría que los directivos lo rechazaran o no proporcionaran los suficientes fondos para el plan. 

La estructura del plan de marketing que examinamos en las secciones restantes cubre todos estos objetivos. Aunque es completa, usted debe adaptar libremente el esquema para que corresponda a las exigencias particulares de su situación. 

ILUSTRACIÓN 2.1. 

ESQUEMA DEL PLAN DE MARKETING 
	1. Resumen ejecutivo 

A. Sinopsis 

B. Aspectos principales del plan 

II. Análisis situacional y del entorno 

A. Entorno interno (organizacional) 

B. Entorno del cliente 

C. Entorno externo 

III. Análisis SWOT (fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas) 

A. Fortalezas 

B. Debilidades 

C. Oportunidades 

D. Amenazas 

E. Análisis matricial SWOT 

E Estrategias de ajuste, conversión, reducción y eiusión 

IV. Metas y objetivos de marketing 

A. Metas 

B. Objetivos 

V. Estrategias de marketing 

A. Mercado meta primario y mezcla de marketing 

B. Mercado meta secundario y mezcla de marketing 

VI. Instrumentación de marketing 

A. Aspectos estructurales 

B. Actividades tácticas 

VII. Evaluación y control 

A. Control formal de marketing 

B. Control informal de marketing 

C. Evaluaciones financieras


Resumen ejecutivo 
El resumen ejecutivo es una sinopsis del plan de marketing global y cuenta con un esquema que transmite la orientación general de la estrategia de marketíng y su ejecución. Su propósito es ofrecer las generalidades del plan para que el lector identifique con rapidez los aspectos o consideraciones medulares de la función que desempeña en el proceso de planeación. Por tanto, el resumen ejecutivo no proporciona la información pormenorizada que uno halla en el análisis situacional o SWOT o cualquier otra información detallada que sustente el plan final. En cambio, esta sinopsis ofrece los principales aspectos del plan de marketing, entre los que se cuentan proyecciones de ventas, costos y medidas de evaluación del desempeño. Además de la orientación general de la estrategia, el resumen también debe identificar el alcance y el periodo del plan. La idea es dar al lector una comprensión rápida de la amplitud del plan y su lapso de ejecución. 

Es posible que individuos que se hallan dentro y fuera de la organización lean el re-sumen ejecutivo por razones distintas a la planeación o instrumentación de marketing. En última instancia, muchos usuarios de un plan de esta índole ignoran algunos de los pormenores por razón de la función que desempeñan. Al director general, digamos, acaso le preocupe más el costo general y las ganancias que cabe esperar del plan y se muestre menos interesado en el modo de instrumentar. Las instituciones financieras o los bancos inversionistas tal vez deseen leer el plan antes de aprobar cualquier financiamiento necesario. De igual manera, en ocasiones se da acceso al plan a proveedores, inversionistas u otros individuos a quienes les atañe que la organización dé buenos resultados. En estos casos, el resumen ejecutivo resulta crucial, por ello debe transmitir un panorama general del plan y sus objetivos, costos y dividendos. 

Aunque el resumen ejecutivo es el primer elemento de un plan de marketing, debe ser el último en prepararse pues resulta más sencillo (y más significativo) redactarlo una vez que se ha desarrollado el plan. Hay otra buena razón para escribirlo después: puede ser el único elemento del plan que lean muchas personas. En consecuencia, tiene que condensar con precisión todo el plan de marketing. 

Análisis situacional y del entorno 

La siguiente sección del plan de marketing es el análisis situacional, que sintetiza la información pertinente obtenida sobre tres entornos clave: externo, del cliente e interno (organizacional) de la empresa. El análisis del entorno externo comprende factores externos destacados —económico, competitivo, social, político o legal y tecnológico— que pueden ejercer presiones directas e indirectas considerables en las actividades de marketing de la compañía. El análisis del entorno del cliente examina la situación actual de las necesidades del mercado meta (los clientes o de negocio a negocio), los cambios previstos en estas necesidades y cuán bien satisfacen los productos de la empresa tales necesidades. El análisis del entorno interno de la compañía contempla aspectos como la disponibilidad y utilización de los recursos humanos, la antigüedad y capacidad del equipo o la tecnología, la disponibilidad de recursos financieros y el poder o las luchas políticas dentro de la estructura de la empresa. Además, esta sección resume los objetivos de marketing y el desempeño actuales de la compañía.

Un análisis situacional claro y completo es una de las partes más difíciles del desarrollo de un plan de marketing. Tal dificultad surge porque el análisis debe ser completo y, a un tiempo, orientarse a aspectos clave para evitar sobrecargas de información—tarea que en la actualidad se complica más por los avances en la informática—. La información para un análisis situacional puede obtenerse internamente mediante el sistema de información de marketing o Intranet de la empresa, o bien desde el exterior a través de investigaciones de marketing primarias o secundarias. De cualquier modo, el desafío consiste en que a menudo se cuenta con demasiados datos e información por analizar. En el capítulo 2 (lectura # 3) abordaremos con más detalle el proceso del análisis situacional. 

Análisis SWOT (fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas) 
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El análisis SWOT se centra en factores internos (fortalezas y debilidades) y externos (oportunidades y amenazas) derivados del análisis del entorno planteado en la sección anterior, que dan a la empresa ciertas ventajas y desventajas para satisfacer las necesidades de su(s) mercado(s) meta. Estas fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas deben analizarse en relación con las necesidades y la competencia en el mercado. El análisis ayuda a la empresa a determinar lo que hace bien y dónde necesita mejorar. 

Aunque el análisis SWOT no es en sí difícil, es muy común que los profesionales y estudiantes cometan errores al separar los aspectos internos de los externos. Las fortalezas y las debilidades son asuntos internos que son únicos de la empresa que realiza el análisis. Las oportunidades y las amenazas son consideraciones de orden externo que existen en forma independiente de la empresa que lleva a cabo el análisis. Un error común es enumerar las opciones estratégicas de la empresa como si fueran oportunidades; las opciones se inscriben en el análisis de la estrategia de marketing y no en el SWOT. 

El análisis SWOT se ha ganado una aceptación generalizada pues es un esquema sencillo para organizar y evaluar la posición estratégica de una compañía cuando se desarrolla un plan de marketing. Ofrece el mejor marco que hemos logrado identificar para la planeación. Como cualquier esquema estratégico, se puede usar mal, a menos que se realicen investigaciones adecuadas a fin de identificar las variables clave que influirán en el desempeño de la empresa. En el capítulo 3 abordaremos con detalle el análisis SWOT. 
Metas y objetivos de marketing 
Las metas y objetivos de marketing son planteamientos formales de los resultados deseados y esperados que resultan del plan homónimo. Las metas son declaraciones amplias y sencillas de lo que habrá de realizarse por medio de la estrategia. La función primordial de las metas es orientar el desarrollo de los objetivos y ofrecer rumbo en la toma de decisiones referentes a la asignación de recursos. Los objetivos de marketing son más específicos y resultan esenciales para la planeación. Dichos objetivos deben plantearse en términos cuantitativos de manera que permitan una medición razonablemente precisa. La naturaleza cuantitativa de los objetivos facilita la instrumentación de las medidas para lograrlos una vez que se ha desarrollado la estrategia. 

Esta sección del plan de marketing se funda en un estudio cuidadoso del análisis SWOT y debe contener objetivos relacionados con la correspondencia entre fortalezas y oportunidades y/o la conversión de debilidades o amenazas. Es importante recordar la imposibilidad de desarrollar metas y objetivos sin un planteamiento de misión bien definido. Las metas de marketing tienen que guardar congruencia con la misión de la empresa. De igual manera, los objetivos deben fluir a partir de las metas. 

Estrategias de marketing 

La sección de estrategia del plan de marketing resume la forma en que la empresa logrará sus objetivos de marketing. En el capítulo 1 dijimos que las estrategias correspondientes consisten en elegir y analizar mercados meta y crear y mantener una adecuada mezcla de marketing (producto, distribución, promoción y precio) a fin de satisfacer las necesidades de tales mercados. En este nivel la empresa detalla el modo en que obtendrá una ventaja competitiva haciendo algo mejor que la competencia: sus productos deben ser de mejor calidad que lo que ofrecen los competidores, sus precios tienen que ser congruentes con su grado de calidad (valor), sus métodos de distribución deben ser lo más eficaces posible y sus promociones tienen que comunicarse en forma más adecuada a los clientes que la empresa se ha fijado como objetivos. También es importante que la compañía procure que estas ventajas resulten sostenibles. Por tanto, en sentido amplio, la estrategia de marketing alude a la forma en que la empresa manejará sus relaciones con los clientes de manera que le dé una ventaja sobre la competencia. 

Podría decirse que crear la estrategia es la parte más importante del plan de mar-keting. Por tal razón, dedicamos la mitad de este texto, capítulos 4 a 9, a abordar el marketing meta, al manejo de las relaciones con los clientes y al desarrollo de la mezcla de marketing. 
Instrumentación de marketing 

La sección de instrumentación del plan de marketing describe la forma en que se realizarán las estrategias. Dicha instrumentación es el proceso de ejecución de la estrategia, ya que crea acciones específicas que asegurarán la consecución de los objetivos. Esta sección del plan responde varias interrogantes sobre las estrategias resumidas en la sección anterior. 

1. ¿Qué actividades específicas de marketing se emprenderán? 

2. ¿Cómo se llevará a cabo? 

3. ¿Cuándo se realizarán? 

4. ¿Quién es responsable de la consecución de esas actividades? 

5. ¿Cuánto costarán? 

Sin un buen plan para la instrumentación, peligra seriamente el éxito de la estrategia de marketing. Por tal razón, la fase de instrumentación del plan es tan importante como la fase de la estrategia. 

Aunque un plan para la instrumentación bien desarrollado comprende varias consideraciones, la más importante es obtener el respaldo de los empleados. Resulta vital recordar que ellos, no las organizaciones, ponen en marcha las estrategias de marketing. En consecuencia, para que la instrumentación sea todo un éxito resultan fundamentales aspectos como el liderazgo, la comunicación y la motivación, así como la capacitación de los empleados. El significado de éstos en la instrumentación de marketing ha llevado a diversos expertos a clasificar a las “personas” como “la quinta P” del marketing junto con las “cuatro pes” constituidas por el producto, el precio, la promoción y la plaza. En el capítulo 10 exploraremos éste y otros aspectos clave de la instrumentación. 

Evaluación y control 

La última sección del plan de marketing detalla el modo de evaluar y controlar los resultados del mismo. El control consiste en establecer normas de desempeño, evaluarlo en comparación con esas normas y, de ser necesario, adoptar acciones correctivas para reducir las discrepancias entre el desempeño deseado y el real. Dichas normas pueden basarse en aumentos en el volumen de ventas, participación de mercado, rentabilidad o, incluso, en normas publicitarias, como reconocimiento o retiro de la marca. Al margen de las normas elegidas, deben acordarse todas las mediciones del desempeño antes de evaluar los resultados del plan. Los datos sobre el desempeño interno y las relaciones con el entorno externo deben identificarse y supervisarse para garantizar una valoración y un diagnóstico adecuados antes de tomar acciones correctivas. 

La evaluación financiera del plan de marketing también es un importante componente de evaluación y control. Las proyecciones financieras se basan en estimaciones de costos, ventas y ganancias. En realidad, las consideraciones presupuestarias desempeñan una función clave en la identificación de estrategias alternas. Las realidades financieras de la compañía deben supervisarse en todo momento. Por ejemplo, proponer una ampliación a nuevas zonas geográficas o modificar los productos sin recursos financieros es una pérdida de tiempo, energía y oportunidades. Aun cuando se disponga de fondos, la estrategia debe ser un “buen valor” y ofrecer un rendimiento por la inversión aceptable para que sea parte del plan final. 

Por último, si se determina que el plan de marketing no está a la altura de las expectativas, la empresa puede recurrir a diversas herramientas a fin de ubicar las posibles causas de las discrepancias. Una de estas herramientas es la auditoria de marketing, un examen sistemático de los objetivos, la estrategia y el desempeño de marketing de la empresa. La auditoria ayuda a aislar las debilidades en el plan de marketing y recomienda acciones que coadyuvan a mejorar el desempeño. La fase de control del proceso de planeación también resume las acciones que pueden emprenderse para reducir la diferencia entre el desempeño proyectado y el real. 
Aplicación del esquema del plan de marketing 

La estructura del plan de marketing analizada en el presente capítulo y expuesta en la ilustración 2.1 se utiliza también como esquema de la antología. Advertirá que los capítulos restantes siguen el orden lógico del esquema del plan de marketing. 

Antes de seguir adelante, le ofrecemos las siguientes recomendaciones que le ayudarán en el desarrollo del plan de marketing: 

Proyecte por adelantado: redactar un plan de marketing completo exige mucho tiempo, en especial si es la primera vez que se desarrolla uno. Al principio, dedicará buena parte del tiempo al análisis situacional. Aunque éste resulta muy agotador, sin él el plan de marketing tiene pocas probabilidades de éxito. 

Revise, revise y vuelva a revisar: después del análisis situacional, dedicará la mayor parte del tiempo a revisar los elementos restantes del plan para asegurarse de que concuerden entre sí. Una vez que haya redactado un primer borrador del plan, déjelo por un par de días. Luego, ya con la mente despejada, revíselo y depure las secciones que necesiten modificación. Como el proceso de revisión siempre requiere más tiempo del esperado, es aconsejable comenzar el proceso de planeación con bastante antelación. 

 Sea creativo: un plan de marketing es tan bueno como la información que contiene y el esfuerzo y la creatividad dedicados a crearlo. Un plan que se desarrolla sin ganas se llena de polvo en el estante. 

Recurra al sentido común y al juicio: redactar este tipo de plan es todo un arte. El sentido común y el buen juicio son necesarios para revisar toda la información, eliminar estrategias deficientes y desarrollar un plan sólido. Los administradores siempre deben ponderar cualquier información en términos de precisión y según su intuición al tomar decisiones de marketing. 

Apunte hacia la instrumentación: cuando desarrolle el plan, siempre debe ser consciente de la forma en que se pondrá en marcha. Grandes estrategias de marketing que nunca vieron la luz hicieron poco por ayudar a la organización a alcanzar sus metas. Los buenos planes de marketing son realistas, factibles y se basan en los re-cursos de la organización. 

Actualícelo constantemente: una vez desarrollado y puesto en marcha el plan de marketing, debe actualizarse con frecuencia a medida que se recopilan nuevos datos e información. Una buena estrategia es ponerlo al día cada trimestre para asegurarse de que la estrategia aún es congruente con los cambios en los entornos externo, del cliente e interno. Con este enfoque, siempre tendrá un plan de trabajo que cubra 12 meses por adelantado. 
PREGUNTAS PARA DISCUSION 
1. En muchas empresas, no se concede un lugar importante al marketing en la estructura o jerarquía organizacional. ¿Por qué considera que sucede esto? ¿Qué otras funciones de negocios reciben mayor interés? 
2.  Si bien puede debatirse, muchos consideran que el marketing es la función más importante de cualquier organización. Además de ésta, ¿cuál cree que sea la función más importante de una organización y por qué? 
3. ¿Cuál es la función de los clientes en el proceso de planeación estratégica de marketing? ¿Tienen voz en el desarrollo de la misión, los objetivos o la estrategia de marketing? 

Capítulo 3
Análisis situacional y del entorno 
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En este capítulo iniciamos el proceso de desarrollo del plan de marketing examinando los principales elementos del análisis situacional e ilustrando cómo se estructuran los datos del mercado para ayudar a formular las estrategias de marketing. Los administradores de todas las organizaciones, grandes y pequeñas, dedican buena parte de su tiempo y energía a concebir planes y tomar decisiones de marketing. La planeación y toma de decisiones adecuadas exigen acceso a datos y análisis de éstos para generar información útil de manera oportuna. Si bien el análisis situacional es una de las diversas tareas que realizan los directores de marketing, acaso sea la más importante, ya que prácticamente toda toma de decisiones y planeación dependen de lo bien que se haya llevado a cabo el análisis.

Hay varios aspectos que deben contemplarse en un análisis situacional, como se resume en la ilustración 3.1. Es importante que cualquier esfuerzo en dicho análisis se organice de manera adecuada y sistemática, y se sustente con los suficientes recursos (p. Ej., personal, equipo, información). Sin embargo, el punto más importante es que sea un esfuerzo continuo. En lugar de que ocurran sólo en los días y semanas que preceden a la formación de estrategias y planes, la recopilación, creación y difusión de datos de mercado pertinentes deben formar parte de la cultura de la organización. Este esfuerzo continuo asegura que la empresa siempre esté en posibilidades de evaluar sus fortalezas y debilidades con precisión y, al mismo tiempo, explore el entorno para descubrir cualquier oportunidad y amenaza que se le presente. Tal esfuerzo conduce al desarrollo del análisis SWOT, tema que abordamos en el siguiente capítulo. 

En la exposición que sigue, examinaremos diversos aspectos asociados con la realización de un análisis situacional, sus componentes y la recopilación de datos e información del mercado para facilitar la planeación estratégica de marketing. Aun cuando el análisis situacional ha sido tradicionalmente uno de los aspectos más difíciles de la planeación de mercado, los progresos recientes en la tecnología han hecho que la recopilación de datos e información del mercado resulte mucho más sencilla y eficaz. No hay ni qué decir que es fundamental contar con una vasta cantidad de datos del mercado. En este capítulo examinaremos las diferentes modalidades de datos de mercado necesarias para la planeación, lo mismo que muchas fuentes a partir de las cuales pueden recabarse esos datos. 

IILUSTRACION 3.1 

COMPONENTES DEL ANÁLISIS SITUACIONAL 
	Entorno interno 

Revisión de objetivos, estrategia y desempeño actuales 

Disponibilidad de recursos 

Cultura y estructura organizacionales 

Entorno del cliente 

¿Quiénes son nuestros clientes actuales y potenciales? ¿Qué hacen con nuestros productos? 

¿Dónde compran nuestros productos? 

¿Cuándo compran nuestros productos? 

¿Por qué (y cómo) eligen nuestros productos? 

¿Por qué los clientes potenciales no adquieren nuestros productos? 

Entorno externo 

Presiones competitivas 

Crecimiento y estabilidad económica 

Tendencias políticas 

Aspectos legales y reglamentarios 

Cambio de tecnología.

Tendencias culturales


Recomendaciones importantes para realizar un análisis situacional 

Antes de adentramos en nuestra exposición, ofrecemos tres importantes consideraciones respecto del análisis situacional que tienen por objeto ayudarle a superar posibles problemas durante el análisis situacional. 

El análisis no es una panacea 

Si bien es cierto que un análisis situacional completo puede llevar a una mejor planeación y toma de decisiones, el análisis en sí no basta. Dicho de otro modo, el análisis situacional es un requisito necesario, pero insuficiente, para una planeación estratégica eficaz. El análisis debe combinarse con la intuición y el juicio del administrador para que los resultados de tal proceso resulten provechosos en la planeación. El análisis situacional no tiene por objeto reemplazar al administrador en el proceso de toma de decisiones; su propósito es facilitarle recursos merced a la información para que tome sus decisiones de mejor manera. 

Un análisis situacional concienzudo da poderes al director de marketing, ya que promueve tanto el análisis como la síntesis de la información. Desde esta óptica, este análisis comprende separar las partes: considerar un segmento de la clientela para estudiar a los usuarios asiduos; un producto, a fin de entender la relación entre sus características y las necesidades de los clientes, o a los competidores, para comparar las fortalezas y debilidades de éstos con las propias. La finalidad de separar las partes es entender cómo procede la gente y el desempeño de los productos o las organizaciones. Una vez realizada esta disección, el administrador debe sintetizar la información para hacerse una “idea general” que le ayude a entender las decisiones complejas que habrá de tomar. El corolario de esta síntesis de información es una estrategia de marketing que integra decisiones complejas sobre los mercados meta y la mezcla de marketing. 

Los datos y la información no son lo mismo 

Durante el proceso de planeación, los administradores suelen enfrentar la pregunta cuántos datos e información necesito?” La respuesta parece sencilla, pero en la práctica no lo es. Hoy en día, no hay escasez de datos; por el contrario, resulta prácticamente imposible conocer todo sobre determinado tema. Por fortuna, el costo de recopilar y almacenar grandes cantidades de datos se ha reducido en forma asombrosa en la última década. Los sistemas de información de marketing computarizados son un lugar común. Los sistemas en línea, como las intranets y extranets, permiten que los administradores recaben datos en cuestión de segundos. El crecimiento de las tecnologías inalámbricas ahora posibilita el acceso a datos vitales mientras el administrador se encuentra en actividades de campo. El balance final es que éstos tienen más probabilidades de saturarse que de enfrentar una escasez de datos. 

Ahora el desafío ya no es recopilar y almacenar datos, sino hacerse de la información adecuada. En términos llanos, los datos son un conjunto de cifras o hechos que tienen posibilidades de ofrecer información. Sin embargo, no se vuelven informativos mientras alguien o un programa de cómputo no los transforman o los combinan con otros datos de manera que se vuelvan de utilidad para quienes toman las decisiones. Por ejemplo, el hecho de que las ventas hayan subido 10 por ciento no es algo que arroje luces hasta que se compara con la tasa de crecimiento del sector de 40 por ciento. También es importante recordar que la información es tan buena como los datos de los que proviene. Como reza el adagio: “Entra basura, sale basura”. En este contexto, es bueno ser curioso, acaso también desconfiado, de la calidad de los datos que se emplean para la planeación y la toma de decisiones. Más adelante en este capítulo abordaremos aspectos relacionados con recopilación de datos. 

Los beneficios deben ser mayores que los costos 

El análisis situacional sólo es de valor en la medida en que mejora la calidad del plan de marketing resultante. Por ejemplo, datos que cuestan 4 000 dólares, pero que mejoran la calidad de la decisión en sólo 3 999 dólares no deben formar parte del proceso de análisis. Si bien es fácil determinar los costos que supone la adquisición de datos, resulta muy difícil estimar los beneficios de mejorar las decisiones. Los administradores deben plantear constantemente preguntas como: “¿Dónde tengo vacíos de conocimientos?” “¿Cómo puedo llenarlos?” “¿Cuáles son los costos de hacerlo?”, y “¿cuánto mejorará la toma de decisiones con la adquisición de esa información?” Al responderlas encuentran un punto intermedio conveniente entre conclusiones precipitadas y la “parálisis por análisis” o posponer de continuo una decisión por falta de información. Analizar interminablemente los datos sin tomar alguna decisión por lo general no vale el gasto extra. 

Componentes del análisis situacional 

El análisis situacional es una de las partes más difíciles del desarrollo del plan de marketing. Aunque una organización debe esforzarse siempre por recopilar y organizar datos sobre el entorno de marketing, los administradores suelen enfrentar algo que es poco menos que un flujo de información bien ordenada. Como ya dijimos, tienen la responsabilidad de evaluar la calidad, conveniencia y oportunidad de los datos y la información utilizados para el análisis y la síntesis. La naturaleza dinámica de los entornos interno y externo genera a menudo colapsos en el esfuerzo por desarrollar flujos eficaces de información. Este dinamismo puede resultar muy perturbador cuando la empresa trata de recabar y analizar los datos provenientes de entornos internacionales.
El análisis situacional ha de ofrecer al administrador una imagen completa de las situaciones actuales y futuras de la organización respecto de tres entornos clave: interno, del cliente y externo. El entorno externo se representa en el anillo externo porque afecta la organización y sus clientes. Para examinar estos tres entornos en forma adecuada, el administrador debe considerar las fuentes de datos e información internos y externos. Como veremos, se dispone de buena parte de esta información mediante fuentes secundarias. Con todo, si no se dispone de los datos o la información necesarios, habrá que recopilarlos mediante una investigación de marketing primaria. Cualquiera que sea la fuente, poseer datos e información de los que resulte fácil disponer hace que el análisis situacional sea más sencillo y completo. 

Entorno interno 

 El primer aspecto del análisis situacional comprende la importantísima evaluación del entorno interno de la organización en cuanto a sus objetivos, estrategia, desempeño, asignación de recursos, características estructurales y luchas políticas y de poder. En la ilustración 3.3 se aprecia un esquema que sirve para analizar este entorno. 

Revisión de los objetivos, la estrategia y el desempeño actuales. En primer lugar, el director de marketing debe evaluar los objetivos, la estrategia y el desempeño actuales de la organización. Se necesita una valoración periódica de los objetivos de marketing para garantizar que guardan congruencia con la misión de la organización y los cambiantes entornos del cliente y externo. Tal vez también sea necesario volver a evaluar las metas de marketing de la organización si se descubre que los objetivos han perdido actualidad o son ineficaces. Este análisis es un insumo importante para etapas posteriores del proceso de planeación de marketing. 

ILUSTRACION 3.3. 

ESQUEMA PARA ANALIZAR EL ENTORNO INTERNO 
	1. Revise los objetivos, la estrategia y el desempeño de marketing actuales 

a. ¿Cuáles son nuestras metas y objetivos de marketing en la actualidad? 

b. ¿Nuestras metas y objetivos de marketing son congruentes con la misión, las metas y los objetivos ~ de la empresa? ¿Concuerdan con los cambios en los entornos del cliente y externo? ¿Por qué sí o por qué no? 

c. ¿Cuál es el desempeño de las estrategias de marketing actuales en términos de volumen de ventas, participación de mercado, rentabilidad y objetivos de comunicación (p. Ej., conciencia y preferencia)? 

d. ¿En qué se parece nuestro desempeño actual al de otras empresas del sector? ¿Mejora el desempeño del sector en su conjunto o declina? ¿Por qué? 

e. Si nuestro desempeño declina, ¿cuál es la causa más probable? ¿Nuestros objetivos de marketing no son congruentes? ¿La estrategia es imperfecta, se instrumentó mal? 

f. Si nuestro desempeño mejora, ¿qué acciones debemos tomar para asegurar que siga mejorando? ¿La mejora en el desempeño se debe a un entorno más propicio de lo que anticipamos o a una planeación e instrumentación superiores? 

2. Revise los recursos organizacionales actuales y proyectados 

a. ¿Cuál es el estado de nuestros recursos organizacionales actuales (p. ej., financieros, humanos, experiencia, relaciones con proveedores y clientes clave)? 

b. ¿Hay probabilidades de que estos recursos cambien para bien o para mal en el futuro inmediato? 

c. Silos cambios son para bien, ¿cómo podemos servirnos de estos recursos agregados en favor nuestro para satisfacer mejor que los competidores las necesidades de los clientes? 

d. Silos cambios son para mal, ¿qué podemos hacer para compensar estas nuevas limitaciones en nuestros recursos? 

3. Revise aspectos culturales y estructurales actuales y proyectados 

a. ¿Cuáles son los aspectos positivos y negativos de la cultura actual y proyectada de la empresa? 

b. ¿Qué aspectos relacionados con luchas políticas y de poder internas podrían afectar nuestras actividades de marketing? 

c. ¿Cuál es la posición e importancia generales de la función de marketing desde la óptica de las otras áreas funcionales? ¿Cabe esperar que los puestos ejecutivos cambien en el futuro? 

d. ¿De qué manera influye la orientación general de mercado de la empresa (o falta de ésta) en nuestras actividades de marketing? 

e. La empresa hace hincapié en un horizonte de planeación a largo o a corto plazo. ¿En qué influirá este énfasis en nuestras actividades de marketing? 

f. En la actualidad, ¿hay aspectos positivos o negativos en la motivación de nuestros empleados, sobre todo los que ocupan puestos de contacto con los clientes (p. Ej., ventas, servicio al cliente)?


El director de marketing debe evaluar también el desempeño de la estrategia de marketing actual en función del volumen de ventas, la participación de mercado, la rentabilidad u otras medidas relevantes. Este análisis puede darse en diversos niveles: marca, línea de producto, mercado, unidad de negocios, división, etc. También es importante analizar la estrategia de marketing en lo que respecta al desempeño general del sector. Un desempeño inadecuado o decadente puede ser resultado de 1) sostener metas u objetivos de marketing que no guardan congruencia con las realidades actuales de los entornos del cliente y externo, 2) una estrategia de marketing deficiente, 3) una mala instrumentación o 4) cambios en el entorno del cliente o externo que rebasan el control de la empresa. Las causas del desempeño inadecuado o decadente deben identificarse antes que se desarrollen las estrategias de marketing para corregir la situación. 

Disponibilidad de recursos. En segundo lugar, este ejecutivo debe revisar los niveles actuales y proyectados de recursos organizacionales utilizados para fines de marketing. Esta revisión conlleva un análisis de los recursos financieros, humanos y de experiencia así como de cualquier otro recurso que la empresa pudiera tener en relaciones clave con socios en cadenas de abastecimiento, alianzas estratégicas o grupos de clientes. Un elemento importante de este análisis es calcular si la disponibilidad o nivel de estos recursos tiene probabilidades de cambiar en el futuro inmediato. Podrían utilizarse recursos adicionales para crear ventajas competitivas y satisfacer así las necesidades de los clientes. Si se espera una disminución de recursos, el directivo ha de hallar formas de compensarla al establecer las metas, objetivos y estrategias de marketing para el siguiente periodo de planeación. 

Cultura y estructura organizacionales. Por último, le toca revisar los aspectos culturales y estructurales actuales y proyectados que pudieran influir en las actividades de marketing. Uno de los asuntos más importantes en esta revisión es la cultura interna de la empresa. En algunas organizaciones, el marketing no tiene una posición destacada en la jerarquía política. Esta situación puede crear desafíos para el director de marketing a la hora de adquirir recursos y lograr la aprobación del plan de marketing. La cultura interna también incluye cualquier cambio proyectado en los puestos ejecutivos clave de la compañía. El director de marketing, por ejemplo, podría tener dificultades para tratar con un nuevo director de producción que no logra servirse de las bondades del marketing. Otros aspectos estructurales que hay que considerar comprenden la orientación de mercado general de la empresa (o falta de ésta), la motivación y el compromiso de los empleados con la organización (sobre todo de los trabajadores sindicalizados) y el énfasis relativo en la planeación a largo o a corto plazo. Es poco probable que los altos ejecutivos, a quienes sólo les preocupan las ganancias inmediatas, perciban la importancia de un plan de marketing que trate de crear relaciones con el cliente en el largo plazo. 

Para la mayor parte de las organizaciones, la cultura y la estructura son asuntos más o menos estables que no cambian en forma drástica de un año a otro. De hecho, modificar o reorientar la cultura de una organización es un proceso difícil y que lleva tiempo. Con todo, en algunos casos es posible transformar ambas con rapidez, lo que genera luchas políticas y de poder en la organización. Considere los efectos que tienen lugar cuando dos organizaciones combinan sus culturas y estructuras distintas durante una fusión. 

Por ejemplo, la fusión de Chrysler Corporation y Daimler Benz AG en un trato, como se dice, entre iguales, generó conflictos culturales con la parte alemana de las empresas fusionadas que manejaban más puestos administrativos. Esto generó demandas legales, un conflicto abierto y una iniquidad relacionada con las decisiones de propiedad y administrativas. Durante esta lucha, las ventas de Chrysler disminuyeron como parte de la nueva Daimler Chrysler.

Entorno del cliente 

En la segunda parte del análisis del entorno, el director de marketing debe examinar las situaciones imperantes y futuras relacionadas con los clientes en los mercados meta de la empresa. Durante este análisis, debe recopilarse información que identifique: 1) los clientes actuales y potenciales, 2) las necesidades predominantes de estos clientes, 3) las características básicas de los productos de la empresa y de los competidores que se perciban como satisfactorias para las necesidades del cliente y 4) los cambios proyectados en las necesidades de estos últimos. 

Al analizar los mercados meta de la empresa. El director de marketing tiene que tratar de entender todo comportamiento relevante del comprador y las estadísticas sobre el uso de los productos. 

ILUSTRACION 3.4. 

MODELO DE LAS CINCO INTERROGANTES AMPLIADO 

PARA EL ANÁLISIS DEL CLIENTE (MERCADO META) 
	1. ¿Quiénes son nuestros clientes actuales y potenciales? 

a. ¿Cuáles son las características demográficas, geográficas y psicográficas de nuestros clientes? 

b. ¿Quién compra realmente nuestros productos? 

c. ¿Estos compradores difieren de los usuarios de nuestros productos? 

d. ¿Quiénes son los que más influyen en la decisión de compra? 

e. ¿Quién es el responsable financiero de las compras? 

2. ¿Qué hacen los clientes con nuestros productos? 

a. ¿En qué cantidades y combinaciones se adquieren nuestros productos? 

b. ¿En qué difieren los usuarios asiduos de nuestros productos de los ocasionales? 

c. ¿Se emplean productos complementarios durante el consumo de nuestros productos? 

d. ¿Qué hacen los clientes con nuestros productos luego de consumirlos? 

e. ¿Los clientes reciclan nuestros productos o paquetes? 

3. ¿Dónde adquieren los clientes nuestros productos? 

a. ¿De qué clase de intermediarios adquieren nuestros productos? 

b. ¿El comercio electrónico afecta la adquisición de nuestros productos? 

c. ¿Aumenta la adquisición por parte de los clientes en centros de venta distintos a las tiendas, como catálogos, redes de venta casera e Internet? 

4. ¿Cuándo adquieren los clientes nuestros productos? 

a. ¿Es estacional la compra y el consumo de nuestros productos? 

b. ¿Hasta qué punto afectan las actividades promocionales la compra y el consumo de nuestros productos? 

c. ¿Cambia la compra y el consumo de nuestros productos según se modifican los entornos sociales y físicos, la percepción del tiempo o el trabajo que cuesta comprarlos? 

5. ¿Por qué y cómo es que nuestros clientes seleccionan nuestros productos? 

a. ¿Cuáles son las características básicas que ofrecen nuestros productos y las que ofrece la competencia? 

b. ¿Qué necesidades de los clientes se satisfacen con los beneficios que ofrecen nuestros productos y los de la competencia? 

c. ¿Cuán bien satisfacen nuestros productos o los de la competencia el conjunto completo de necesidades del cliente? 

d. ¿En qué se espera que cambien las necesidades de los clientes en el futuro? 

e. ¿Qué métodos de pago emplean los clientes cuando compran? 

f. ¿Los clientes tienden a desarrollar relaciones estrechas, a largo plazo con nosotros y nuestros competidores, o compran de manera transaccional (con base principalmente en el precio)? 

6. ¿Por qué los clientes potenciales no adquieren nuestros productos? 

a. ¿Cuáles son las necesidades básicas de quienes no son nuestros clientes que nuestros productos no han satisfecho? 

b. ¿Cuáles son las características, beneficios o ventajas de los productos competidores que hacen que quienes no son nuestros clientes los elijan? 

c. ¿Cuáles son las posibilidades que hay de convertirlos en consumidores de nuestros productos?


Un método del que puede valerse para recabar información es el modelo de las cinco interrogantes: quién, qué, dónde, cuándo y por qué. Como se aprecia en la ilustración 2.4, hemos adaptado este modelo para el análisis del mercado meta. Las organizaciones orientadas al mercado deben conocer a sus clientes bastante bien, de manera que tengan un acceso sencillo a la información que responde estas preguntas. De no ser así, la compañía debe realizar una investigación de marketing para en tender en forma cabal la situación imperante en los mercados meta. 

¿Quiénes son nuestros clientes actuales y potenciales? Contestar la pregunta del “quién” exige un examen de aspectos pertinentes que definen a los mercados meta. Esto comprende características demográficas (género, edad, ingreso, ocupación, educación, antecedentes étnicos, ciclo de vida familiar, etc.), geográficas (dónde viven los clientes, densidad del mercado meta, etc.) y psicográficas (actitudes, opiniones, intereses, motivaciones, estilos de vida, entre otros). Según el tipo de productos que venda la empresa, acaso también resulten importantes quienes influyen en las compras (no los clientes reales). En los mercados de consumo, la influencia de la esposa o los hijos resulta crucial para productos como autos, casas, comida, juguetes y vacaciones. En los mercados de negocio a negocio, el análisis suele enfocarse en la unidad de toma de decisiones (UTD). ¿La decisión de compra está en manos de un individuo o de una comisión? ¿Quién ejerce la mayor influencia en la decisión de compra? 

El análisis debe evaluar también la viabilidad de los posibles clientes o mercados que pueden conseguirse en el futuro. Esto comprende adelantar situaciones que pueden aumentar la capacidad de la organización para conseguir nuevos clientes. Por ejemplo, empresas de todo el mundo han estado aguardando con ansia la apertura del mercado chino para tener acceso a sus 1.3 mil millones de consumidores potenciales. Empresas estadounidenses como Procter & Gamble y 3M han establecido operaciones en China para crear una presencia que sirva como palanca para un crecimiento a futuro. De igual modo, a medida que sigue creciendo el uso de Internet, empresas como AOL, Amazon.com y EarthLink se preparan para convertir millones de posibles clientes en usuarios activos. 

¿Qué hacen los clientes con nuestros productos? La interrogante del “qué” conlleva una evaluación de lo que consumen y eliminan los clientes de los productos de la empresa. En este caso el director de marketing podría interesarse en identificar la frecuencia con que se consumen los productos (fenómeno denominado tasa de uso), las diferencias entre los consumidores asiduos y ocasionales, si se emplean productos complementarios durante el consumo y qué hacen los clientes con los productos de la compañía una vez consumidos. En los mercados de negocio a negocio, los clientes suelen utilizar los productos de la empresa para la creación de sus productos. En consecuencia, los clientes empresariales tienden a prestar mucha atención a las especificaciones y la calidad de los productos. 

Antes que a clientes y mercadólogos les preocupara tanto el ambiente natural, muchas empresas sólo consideraban el uso que los clientes daban a los productos. En la actualidad, los mercadólogos cada vez se interesan más en la forma en que se deshacen de éstos, si reciclan el producto o su empaque. Otro aspecto posterior al consumo tiene que ver con la necesidad de invertir los canales de distribución para manejar el servicio de mantenimiento o reparación de los productos. Los fabricantes de autos, por ejemplo, deben mantener una red compleja de instalaciones de servicio certificadas (por lo común sus distribuidores) para manejar el mantenimiento y la reparación que cubre la garantía. En ocasiones los aspectos de reparación y reciclaje entran en conflicto. El costo relativamente bajo de los aparatos electrónicos actuales lleva a muchos clientes a comprar una video casetera y un televisor nuevos en lugar de mandar reparar los anteriores. Esto genera un problema: ¿qué hacen los clientes con los aparatos electrónicos rotos u obsoletos? En el año 2000, el estado de Massachussets impuso la primera prohibición en Estados Unidos en materia de eliminación de equipo electrónico en vertederos de basura e incineradores. Como resultado, las escuelas, iglesias y otras organizaciones caritativas se han llenado de donaciones de aparatos electrónicos obsoletos.

¿Dónde compran los clientes nuestros productos? La interrogante del “dónde” tiene que ver principalmente con la distribución. Hasta hace poco, la mayor parte de las empresas sólo consideraba los canales de distribución tradicionales, como agentes comerciales, mayoristas y minoristas. Por tanto, el director de marketing se interesaba en a intensidad del esfuerzo de distribución y la clase de minoristas que patrocinaban los clientes de la empresa; pero hoy en día se dispone de muchas otras formas de distribución. La modalidad de mayor crecimiento en la actualidad es la venta al menudeo al margen de las tiendas, lo que comprende máquinas expendedoras, venta de puerta en puerta, marketing directo mediante catálogos o comerciales informativos y comercialización electrónica por Internet, televisión interactiva y kioscos de video) Los mercados de negocio a negocio también han empezado a sacar partido de los bajos costos de adquisición vía Internet. De igual modo, muchos fabricantes circunvalan los canales de distribución tradicionales y venden a través de sus puntos de venta en las tiendas o sitios en Internet. Los principales fabricantes de computadoras, como Dell y Gateway, comercializan sus productos directamente con los clientes por medio del teléfono o de Internet. En el futuro inmediato, la mayor parte del software de cómputo se venderá en Internet en lugar de las tiendas al menudeo. 

¿Cuándo compran los clientes nuestros productos? La pregunta del “cuándo” alude a cualquier influencia situacional que haga variar en el tiempo la actividad de compra de los clientes. Esto abarca aspectos amplios, como las variaciones por temporada de los productos de la empresa y la variabilidad en la actividad de compra que generan sucesos promocionales o limitaciones presupuestarias. Todos saben que la actividad de compra en el consumo aumenta después del día de pago quincenal. En los mercados empresariales, la interrogante del “cuándo” suelen dictarla limitaciones presupuestarias y el ritmo del año fiscal de la empresa. Por ejemplo, muchas escuelas y universidades adquieren grandes cantidades de provisiones antes de terminar su año fiscal. 

Esta pregunta también abarca influencias más sutiles que pueden influir en el comportamiento de compra, como los entornos físico y social, las percepciones temporales y la tarea de compra. Por ejemplo, un consumidor tal vez adquiera cerveza nacional para consumo regular en la casa; pero compra una importada o de elaboración del bar que visite (entornos físicos), al salir con los amigos (entornos sociales) o al dar una fiesta. La conducta de compra de los clientes también puede variar con base en la hora del día o el tiempo de que dispongan para buscar opciones. La variación por tarea de compra depende de lo que se pretenda lograr con la adquisición. Por ejemplo, un cliente puede comprar la marca A para uso propio, la B para los hijos y la C cuando la adquisición constituye un regalo. 

¿Por qué (y cómo) eligen los clientes nuestros productos? Esta pregunta — por qué”— supone identificar los beneficios básicos en materia de satisfacción de necesidades que proporcionan los productos de la empresa. También deben analizarse las bondades potenciales que ofrecen las características de los productos de la competencia. Este punto es importante, pues los clientes pueden comprar los productos de la compañía para satisfacer necesidades que ésta nunca contempló. La respuesta a la interrogante “por qué” también ayuda a identificar necesidades del cliente no satisfechas o semicubiertas. Asimismo, durante el análisis es importante reconocer posibles cambios en las necesidades actuales de los clientes y las que tengan en el futuro. 

La parte del “cómo” de esta interrogante alude a los medios de pago que utilizan los clientes cuando compran. Si bien se emplea el efectivo (dinero, cheques y tarjetas de débito) para la mayor parte de las transacciones, la disponibilidad de crédito hace que los clientes tengan la posibilidad de hacerse de productos costosos como autos o casas. Lo mismo se aplica en los mercados empresariales, en los que el crédito resulta fundamental para el intercambio de bienes y servicios en las transacciones locales e internacionales. Hace poco, resurgió una forma muy antigua de pago en los mercados empresariales: el trueque. El trueque conlleva el intercambio de ciertos bienes y servicios por otros —no se maneja dinero—. Los acuerdos de trueque son muy adecuados para los pequeños negocios que se encuentran cortos de efectivo. Según la Asociación de Comercio Recíproco Internacional (International Reciprocal Trade Association), alrededor de 1.5 mil millones de dólares en bienes y servicios se manejan por trueque en Estados Unidos cada año. Cabe esperar que esta cantidad se incremente con la aparición de redes de trueque en Internet. 

¿Por qué los posibles clientes no compran nuestros productos? Para entender en parte por qué los clientes eligen los productos de una empresa hay que saber por qué muchos clientes potenciales optan por no comprarlos. Aunque son muchas las posibles razones, entre otras se incluirían las siguientes: 

• Los clientes tienen una necesidad básica que el producto no satisface. 

• El producto no corresponde al estilo de vida o la imagen de los compradores. 

• Los productos de la competencia cuentan con mejores características o beneficios. 

• El producto es muy costoso para algunos clientes. 

• A quienes no son clientes tal vez les cueste mucho cambiar de marca. 

• Quienes no son clientes desconocen la existencia de los productos. 

• Quienes no son clientes tienen ideas falsas (mala imagen) del producto. 

• La mala distribución dificulta hallar el producto. 

Una vez identificadas las razones de la ausencia de compra, el administrador debe efectuar una evaluación realista de las posibilidades de convertir en consumidores a quienes no son clientes. Por ejemplo, la introducción de computadoras de bajo costo en los años noventa aumentó ampliamente la adopción de estos aparatos entre los clientes y propietarios de pequeños negocios que no podían costear la tecnología más reciente. Lo mismo se aplica en la actualidad al acceso de bajo costo o gratuito a Internet. Empresas como NetZero y BlueLight han logrado convertir millones de personas que no eran clientes en usuarios de Internet al ofrecerles un servicio de marcación gratuito a cambio de que no eliminen los anuncios de los encabezados (o banners) que aparecen en la ventana del navegador. A la fecha, alrededor de 1.6 millones de hogares estadounidenses utilizan un servicio gratuito de Internet. 
Una vez que el director de marketing ha analizado los grupos de clientes actuales y potenciales, la información puede utilizarse a fin de identificar y elegir determinados mercados meta para la estrategia de marketing revisada. La empresa ha de marcarse como objetivo segmentos de consumidores en que pueda crear y mantener una ventaja sostenible en relación con sus competidores. En el capítulo 4 abordaremos estos aspectos del desarrollo de la estrategia de marketing. 

Entorno externo 

El último y más amplio aspecto del análisis situacional consiste en una evaluación del entorno externo, que comprende todos los factores del exterior —competitivo, económico, político, legal o reglamentario, tecnológico y sociocultural— que pueden ejercer presiones directas e indirectas considerables en las actividades de marketing locales e internacionales. En la ilustración 2.5 aparece un esquema que sirve para analizar los factores de dicho entorno. Como señala el esquema, las consideraciones asociadas con el examen del entorno externo pueden dividirse en categorías separadas (p. Ej., competitivas, económicas, legales, etcétera). Sin embargo, algunos aspectos encajan en diversas categorías. 

Por ejemplo, una huelga de los empleados de UPS en los años noventa generó una situación que condujo a cambios en diversos sectores del entorno. Desde la óptica competitiva, el conflicto brindó a otras empresas de paquetería (FedEx, Airborne Express, el Servicio Postal de Estados Unidos) la oportunidad de oro para aumentar sus ventas y participación de mercado. 
ILUSTRACION 3.5.

ESQUEMA PARA ANALIZAR EL ENTORNO EXTERNO
	Presiones competitivas 

a. ¿Quiénes son nuestros principales competidores en cuanto a marca, producto, genérico y presupuesto total? ¿Cuáles son sus características en términos de tamaño, crecimiento, rentabilidad, estrategias y mercados meta? 

b. ¿Cuáles son las fortalezas y debilidades fundamentales de nuestros competidores? 

c. ¿Cuáles son sus capacidades fundamentales de marketing en productos, distribución, promoción y precio? 

d. ¿Qué respuesta cabe esperar de ellos si cambian las condiciones del entorno o si modificamos nuestra estrategia de marketing? 

e. ¿Es probable que varíe este entorno competitivo en el futuro? De ser así, ¿cómo? ¿Quiénes tienen probabilidades de ser nuestros nuevos competidores? 

2. Crecimiento y estabilidad económicos 

a. ¿Cuáles son las condiciones económicas generales del país, la región, el estado y la zona local en que opera nuestra empresa? 

b. En términos generales, ¿nuestros clientes son optimistas o pesimistas respecto de la economía? 

e. ¿Cuál es el poder de compra de los clientes en nuestro(s) mercado(s) meta? 

d. ¿Cuáles son los actuales patrones de compra de los clientes de nuestro(s) mercado(s) meta? ¿Adquieren más o menos nuestros productos y por qué? 

3. Tendencias políticas 

a. ¿Las recientes elecciones han modificado el espectro político en nuestros mercados local o internacional? ¿Qué tipo de regulaciones industriales favorecen los funcionarios recién elegidos? 

b. ¿Qué estamos haciendo para mantener buenas relaciones con los funcionarios políticos elegidos? ¿Han sido eficaces estas actividades? ¿Por qué sí o por qué no? 

4. Asuntos legales o reglamentarios 

a. ¿Qué efecto tienen los cambios tecnológicos en los clientes? 

b. ¿Qué cambios tecnológicos influirán en la operación o la fabricación de nuestros productos? 

c. ¿Qué modificaciones tecnológicas afectarán las actividades de marketing que realizamos, como distribución y promoción? 

d. ¿Hay tecnologías actuales que no utilicemos a su máximo para realizar con mayor eficacia y eficiencia nuestras actividades de marketing? 

e. ¿Algún avance tecnológico amenaza con volver obsoleto(s) nuestro(s) producto(s)? ¿La nueva tecnología tiene posibilidades de satisfacer necesidades de consumo antes insatisfechas o desconocidas? 

6. Tendencias culturales 

a. ¿En qué están cambiando la demografía y los valores de la sociedad? ¿Qué efecto tendrán tales modificaciones en nuestro(s) producto(s), precio(s), distribución, promoción o personal? 

b. ¿Qué problemas u oportunidades generan los cambios en la diversidad de los clientes y empleados? c. ¿Cuál es la actitud general de la sociedad respecto de nuestro sector, compañía y producto(s)? ¿Podi-tamos emprender acciones para mejorar esta actitud? 

c. ¿Qué grupos de consumidores o ecologistas podrían intervenir en las operaciones de nuestro sector o empresa? 

e. ¿Qué aspectos éticos debemos abordar?




No obstante, las compañías que dependen de UPS para entregar envíos a sus clientes enfrentaron una amenaza de supervivencia tremenda. Desde el punto de vista económico, la huelga no sólo dejó sin trabajo a los empleados de UPS, sino que también condujo a una disminución en la actividad económica en las principales ciudades donde estaban oficinas de UPS. Asimismo, puso en la cabeza del debate el asunto del empleo y los beneficios del trabajo de tiempo parcial o de tiempo completo. La huelga se convirtió en un asunto político, ya que el ex presidente Bill Clinton se vio presionado continuamente a acogerse a la Ley Hartley para obligar a los empleados en huelga de UPS a regresar al trabajo. Por último, desde la óptica cultural, muchos comenzaron a debatir la conveniencia de depender tanto de servicios de entrega nocturna como el de UPS. Aunque situaciones como esta huelga son poco frecuentes, ilustran la influencia que ejercen hechos al parecer aislados en diversos aspectos del entorno externo de marketing. 

Presiones competitivas En la mayor parte de los sectores de la industria, los clientes tienen opciones y preferencias en cuanto a los bienes y servicios que adquieren. Por tanto, cuando una organización define los mercados meta que atenderá, elige al mismo tiempo un conjunto de empresas competitivas. Las acciones actuales y futuras de estos competidores deben revisarse a menudo e incluso, de ser posible, anticiparse. Al analizar las empresas competitivas, el principal problema es de definición; es decir, cómo debe responder el administrador a la interrogante “¿quiénes son nuestros competidores actuales y futuros?” Para llegar a una respuesta, debe ver más allá de los ejemplos obvios de la competencia. Casi todas las compañías enfrentan cuatro modalidades fundamentales de competencia: 
1. Competidores de marca, cuyos productos en el mercado son similares en características, beneficios y precio para los mismos clientes. 

2. Competidores de producto, que rivalizan en la misma clase de producto pero con productos distintos en cuanto a características, beneficios y precio. 

3. Competidores genéricos, que comercializan productos muy distintos que resuelven el mismo problema o satisfacen la misma necesidad básica del consumidor. 

4. Competidores de presupuesto total, que compiten por los recursos financieros limitados de los mismos clientes. 

En el segmento de vehículos utilitarios deportivos (VUD) —un segmento en rápido crecimiento del sector automotriz—, Ford Explorer, Chevrolet Blazer Toyota 4Runner y Honda Passport son competidores de marca. Además cada uno enfrenta la competencia de otros tipos de productos automotores, como las minivans, los autos de pasajeros y las camionetas. Parte de esta competencia de productos proviene incluso de la línea de productos propios de cada empresa (p. Ej., Explorer, Taurus, Windstar y la pickup F-150 de Ford). Además, Los VUD enfrentan ~ competencia genérica de las motocicletas de Honda, las bicicletas de Schwinn, la renta de autos de Hertz y el transporte público —que ofrecen productos que satisfacen la misma necesidad básica de transporte—. Por último, el dinero de los clientes tiene muchas opciones, además de la adquisición de un VUD: vacaciones, la construcción de una piscina en el jardín trasero, la compra de un bote, un fondo de inversión o la liquidación de deudas. 

Aunque toda modalidad de competencia es importante, por legítimo derecho los competidores de marca reciben la mayor atención, pues los consumidores suelen percibir las diferentes mareas como sustitutas directas unas de otras. Par tal razón, las estrategias orientadas a hacer que los consumidores cambien de marca constituyen un enfoque medular en cualquier esfuerzo por ganar a los competidores de marca. 
 Por ejemplo, Gatorade, con mucho la bebida deportiva predominante, ha dado los pasos necesarios para convencer a los consumidores de Coke y Pepsi de que cambien. La empresa ha introducido muchos sabores nuevos, entre los que se cuentan Frost y Fierce, y ha desarrollado una bebida baja en calorías, llamada Propel, para mantener la forma. Estos cambios, más la introducción de nuevas botellas y multipacks, la han colocado como es debido junto a otras opciones de bebida en los supermercados y tiendas al menudeo. Coke y Pepsi no la consideran como un competidor de producto —pues ahora es un participante importante en la competencia de marca en el mercado de los refrescos—.El éxito de Gatorade hizo que Pepsi decidiera comprar Quaker Oats (propietaria de Gatorade) por 13.4 mil millones de dólares en acciones. 

Recientemente el análisis de la competencia ha recibido mucha atención, por varias razones la competencia más intensa de competidores vanguardistas, mayor competencia de empresas extranjeras, ciclos más breves de vida de los productos y entornos dinámicos sobre todo en el campo de la innovación tecnológica. Son cada vez más las empresas que adoptan métodos formales para identificar a los competidores, dar seguimiento a sus actividades y evaluar sus fortalezas y debilidades. El meollo del análisis competitivo es observar, dar seguimiento y analizar el abanico completo de actividades competitivas, incluidas las fuentes de abastecimiento, capacidades tecnológicas, fortaleza financiera, recursos de fabricación, capacidades de marketing y los mercados meta de los competidores. El análisis de la competencia debe evolucionar según las siguientes etapas: 

 1. Identificar todos los competidores actuales y potenciales de marca, producto, genéricos y de presupuesto total. 

2. Evaluar a cada competidor clave determinando su tamaño, crecimiento, rentabilidad, objetivos, estrategias y mercados meta. 

3. Evaluar las fortalezas y debilidades de cada competidor, sobre todo las capacidades principales que posee en sus áreas funcionales (marketing, investigación 

y desarrollo, producción, recursos humanos, etcétera). 

4. Enfocar el análisis en las capacidades de marketing de cada competidor en términos de sus productos, distribución, promoción y fijación de precios. 

5. Calcular las estrategias y respuestas más probables de cada competidor en distintas situaciones del entorno, así como sus restricciones a los esfuerzos de marketing propios de la empresa. 

Para recabar información sobre los competidores actuales o potenciales se dispone de muchas fuentes. Los informes anuales de las compañías resultan de utilidad para determinar su desempeño actual y la dirección a futuro. Examinar el planteamiento de misión de una compañía también ofrece información, en particular sobre cómo se define ésta. Asimismo, una exploración concienzuda del sitio en la red del competidor puede revelar información —como el planteamiento de misión, las especificaciones y los precios de sus productos— que puede mejorar enormemente el análisis de la competencia. Otras fuentes de información valiosa incluyen las publicaciones periódicas de negocios y comerciales que proporcionan chismes de interés periodístico sobre las empresas. También hay diversas bases de datos comerciales, como ABI/JNFORM, Info Trac, EBSCO, Hoovers and Moody’s, que ofrecen abundante información sobre las empresas y sus actividades de marketing. La información contenida en estas bases de datos puede adquirirse impresa, en CD-ROM o mediante una conexión en línea con un proveedor de datos, como una escuela o una biblioteca pública. En este capítulo abordaremos con mayor detalle la recopilación de datos. 

Crecimiento económico y estabilidad. Si hay una verdad de Perogrullo sobre cualquier economía es que ésta terminará por cambiar. Por consiguiente, las condiciones actuales y proyectadas de la economía pueden ejercer un efecto profundo en la estrategia de marketing. Un examen minucioso de los factores económicos exige que los directores de marketing midan y se anticipen a las condiciones económicas generales de la nación, la región, el estado y la zona local en que operan. Estas condiciones económicas generales abarcan inflación, niveles de empleo e ingreso, tasas de interés, impuestos, restricciones al comercio, aranceles y etapas actuales y futuras del ciclo de negocios (prosperidad, estancamiento, recesión, depresión y recuperación). 

Factores económicos de igual importancia comprenden las impresiones generales de los consumidores en la economía y su capacidad y disposición a gastar, la confianza del consumidor (o falta de ella) puede influir mucho en lo que puede o no hacer la empresa en el mercado. En épocas de poca confianza, los consumidores no están dispuestos a pagar precios elevados por productos de primera, aun cuando puedan costearlos. En otros casos, los consumidores tal vez no tengan capacidad para gastar, al margen del estado de la economía. Otro factor importante son las pautas de gastos actuales y proyectadas de los consumidores en el mercado meta de la empresa. Si éstos consumen menos (o más) de los productos de la compañía, esto podría representar importantes razones económicas para el intercambio. 

Una de las realidades económicas más significativas en Estados Unidos en los últimos 30 años es que la clase media se está reduciendo. La riqueza de los consumidores de ingresos superiores sigue aumentando, en tanto que los de bajos ingresos continúan rezagados. Esta realidad ha obligado a muchas empresas a buscar fortuna entre las familias de ingresos superiores o inferiores pero no en ambos casos. 

 Sin embargo, Gap, Inc., que se orienta a los tres grupos de consumidores (de ingresos elevados, medios y bajos) se desenvuelve adecuadamente. La empresa se vale de una estructura en tres niveles para llegar a los consumidores: Banana Republic compite en el nivel superior, las tiendas Gap en la posición intermedia y Old Navy en el nivel inferior. Además de los beneficios patentes de llegar a más consumidores, la estrategia de Gap también redunda en ventas más elevadas, mayor circulación, más apalancamiento con los proveedores y una estructura de ganancias que se adapta a las condiciones económicas cambiantes. 

Tendencias políticas Aunque la importancia de las relaciones varía de una empresa a otra, la mayor parte de las organizaciones debe tratar de mantener buenos nexos con los funcionarios políticos elegidos. Las organizaciones que realizan negocios con entidades gubernamentales, como los contratistas del Departamento de la Defensa, deben estar especialmente en sintonía con las tendencias políticas. Hay más probabilidades de que los funcionarios predispuestos contra una empresa o su sector creen o impongan disposiciones reglamentarias desfavorables para la compañía. Por ejemplo, la tendencia antitabaquismo en Estados Unidos se abrió paso en la política en 1997 cuando la Casa Blanca y el Congreso comenzaron a debatir una propuesta de acuerdo entre las empresas tabacaleras y los fiscales generales de varios estados. El sector del tabaco enfrenta batallas legales continuas en la actualidad. En el año 2000 tan sólo, el Departamento de Justicia de Estados Unidos ganó el caso antimonopolio  en contra de Microsoft, luego empezó de inmediato un caso antimonopolio en contra de Visa y MasterCard. El aumento de los precios del gas dio lugar a que el Congreso y la Comisión Federal de Comercio comenzaran una investigación sobre la posible fijación de precios en la región central de Estados Unidos. Como demuestran estos ejemplos, las discusiones políticas pueden tener consecuencias graves y duraderas para muchas empresas o sectores de la industria. 

Muchos administradores perciben los factores políticos como algo que está más allá de su control y no hacen más que ajustar las estrategias de la empresa y adaptarla a los cambios en esos factores. Con todo, otras empresas adoptan una postura más precautoria y buscan influir en los funcionarios elegidos. Por ejemplo, algunas organizaciones protestan públicamente en contra de las acciones legislativas, mientras otras buscan influir de manera más discreta canalizando fondos a partidos políticos o grupos de cabildeo. Sea cual sea el método, los administradores siempre deben mantenerse en contacto con el espectro político. 

Asuntos legales y reglamentarios. Como habrá de imaginar; los aspectos legales y reglamentarios se relacionan muy de cerca con los sucesos del entorno político. Diversas leyes y disposiciones reglamentarias tienen posibilidades de influir en las decisiones y las .actividades de marketing. La mera existencia de esas leyes y disposiciones hace que muchas compañías acepten este influjo como un aspecto predeterminado en la planeación de mercado. Por ejemplo, casi todas las organizaciones acatan la legislación en favor de la competencia y no enfrentan las multas que suponen no obedecerlas. En realidad, muchas leyes y .disposiciones son bastante vagas (por ejemplo, la ley para estadounidenses con discapacidades) y suelen obligar a las empresas a probar los límites de ciertas leyes al operar de manera cuestionable en términos legales. La vaguedad de la ley es particularmente problemática para las empresas de comercio electrónico, que enfrentan diversas dificultades legales como derechos de propiedad intelectual, responsabilidad, cargas fiscales y jurisdicción legal. Por razones como éstas, el director de marketing debe examinar con todo cuidado las decisiones legales actuales para entender mejor la ley o el reglamento en cuestión. Las nuevas interpretaciones judiciales pueden apuntar a cambios futuros en las leyes y disposiciones reglamentarias existentes. El director de marketing también debe examinar los fallos recientes de organismos de comercio federales, locales y autorreguladores para determinar los efectos que éstos tienen en las actividades de marketing. 

Las empresas que participan en actividades de marketing internacionales deben considerar asimismo los cambios en los acuerdos de comercio entre las naciones. La instrumentación del Tratado de Libre Comercio (TLC) de América del Norte, por ejemplo, creó en esencia un mercado abierto de unos 374 millones de consumidores. Desde que el TLC entró en vigor, muchas empresas estadounidenses han comenzado, o ampliado,, operaciones en Canadá y México. Por el contrario, la creación de la Organización Mundial de Comercio (OMC) en sustitución del Acuerdo General sobre Aranceles y Comercio (General Agreement on Tariffs and Trade, GATT) ha encontrado cierta resistencia. La reunión de la OMC de 1999 en Seattle se vino abajo por desacuerdos y protestas en medio de una dura disputa comercial entre Estados Unidos y la Unión Europea. 

Cambios en la tecnología. Cuando la mayoría considera la tecnología, suele pensar en productos de alta tecnología como teléfonos celulares, acceso de banda ancha a Internet, los grandes avances médicos o la televisión interactiva. No obstante, la tecnología alude en realidad a la forma en que llevamos a cabo determinadas tareas o al proceso del que nos valemos para crear las “cosas que consideramos nuevas. De todas las tecnologías creadas en los últimos 30 años, ninguna ha ejercido un efecto mayor en el marketing que los progresos en informática y los aparatos electrónicos digitales. Estas tecnologías han cambiado la forma en que los consumidores y los empleados viven su existencia cotidiana y la operación de los mercados para satisfacer las necesidades de clientes y trabajadores. En algunos casos, las modificaciones tecnológicas son tan profundas que hacen obsoletos los productos de una empresa. Los discos de larga duración (LP) hechos en vinilo y las máquinas de escribir son buenos ejemplos de ello. 

Muchos cambios en la tecnología van a la vanguardia en la creación de nuevas oportunidades de marketing. Por tecnología de vanguardia entendemos los progresos que son más notables para el consumidor. Por ejemplo, productos como los teléfonos digitales, los DVD, los hornos de microondas y la ingeniería genética han generado industrias nuevas por completo que tienen por objeto satisfacer necesidades de consumo antes no reconocidas. Muchas tecnologías de vanguardia, como los asistentes digitales personales y los sistemas de navegación vía satélite, se orientan a una mayor comodidad del consumidor. De igual manera, el marketing interactivo por medio de las computadoras y la televisión digital están a punto de generar transformaciones sustanciales en la forma en que los mercadólogos llegan a los consumidores. 

Éstos y otros cambios tecnológicos también pueden tener una presencia de reta-guardia cuando sus ventajas no por fuerza saltan a la vista para los consumidores. Los progresos en la tecnología de retaguardia influyen en las actividades de marketing al volverlas más eficaces y prácticas. Por ejemplo, los avances en la tecnología informática han hecho que los procesos de almacenamiento y control de existencias resulten más eficaces y menos costosos. Gracias a cambios similares en la tecnología de las comunicaciones, los representantes de ventas son más eficientes y efectivos en sus acuerdos con administradores y clientes. Si bien la mayoría de los consumidores no son conscientes de la intranet o extranet de una empresa, la combinación de estas tecnologías con Internet es la columna vertebral de los sistemas de comercio electrónico actuales. 

Tendencias culturales. Los factores socioculturales son las influencias sociales y culturales que generan cambios en actitudes, opiniones, normas, costumbres y estilos de vida. Tales fuerzas influyen profundamente en la vida de la gente y ayudan a determinar qué, dónde, cómo y cuándo compran los clientes los productos de una empresa. La lista de tendencias socioculturales potencialmente importantes es demasiado larga para examinarla en su totalidad aquí. En la ilustración 3.7 se aprecian ejemplos de algunas de estas tendencias. A continuación abordaremos brevemente dos de los casos más importantes: los cambios demográficos y en los valores de los consumidores. 

Hay muchos cambios que tienen lugar en la composición demográfica de la población estadounidense. Por ejemplo, casi todos sabemos que la población en su conjunto tiene una expectativa de vida más larga como resultado de los avances en la medicina y estilos de vida más saludables. La cantidad de estadounidenses de 65 años y mayores aumentará 127 por ciento entre los años 2000 y 2050; es decir, pasará del 12.6 al 20 por ciento de la población.’3 En consecuencia, cabe esperar que los mercadólogos especializados en los campos del cuidado de la salud, la recreación, el turismo y la vivienda para jubilados vean grandes aumentos en la demanda de estos bienes y servicios durante próximas décadas. 

Otros cambios importantes comprenden la disminución en la población de adolescentes, la cantidad creciente de solteros y la participación aún mayor mujeres en la fuerza laboral. El incremento en el número de familias de doble ingreso de un solo padre ha conducido, por ejemplo, a un aumento masivo en la demanda y espacio en los anaqueles de las tiendas para entremeses y alimentos congelados. Nuestro enfoque cada vez mayor en la salud y la alimentación ha hecho que muchos mercadólogos de estos alimentos modifiquen sus productos y mensajes publicitarios p lograr que más consumidores los prueben. 

Uno de los cambios demográficos más importantes es la diversidad creciente de población estadounidense. La cantidad de inmigrantes legales se ha elevado de mane sostenida durante los últimos 30 años. Para el 2050, los blancos no hispanos seguirán siendo la mayoría, con 53 por ciento de la población. Sin embargo, poco después del 2050 Estados unidos no contará con un grupo verdaderamente mayoritario. Estas modificaciones generarán tanto amenazas como oportunidades para la mayor parte de las empresas. Una población diversa significa una base de consumidores variada. Las empresas tendrán que modificar sus prácticas de marketing, sobre todo la forma en que contratar y seleccionan a los empleados, para estar en concordancia con estos segmentos de clientes cambiantes. 

Por ejemplo, las mujeres de color, ignoradas por las compañías de cosméticos durante mucho tiempo, solían vérselas duras para encontrar un maquilla adecuado para su tono de piel. Ahora, prácticamente todas las empresas de cosméticos ofrecen líneas de productos diseñados para estos mercados antes desatendidos. 
ILUSTRACION 3.7. 

TENDENCIAS EN EL ENTORNO SOCIOCULTURAL 
	Tendencias demográficas 

Envejecimiento de la población estadounidense 

Disminución de la población de adolescentes (como porcentaje de la población total) 

Aumento de los hogares de un solo integrante o individuo 

Incremento de la participación de las mujeres en la fuerza laboral 

Aumento en la cantidad de familias de un progenitor 

Mayor diversidad de la población, en especial en la cantidad de hispanoamericanos 

Aumento de inmigración legal 

Polarización de los niveles de-ingreso (disminución de la clase media) 

Tendencias de estilo de vida 

La ropa se ha vuelto más informal, sobre todo en el trabajo 

Los estadounidenses tienen menos tiempo para actividades recreativas 

Pasar el tiempo libre en casa es más común 

Menos compras en los centros comerciales, más desde casa 

Mayor enfoque en la salud y la alimentación 

Ha disminuido la cantidad de tiempo dedicada a ver la televisión 

Ha aumentado el tiempo dedicado a utilizar las computadoras 

Sigue creciendo la popularidad de los vehículos utilitarios deportivos 

Cambios en los valores culturales 

Menor enfoque en los valores “orientados al yo” 

Mayor consumo orientado al valor (buena calidad, buen precio) 

Importancia de mantener relaciones personales estrechas con los demás 

Mayor importancia de la familia y los hijos 

Preocupación creciente por el ambiente natural 

Retribuir a la comunidad 

Menor tolerancia al tabaquismo en lugares públicos 

Más tolerancia a las elecciones individuales del estilo de vida


Los cambios que se dan en nuestros valores culturales —principios rectores de la vida diaria— también pueden generar problemas y oportunidades para los mercadólogos. Los valores influyen en nuestros puntos de vista sobre cómo vivir, las decisiones que tomamos, los trabajos que desempeñamos y las marcas que vendemos. En un estudio importante sobre los valores estadounidenses, los investigadores descubrieron que los tres más importantes, sin importar edad, género, raza, ingreso o región, son 1) mantener buenas relaciones con los demás, 2) estar seguro y estable y 3) divertirse. De hecho, pese a lo que solemos ver en la 
televisión y en la publicidad, a pocos estadounidenses les interesan valores “orientados al yo” como el poder, la influencia y el desarrollo personal. Los mercadólogos astutos pueden valerse de esta información para reflejar nuestros valores predominantes en los productos que diseñan y la publicidad que crean. 

Como ve, el entorno externo abarca un abanico amplio de factores importantes que deben analizarse con cuidado antes de desarrollar el plan de marketing. Si bien dicho entorno es el más grande de los tres que hemos expuesto, no por fuerza es el más significativo. Según la empresa, su sector y el momento, el entorno interno y/o del cliente puede(n) ser mucho más importante(s) en el desarrollo de la estrategia de marketing. Lo destacado aquí es que hay que analizar los tres entornos para crear una estrategia y un plan de marketing. Un buen análisis exige recopilación de datos e informaciones pertinentes, nuestro siguiente tema en este capítulo. 

Para realizar un análisis situacional completo, el director de marketing debe invertir tiempo y dinero en recabar datos que sean pertinentes para el desarrollo del plan de marketing. Este esfuerzo siempre comprenderá la recopilación de datos secundarios, que se compilan dentro o fuera de la organización por algún propósito distinto del análisis actual. Sin embargo, si no se dispone de los datos o información necesarios, tendrán que recabarse datos primarios mediante una investigación de marketing. El acceso a fuentes de datos secundarios suele ser preferible como primera opción, ya que pueden obtenerse con mayor rapidez y a menor costo que los datos primarios. En esta sección examinaremos las distintas fuentes de datos del entorno y las dificultades que supone recopilarlos. 

Fuentes de datos del entorno 

Hay cuatro fuentes fundamentales de datos secundarios: interna, gubernamental, publicaciones periódicas o libros y bases de datos comerciales. En la ilustración 2.8 aparecen ejemplos de cada una de estas modalidades. Advierta que muchas fuentes están disponibles tanto en forma impresa como electrónica. Veamos las principales bondades e inconvenientes de estas fuentes. 

Fuentes de datos internas (intranets) Los registros de la organización son la mejor fuente de datos sobre objetivos, estrategia, desempeño y disponibilidad de recursos actuales. Las fuentes internas también pueden ser un buen surtidor de datos sobre necesidades, actitudes y comportamiento de los clientes. Asimismo, tienen la ventaja de ser pertinentes y creíbles, ya que la organización es la responsable de recopilarlos y organlzarlos. 

Uno de los mayores problemas con los datos internos es que la forma en que se encuentran no permite a menudo que el director de marketing los maneje con facilidad, pues cajas y cajas de documentos olvidados en archivos muertos son poco útiles para la planeación de marketing. A fin de superar esta dificultad, muchas organizaciones mantienen intranets corporativas que permiten un acceso sencillo a los datos y los vuelven interactivos. Las intranets ofrecen la posibilidad de que los empleados entren a datos internos (perfiles de los clientes e inventarios de productos) y compartan detalles de sus actividades y proyectos con otros empleados de la compañía dentro de las mismas instalaciones o en otras partes del mundo. Muchas organizaciones también tienen redes virtuales privadas (RVP) que posibilitan este acceso a administradores y empleados desde cualquier lugar donde se encuentren. Las intranets y las RVP ofrecen una oportunidad de inteligencia de marketing a toda la compañía, que permite coordinar e integrar esfuerzos para lograr una verdadera orientación de mercado. En la actualidad, cerca de 25 por ciento de los gastos de enlace por medio de la Red (o Web) se destina a las intra-nets —un sector de 10.9 mil millones de dólares. 

Fuentes gubernamentales Si existe, el gobierno de Estados Unidos habrá recopilado algún dato al respecto. El volumen de información disponible sobre la economía, nuestra población y actividades de negocios es la mayor fortaleza de casi todas las fuentes de datos gubernamentales. Estas fuentes también cuentan con las ventajas adicionales de que su acceso resulta sencillo y son de bajo costo —la mayor parte son gratuitas—. La desventaja principal de los datos gubernamentales es su falta de actualización. Si bien muchas fuentes del gobierno se ponen al día cada año, en algunos se hace con menor frecuencia (p. Ej., el censo). Por tanto, es posible que algunas estén desactualizadas y no sean útiles para la planeación de marketing. 

Fuentes de publicaciones periódicas o libros. Los artículos e informes de investigación de que se dispone en las publicaciones periódicas y los libros ofrecen toda una gama de información acerca de muchas organizaciones, ramos industriales y naciones. Olvídese de cualquier noción de publicaciones periódicas y libros que sólo aparecen impresos. Ahora se dispone de muchas fuentes excelentes sólo en formato electrónico. La actualidad es una de las fortalezas primordiales de estas fuentes que en su mayoría tratan sobre tendencias del entorno y prácticas de negocios. Algunas, como las publicaciones académicas, proporcionan resultados detallados de los estudios de investigación y pueden ser adecuadas para los esfuerzos de planeación de los administradores. Otras, como las publicaciones de comercio, se centran en determinados ramos industriales y los aspectos que los caracterizan. Los dos inconvenientes más grandes de las publicaciones periódicas y los libros radican en que generan una sobrecarga de información y no toda es de importancia para el problema específico que uno tiene enfrente; esto quiere decir que, pese a su volumen de información disponible, encontrar datos o información que corresponda a la situación particular y única del administrador suele ser como dar con una aguja en un pajar. 

Fuentes comerciales (basadas en tarifas o cuotas). Las fuentes comerciales son casi siempre útiles para cualquier asunto, pues abordan los comportamientos actuales de los consumidores en el mercado. Empresas como Nielsen y Simmons revisan diversas conductas, desde compras de alimentos en las tiendas de abarrotes hasta características de uso de los medios. Los datos también pueden analizarse por segmentos de consumo específicos, categoría de productos o geografía. El inconveniente que más salta a la vista de las fuentes comerciales es su costo. Aunque éste no representa un problema en el caso de las grandes organizaciones, sí lo constituye para las pequeñas empresas que a menudo no pueden afrontar el gasto. Sin embargo, algunas fuentes comerciales proporcionan acceso gratuito limitado a ciertos datos e información. Además, las compañías a menudo encuentran estudios “preparados” que son menos costosos que realizar investigaciones primarias. 

Combinación de recursos. El análisis situacional siempre empieza con un examen de fuentes de datos secundarias debido a su disponibilidad y bajo costo. Cada conjunto de datos secundarios tiene ventajas e inconvenientes. Por tal razón, el mejor modelo de recopilación de datos secundarios combina datos e información de diversas fuentes. No obstante, si no se dispone de los datos secundarios necesarios, están desactualizados, son imprecisos o inadecuados para el problema que se enfrenta, el administrador tal vez no tenga más opción que reunir datos primarios mediante una investigación de marketing. Las investigaciones primarias de marketing cuentan con la ventaja principal de que son adecuadas para el problema en cuestión y confiables debido al control que el administrador ejerce sobre la recopilación de los datos. Sin embargo, son sumamente costosas y requieren mucho tiempo.
Cómo superar los problemas de recopilación de datos 
 Pese a las mejores intenciones, en la recopilación de datos e información suelen surgir problemas, uno de los más comunes es evaluar en forma incompleta o imprecisa la situación para cuyo análisis se recaban los datos. Luego de dedicar una cantidad sustantiva de tiempo a la recopilación, el administrador tal vez no esté seguro de la utilidad o pertinencia de lo que ha reunido. En algunos casos, quizá sufra una grave sobrecarga de información. Para evitar tales dificultades, el problema de marketing debe definirse precisa y concretamente antes de recabar cualquier dato. Esto viene a colación porque a menudo el problema lo ocasionan los altos ejecutivos cuando no explican bien sus necesidades y expectativas al investigador de marketing. 

Otra dificultad común es el costo que supone la recopilación de datos del entorno. Si bien recabarlos lleva aparejados ciertos costos (aun cuando los datos sean gratuitos), no deben ser tan altos que resulten prohibitivos. La clave es dar con métodos o fuentes opcionales para la recopilación. Por ejemplo, un medio excelente de reunir información para algunos negocios es vincular al consorcio con una universidad o institución de educación superior local. Muchos profesores buscan proyectos de marketing para sus estudiantes como parte de los requisitos de los cursos. De igual modo, a fin de superar los costos de la recopilación, muchos investigadores se vuelven hacia Internet para reunir datos cuantitativos y cualitativos sobre opiniones y comportamientos de los consumidores. Si bien la investigación en línea cuenta con diversos problemas irresolutos, los ahorros potenciales en tiempo y dinero resultan atractivos para la mayoría de los investigadores. 

Una tercera consideración es el tiempo que se lleva recabar datos del entorno. Aun-que esto se aplica desde luego al caso de la recopilación de datos primarios, reunir datos secundarios puede ser muy sencillo y rápido. Las fuentes en línea, como las que aparecen en la ilustración 2.8, son muy accesibles. Aunque el administrador no tenga idea de por dónde comenzar la búsqueda, los poderosos motores de búsqueda y los índices disponibles en Internet hacen que resulte fácil encontrar datos. Las fuentes de datos en línea se han vuelto tan buenas para recuperar datos que el problema real lo constituye el tiempo necesario para revisar toda la información disponible y hallar algo que sea verdaderamente pertinente. 

Un último desafío es hallar una forma de organizar la enorme cantidad de datos e información que se recaba durante el análisis situacional. Definir con toda claridad el problema de marketing y combinar distintas fuentes de datos son los primeros pasos que hay que dar para encontrar todas las piezas del rompecabezas. El siguiente es dar forma a los datos y la información que facilite el desarrollo de la estrategia. Un método para organizar esta información como catalizador de la formulación de la estrategia es el desarrollo de un análisis SWOT, que consiste en clasificar datos e información por categorías clasificadas como fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. El esquema SWOT es el enfoque de nuestro siguiente capítulo. 

Puntos importantes del capítulo 

El análisis situacional: 

• Es quizá la tarea fundamental del director de marketing, pues casi cualquier decisión y planeación depende de lo bien que se lleve a cabo el análisis. 

• Debe ser un esfuerzo continuo bien organizado, sistemático y respaldado con diversos recursos. 

• Comprende un análisis y una síntesis para entender por qué la gente, los productos y las organizaciones se conducen como lo hacen. 

• No tiene por objeto reemplazar al director de marketing en el proceso de toma de decisiones, sino proporcionarle información para la toma de decisiones. 

• Obliga a los administradores a preguntarse continuamente ¿cuántos datos e información necesito?” 

• Es de valor sólo en la medida en que mejora la calidad de las decisiones resultantes. Los directores de marketing deben evitar la “parálisis por análisis”. 

• Debe ofrecer una imagen tan completa como sea posible de las situaciones actuales i y futuras de los entornos interno, del cliente y externo. 

El análisis del entorno interno: 

• Comprende una evaluación de las metas, los objetivos y el desempeño actuales de la empresa, así como del funcionamiento bueno o deficiente de la estrategia de marketing. 

• Incluye una revisión de los recursos organizacionales actuales y anteriores. 

• Incluye una revisión de aspectos culturales y estructurales actuales y proyectados que podrían influir en las actividades de marketing. 

El análisis del entorno del cliente: 

• Examina los clientes de la empresa y sus mercados meta. 

• Puede realizarse mediante el modelo ampliado de las cinco interrogantes: ¿quiénes son nuestros clientes actuales y potenciales?, ¿qué hacen con nuestros productos?, ¿dónde los compran?, ¿cuándo los compran?, ¿por qué (y cómo) los eligen?, ¿por qué los clientes potenciales no adquieren nuestros productos? 

El análisis del entorno externo: 

• Es el aspecto más amplio e importante en un análisis situacional. 

• Investiga factores competitivos, económicos, políticos, legales y reglamentarios, tecnológicos y culturales en el entorno externo de la empresa. 

Los datos y la información del entorno: 

• Pueden recopilarse a partir de una amplia gama de fuentes, internas, gubernamentales, de publicaciones periódicas, libros y comerciales, y mediante investigación de marketing primaria. 

• Se recopilan y organizan cada vez más a través de la intranet o la red privada virtual (RVP) de la empresa. 

• Deben combinarse a partir de diversas fuentes con el fin de que sean de la mayor utilidad posible para propósitos de planeación. 

• Los problemas que pueden ocurrir durante la recopilación de datos comprenden: 

• Definición incompleta o imprecisa del problema de marketing. 

• Ambigüedad sobre la utilidad o pertinencia de los datos recabados. 

• Sobrecarga grave de información. 

• El gasto y el tiempo asociados con la recopilación de los datos. 

• Encontrar formas de organizar la enorme cantidad de datos e información recabada. 

Preguntas para discusión 

1. ¿Considera que Internet ha facilitado o dificultado la recopilación de datos e in-formación? ¿Por qué? ¿Cuáles son los problemas de recopilación de datos actuales en comparación con los que se daban en la época anterior a Internet? 

2. De los tres principales entornos del análisis situacional (interno, del cliente y ex-terno), ¿cuál considera que sea el más importante en términos generales? ¿Por qué? ¿Cuáles serían algunas situaciones que harían que un entorno fuera más im-portante que otros? 

3. ¿Considera que los competidores de marca siempre son la modalidad de competencia mas importante? ¿En qué circunstancias los competidores de producto, genéricos o de presupuesto total serían más importantes? 

Ejercicios 

1. Elija un producto que use semanalmente y aplíquele el modelo de las cinco interrogantes que aparece en la ilustración 2.4: a) ¿quién es usted?, b) ¿qué hace con el producto (consumo, almacenamiento, desecho, etc.)?, c) ¿dónde lo compra?, ¿por qué?, d) ¿cuándo lo adquiere?, ¿por qué?, e) ¿por qué y cómo lo elige?, f) ¿por qué no opta por productos competidores? 

2. Para cada factor del entorno interno, identifique un aspecto, situación o tendencia que haya influido en su comportamiento de compra o consumo. 

3. Revise las tendencias socioculturales que aparecen en la ilustración 2.7. ¿Qué otras tendencias podrían agregarse a la lista? ¿Cuáles son específicas de su gene-ración y no se aplican a todos sus connacionales? 

Capítulo  4
Análisis SWOT: esquema para el 
desarrollo de la estrategia de marketing 
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Como expusimos en el capítulo 3, el análisis situacional genera muchos datos e información para la planeación de marketing. Sin embargo, la información ofrece un rumbo marginal a los administradores que se preparan a pasar al proceso de planeación estratégica. Si la información no se estructura en un sentido que aclare las situaciones actuales y proyectadas, y ofrece cierto rumbo para la acción, el análisis puede convertirse en un proceso “académico” estéril. Esta ausencia de estructura y dirección suele ser la causa de la sobrecarga de información. Quienes padecen este mal de la planeación cuentan con cantidades enormes de datos e información sobre cómo son las cosas, pero carecen de rumbo. 

Un esquema muy socorrido para organizar y utilizar las partes de información obtenidas del análisis situacional es el análisis de fortalezas y debilidades, oportunidades y amenazas, o análisis SWOT:

Strengths and Weaknesses, Opportunities and Threats), que es el enfoque de este capítulo. Este análisis abarca los ambientes interno y externo de la empresa. En el interior, el esquema aborda los puntos fuertes y flacos de la compañía en dimensiones clave como desempeño y recursos financieros, recursos humanos, instalaciones y capacidad de producción, participación de mercado, percepciones del cliente, calidad y disponibilidad de los productos y comunicación organizacional. Con evaluación del entorno externo se organiza la información sobre el mercado (clientes competidores), las condiciones económicas, las tendencias sociales, la tecnología y reglamentaciones gubernamentales. Cuando dicho análisis se realiza correctamente orienta el proceso de creación de un plan de marketing sólido. Este análisis puede resultar de especial utilidad para descubrir ventajas estratégicas que pueden explotarse en la estrategia de marketing de la empresa. Antes de iniciar su estudio, necesitamos algunas consideraciones importantes. 
Consideraciones importantes sobre el análisis SWOT 
Este análisis es un modelo sencillo que ofrece rumbo y sirve como catalizador para el desarrollo de planes viables de marketing. Cumple esta función pues estructura la evaluación del ajuste entre lo que la organización puede hacer y lo que no (fortalezas y debilidades) y las condiciones del entorno que actúan en favor y en contra de la empresa (oportunidades y amenazas). 

ILUSTRACION 4.1. 

1 PRINCIPALES BENEFICIOS DEL ANALISIS SWOT 
	Simplicidad 

No se necesita una capacitación especializada ni habilidades técnicas. El analista sólo tiene que conocer cabalmente la empresa y el ramo de la industria en que se halla. 

Bajo costo 

Por su simplicidad, es posible reducir los costosos cursos de capacitación y, en ciertos casos, eliminar departamentos de planeación. 

Flexibilidad 

Para aplicarlo con éxito, no se requiere un sistema de información de marketing amplio o una intranet. Sin embargo, se puede incorporar el producto de cualquier sistema de información en la estructura de planeación. 

Integración 
Puede integrar y sintetizar diversas fuentes de información: 

Colaboración 

Fomenta la colaboración y el intercambio abierto de información entre los administradores de diferentes ámbitos funcionales. Esta colaboración ayuda a descubrir y eliminar desacuerdos potencialmente perjudiciales y llena los vacíos del análisis antes de llegar a la etapa de planeación real.


Sin embargo, la simplicidad a menudo conduce a análisis que carecen de enfoque y se ejecutan con muchas deficiencias. En esta sección, exploraremos las bondades del análisis SWOT y abordaremos directrices para llevar a cabo un análisis productivo. Como instrumento de planeación, no es inherentemente productivo o improductivo. Es la forma en que se utiliza, en cambio, la que determinará si genera beneficios para el proceso de planeación de mercado o hace que los administra-dores desperdicien su tiempo. 

Beneficios del análisis SWOT 

El uso eficaz del análisis SWOT ofrece varios beneficios fundamentales (que se resumen en la ilustración 4.1) a un administrador cuando crea el plan de marketing. 

El primero es su simplicidad. El análisis no exige una capacitación exhaustiva o habilidades técnicas para que sea de provecho, basta con conocer la naturaleza de la empresa y el sector de la industria en que opera. En virtud de que no son necesarias capacitación ni habilidades especializadas, el uso del SWOT puede reducir los costos asociados con la planeación estratégica. Conforme las compañías reconocen este beneficio del análisis, muchas optan por recortar o eliminar sus costosos departamentos de planeación estratégica, los cuales suelen estar llenos de empleados muy bien capacitados que cuentan con buenas habilidades analíticas; pero poco conocimiento del negocio o ramo para el que planean. 

Muy relacionada con la simplicidad está la flexibilidad del análisis. Puede mejorar la calidad de la planeación estratégica de una organización, incluso sin costosos siste-mas de información de marketing. Con todo, cuando existen sistemas completos, pueden estructurarse para que alimenten de información directamente al esquema SWOT. Además, la presencia de un sistema de información de marketing (SIM) completo o una intranet, aunque no se necesita, puede hacer que los continuos análisis SWOT caminen con mayor suavidad y eficacia. 

ILUSTRACION 4.2. 

DIRECTRICES PARA UN ANÁLISIS SWOT PRODUCTIVO 
	Mantenga el enfoque 

Un análisis amplio y aislado conduce a generalizaciones vagas. Lo recomendable es separar los análisis de cada producto o combinación de mercado. 

Investigue a fondo a los competidores 

Si bien los competidores de marcas, importantes son los de más peso, el analista no debe pasar por alto a los competidores de producto, genéricos y de presupuesto total. 

Colabore con otras áreas funcionales 

El análisis SWOT promueve la participación de información y puntos de vista entre los departamentos. Esta polinización cruzada de ideas permite soluciones más creativas e innovadoras a los problemas de marketíng. 

Examine los asuntos desde la óptica de los clientes 

Las opiniones de los clientes sobre la empresa, sus productos y actividades de marketing son fundamentales en el análisis SWOT. El término “cliente” se define ampliamente para incluir clientes, empleados, accionistas y otros participantes o grupos de interés importantes. 

Separe los problemas internos de los externos 

Si hubiera un problema aun cuando la empresa no existiera, el problema debe clasificarse como externo. Opciones, estrategias o tácticas de marketing no son sinónimo de oportunidades en el análisis SWOT.


El análisis SWOT permite que el director de marketing integre y sintetice información diversa, de naturaleza cuantitativa y cualitativa. Organiza tanto la información bien conocida como la de cuño reciente. También aborda una gran diversidad de fuentes de información. Presiona al equipo de planeación para que llegue a un acuerdo cuando llega a poner al descubierto desacuerdos potencialmente perjudiciales. Todas estas modalidades de información son inherentes del proceso de planeación estratégica, aunque en ocasiones le generan problemas. El SWOT coadyuva a transformar la debilidad -del proceso de planeación constituida por la diversidad de la información en una de sus fortalezas primordiales. 

Por último, uno de los beneficios del SWOT es la posibilidad que ofrece de fomentar la colaboración entre administradores de distintas áreas funcionales. Al averiguar lo que hacen, saben, piensan y sienten sus homólogos, los directores de marketing pueden resolver problemas y llenar los vacíos del análisis antes que finalice el plan de marketing. El esquema SWOT constituye un proceso que genera un intercambio de información abierto antes del proceso de desarrollo de la estrategia de marketing. 
Directrices para un análisis SWOT productivo 
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La forma en que una empresa emplee el esquema determinará el grado de beneficios que obtenga del análisis SWOT. Si éste se realiza en forma correcta, puede ser un catalizador eficaz para el proceso de planeación. Si se lleva a cabo sin orden ni concierto constituirá una gran pérdida de tiempo y de otros recursos valiosos. Si uno sigue las sencillas directrices que aparecen a continuación, podrá asegurarse de que el análisis se d en forma correcta. Tales directrices se resumen en la ilustración 4.2. 

Mantenga el enfoque Uno de los principales errores que cometen los planificadores al realizar el SWOT es efectuar un análisis genérico para la organización o unidad estratégica de negocios (UEN). Tal enfoque suele producir generalizaciones trilladas y sin sentido, que provienen de la alta dirección o de comunicados de prensa. Aunque esta clase de esfuerzo tal vez haga que los administradores se sientan bien y cause una impresión inmediata de logro, poco añade a la creatividad y visión del proceso de planeación. 

Cuando decimos análisis SWOT, en lo que pensamos es en varios análisis. En casi todas las empresas, debe efectuarse toda una serie de análisis, cada uno de los cuales tiene que enfocarse en un producto o combinación de mercado en particular. Por ejemplo, un análisis SWOT aislado para la división de Chevrolet de General Motors no tendría el enfoque suficiente y, por tanto, no sería significativo. Lo que sería más adecuado en este caso serian análisis por separado de cada marca de la división (Prizm, Corvette, Malibu, Tahoe, Suburban, Venture, etcétera). Tal enfoque permite que el director de marketing considere la combinación específica de producto, precio, promoción y distribución vigente para determinado mercado. Este enfoque también permite que analice aspectos particulares del entorno que son importantes para el producto o mercado en cuestión. Por ejemplo, la Suburban de Chevrolet compite en el mercado de los vehículos utilitarios deportivos (VUD), en que los competidores sacan nuevos modelos a un ritmo sorprendente. En consecuencia, la planeación de mercado para la Suburban debe diferir en forma sustancial de la planeación de mercado de las marcas Corvette y Prizm. De ser necesario, pueden combinarse análisis de producto o mercado separados para examinar las consideraciones pertinentes de toda la unidad estratégica de negocios, y combinar análisis de unidad de negocios para crear un SWOT completo para toda la organización. El único caso en que convendría un solo SWOT es cuando una organización cuenta nada más con un producto o una combinación de mercado. 

Investigue a fondo a los competidores. 
La información sobre la competencia y sus actividades es un aspecto importante de un análisis SWOT bien enfocado. La clave radica en no pasar por alto a ningún competidor, se trate de uno actual o de alguno que aparezca en el horizonte. Como expusimos en el capítulo 2, la empresa centra la mayor parte de sus esfuerzos en la competencia de marca. Sin embargo, conforme la compañía realice el análisis SWOT debe estar vigilante de cualquier sustituto directo, actual o potencial, de sus productos. En consecuencia, también son importantes los competidores de producto, genéricos y de presupuesto total. Considerar las cuatro modalidades de competencia es importante porque muchas empresas y administradores nunca toman en cuenta a los competidores de marca del pasado. Si bien es importante que el análisis SWOT tenga un enfoque bien centrado, éste no debe ser corto de miras. 

Hasta los gigantes de la industria pierden de vista a sus posibles competidores al concentrarse en la competencia de marca. Kodak, por ejemplo, siempre ha dado los pasos necesarios para mantener su predominio en el mercado ante sus rivales Fuji, Konica y Polaroid en el ramo de las películas fotográficas. Sin embargo, la llegada de las cámaras digitales marcó el final de las películas impresas. Kodak compite ahora con gigantes como Sony Nikon y Canon en el muy competido mercado de la fotografía digital. 

Colabore con otras áreas funcionales. 
 Uno de los beneficios medulares del análisis SWOT es que genera información y puntos de vista que pueden compartir diversas áreas funcionales en la organización. El proceso SWOT debe ser un estímulo poderoso para la comunicación fuera de los canales normales. El producto final de un análisis SWOT adecuadamente realizado debe ser la fusión de información de muchas áreas. Los gerentes de ventas, publicidad, producción, investigación y desarrollo, finanzas, servicio al cliente, control de existencias, control de calidad y otras áreas deben saber lo que otros administradores perciben como fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la empresa. Esto permite que el director de marketing conozca diversas opiniones antes de crear el plan que le atañe. 

Al combinar los análisis SWOT de las distintas áreas, este ejecutivo puede identificar oportunidades para proyectos conjuntos y ventas cruzadas de los productos de la empresa. En una organización grande, emprender un SWOT por primera vez puede ser el punto inicial para que entren en contacto administradores de diferentes áreas que nunca se han comunicado formalmente. Esta “polinización cruzada” puede generar un entorno muy propicio para la creatividad y la innovación. Además, las investigaciones demuestran que el éxito de introducir un producto, en especial uno radicalmente nuevo, depende muchísimo de la capacidad que tengan las distintas áreas funcionales para colaborar e integrar sus puntos de vista. Esta colaboración debe darse en forma horizontal entre las divisiones y vertical entre los distintos niveles administrativos. 

Examine los asuntos desde la óptica de los clientes. Más allá del desempeño interno y los recursos de la empresa, que se abordan en las primeras fases de la evaluación de las fortalezas y las debilidades, cada aspecto del análisis SWOT debe analizarse desde la óptica del cliente. Para ello, el analista debe plantearse continuamente preguntas como éstas: 

• ¿Qué opinión merecemos a los clientes (y a quienes no lo son) como empresa? 

• ¿Qué piensan los clientes (y los que no lo son) de la calidad, el servicio, el precio y el valor general, la comodidad y los mensajes promocionales de nuestro producto en comparación con nuestros competidores? 

• ¿Cuál es la importancia relativa de estos aspectos, no como nosotros los percibimos, sino como ellos los ven? 

Los planificadores de marketing también deben sondear las percepciones de cada segmento de clientes que la empresa se marca como objetivos. Por ejemplo, dada su renuencia a servirse de los cajeros automáticos y los servicios de banca en línea, es probable que los clientes de mayor edad de los bancos tengan percepciones abismalmente distintas sobre la comodidad que representa la banca en comparación con los clientes jóvenes. Asimismo, son importantes las percepciones de cada segmento de los consumidores sobre aspectos externos, como la economía y el ambiente. De poco sirve, digamos, que los administradores consideren que la economía mejora si los clientes han reducido su gasto porque piensan que la economía es débil. 

Examinar cada aspecto desde la óptica del cliente abarca también a los clientes internos de la compañía: sus empleados. El hecho de que la dirección perciba que la empresa ofrece una compensación y prestaciones competitivas no es relevante; la consideración real es lo que piensan los empleados. Ellos también son una fuente de información valiosa sobre fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que la dirección acaso nunca haya considerado. Algunos empleados, sobre todo los de primera línea, están más próximos a los clientes y pueden ofrecer un parecer distinto sobre lo que éstos piensan y creen. Por ejemplo, las investigaciones señalan que el personal es un valioso surtidor de información sobre la eficacia publicitaria de una empresa. También debe considerarse otro tipo de clientes, como los agentes comerciales y los inversionistas que proporcionan capital a la empresa. En suma, la clave radica en examinar cada aspecto desde la perspectiva más conveniente. En la ilustración 4.3 se aprecia cómo la adopción del punto de vista del cliente ayuda a los administradores a interpretar los lugares comunes en que pueden caer y convertirlos en fortalezas y debilidades orientadas al cliente significativas. 

Adoptar la perspectiva del cliente es el eje de un análisis SWOT bien realizado. Antes de éste, los administradores suelen considerar las cosas como creen que son (p. Ej., “ofrecemos un producto de gran calidad”). 

ILUSTRACION 4.3. 

COMO CONVERTIR LUGARES ADMINISTRATIVOS COMUNES EN FORTALEZAS Y DEBILIDADES POTENCIALES 
	Lugar común 
	Posibles fortalezas 
	Posibles debilidades 

	“Somos una empresa establecida desde hace mucho tiempo” 
	Servicio estable de posventa 

Experimentada 

Confiable 
	Anticuada 

Inflexible 

Sin innovación 

	“Somos un proveedor grande” 
	Línea completa de productos 

Experiencia técnica 

Proveedor estable 

Estatus elevado 
	Burocrático 

Tratos sólo con grandes cuentas 

Impersonal 

	“Contamos con una línea de productos completa” 
	Amplia variedad 

Proveedor de una sola fuente 

Cómodo 
	Surtido limitado 

Experiencia limitada en productos específicos 

	“Somos el estándar del sector” 
	Adopción amplia de los problemas 

Estatus e imagen elevados 

Buen apalancamiento de marketing 
	Vulnerable a los cambios tecnológicos 

Visión limitada sobre posibles competidores 


El proceso del análisis SWOT los obliga a modificar su percepción y ver las cosas desde la óptica de los clientes y otros grupos importantes (p. Ej., “el producto tiene un precio demasiado elevado, dadas las características de marcas y los beneficios que ofrece, en comparación con el competidor de marca más fuerte”). El contraste entre estas dos perspectivas suele conducir a la identificación de una brecha entre la idea que la administración se hace de la realidad y las percepciones de los clientes. Al final, los administradores deben determinar si resulta realista para la empresa que la perciba como ellos la conciben. 

Separe los problemas internos de los externos. En cualquier análisis SWOT es importante separar ambos asuntos. Los internos son las fortalezas y debilidades de la empresa, en tanto que los externos aluden a las oportunidades y amenazas de los entornos externos de la compañía. La prueba clave para diferenciar una fortaleza o debilidad de una oportunidad o amenaza consiste en preguntarse: “¿Este asunto existiría si la empresa no existiera?” Si la respuesta es afirmativa, el asunto debe clasificarse como externo. 

A primera vista, la distinción entre asuntos internos y externos parece simplista e irrelevante. Sin embargo, una de las principales causas de que un análisis SWOT se realice mal radica en que no se logra entender la disimilitud entre los aspectos internos y externos. Esto sucede porque los administradores tienden a rebasarse y enumerar sus opciones de marketing como oportunidades; pero estos dos aspectos no son sinónimos en el marco del SWOT. Las oportunidades (y las amenazas) existen en forma independiente de la empresa y se asocian con las características o las situaciones imperantes en los entornos económico, de consumo, cultural, tecnológico, político o legal. Las opciones, estrategias o tácticas de un administrador deben basarse en lo que la empresa pretende hacer con sus oportunidades y amenazas en relación con sus fortalezas y debilidades. 

En suma, el análisis SWOT debe regirse según el principio socrático de “Conócete a ti mismo”. Tal conocimiento debe ser realista y concordar con la percepción de clientes (externos e internos) y otros grupos clave respecto de la empresa. Si a los administradores se les dificulta efectuar una evaluación franca y realista de estas consideraciones, deben reconocer la necesidad de recurrir a un experto o consultor externo para que supervise el proceso. Como habrá visto en esta exposición, podríamos ampliar la consigna de Sócrates y decir “conoce al cliente”, “a los competidores” y, en general, “al entorno”. En la sección siguiente consideraremos más a fondo estos aspectos al explorar los elementos del esquema SWOT. 

Elementos del análisis SWOT 

El análisis situacional abordado en el capítulo 2 desempeña la función importante de identificar los factores clave que la empresa debe rastrear y organizar en un sistema que explore y distribuya información sobre estos factores de manera continua. Este proceso alimenta y ayuda a definir los límites del análisis SWOT que se utilizarán como catalizador para el desarrollo del plan de marketing de la empresa. La función del análisis SWOT es tomar la información del análisis situacional y separarla en aspectos internos (fortalezas y debilidades) y externos (oportunidades y amenazas). Una vez hecho lo anterior, el análisis determina si la información indica algo que ayude a la empresa a lograr sus objetivos (una fortaleza u oportunidad) o si se refiere a un obstáculo que debe superarse o reducirse al mínimo para conseguir los resultados deseados (debilidad o amenaza). 

Las consideraciones en el análisis SWOT son numerosas y varían dependiendo de la empresa o el sector que se analice. Para ayudarse en su investigación de aspectos pertinentes, en la ilustración 4.4 proporcionamos una lista de posibles fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. Los elementos de la lista tienen por cometido ilustrar algunas consideraciones posibles para el análisis SWOT. Nuestra intención no es reiterar los aspectos del análisis situacional, sino proyectarlos bajo una luz distinta. En las siguientes secciones, veremos la estructura que puede darse a la información del análisis situacional en el marco del análisis SWOT. 

Fortalezas y debilidades 

En relación con las necesidades del mercado y las características de los competidores, el director de marketing debe empezar a considerar las cosas en términos de lo que la empresa hace bien y en qué podría presentar deficiencias. Las fortalezas y debilidades existen dentro de la empresa o en las relaciones clave entre ésta y sus clientes u otras organizaciones (como socios de cadenas de suministro, proveedores o alianzas). En virtud de que el análisis SWOT debe enfocarse en el cliente para obtener el máximo beneficio una fortaleza resulta significativa sólo cuando es de utilidad para satisfacer la necesidad de un cliente. Cuando así es, se convierte en una capacidad. Entonces el director de marketing puede desarrollar estrategias que apalanquen estas capacidades a manera de ventajas competitivas estratégicas. Al mismo tiempo, puede crear estrategias para superar las debilidades de la empresa o hallar formas de reducir al mínimo los efectos negativos de tales debilidades. En las siguientes secciones, consideraremos ejemplos de cómo desarrollan las empresas la estrategia de marketing en torno a sus fortalezas y debilidades. 

Tamaño y recursos financieros. Cuando se trata de tamaño, General Motors es el rey indiscutible del mundo de los automotores. La empresa vende autos, camiones y camionetas por miles de millones de dólares al año —cerca de nueve mil millones de vehículos alrededor del mundo—. Además, su red de cerca de 8000 concesionarios significa que los consumidores pueden hallar un producto de GM a la vuelta de la esquina. Por desgracia, el tamaño de esta empresa le genera diversos problemas. En primer lugar, no se le reconoce por mantenerse al tanto de las preferencias de los clientes o por estar a la vanguardia en diseño de automóviles. Cuando las camionetas de cuatro puertas se convirtieron en productos de gran venta para los otros fabricantes de autos, GM siguió produciendo sólo modelos de tres puertas. De hecho, los clientes y los expertos del sector consideran que muchos de los diseños de automóviles y camionetas de GM son “feos”. Segundo, GM padece una productividad más baja y tiene mayores gastos que sus competidores. Por último, pese a sus dimensiones y recursos financieros, ha visto cómo se ha reducido su participación de mercado de 50 a cerca de 28 por ciento y su rentabilidad sigue estando por debajo del promedio. 

Economías de escala y de costo. Wal-Mart no superó a Kmart y Sears en los años noventa porque sus productos fueran mejores o diferentes, sino por la fortaleza superior que tenía en sus sistemas de procesamiento de información o comunicaciones, transporte y distribución, los cuales constituyeron relaciones con los proveedores más eficaces (al hacer que las mercancías correctas estuvieran en el piso de ventas de manera oportuna y mantener el nivel adecuado de existencias) y eficientes (al reducir desperdicios y transferir las actividades de marketing al socio que las realizaba con mayor eficiencia). Las fortalezas de Wal-Mart son significativas porque dieron a este minorista una ventaja competitiva en términos de economías de escala y de costos, lo que le permitió satisfacer las necesidades que tenían los clientes de precios más bajos, variedad, buen surtido y disponibilidad de productos. Cuando fortalezas como éstas corresponden a necesidades específicas de los clientes, se convierten en las capacidades de la empresa. Wal-Mart pudo tomar la delantera a Kmart y Sears pues apalancó sus capacidades en ventajas competitivas únicas.
ILUSTRACION 4.4.

CONSIDERACIONES POSIBLES EN EL ANALISIS SWOT
	Posibles Fortalezas internas 

• Recursos financieros abundantes 

• Nombre de marca conocido 

• Clasificado como número uno en el sector 

• Economías de escala 

• Tecnología propia 

• Procesos patentados 

• Menores costos (materias primas o procesos) 

• Respeto por la imagen de la compañía o el producto o la marca 

• Talento administrativo superior 

• Mejores habilidades de marketing 

• Calidad superior del producto 

• Alianzas con otras empresas 

• Buenas capacidades de distribución 

• Empleados comprometidos 


	Posibles oportunidades externas 

• Crecimiento rápido de mercado 

• Empresas competidoras poco agresivas 

• Cambio en las necesidades o gustos de los clientes 

• Apertura a mercados extranjeros 

• Contratiempo de una empresa competidora 

• Descubrimiento de nuevos usos para el producto 

• Apogeo de la economía 

• Desregulación gubernamental 

• Nueva tecnología 

• Cambios demográficos 

• Otras empresas buscan alianzas 

• Cambio en la marca superior 

• Disminución en las ventas de un producto sustituto 

• Nuevos métodos de distribución 

	Posibles debilidades internas 

• Falta de rumbo estratégico 

• Recursos financieros limitados 

• Poca inversión en investigación y desarrollo 

• Línea de productos muy restringida 

• Distribución limitada 

• Costos más elevados (materias primas o procesos) 

• Productos o tecnología anticuados 

• Problemas operativos internos 

• Problemas políticos internos 

• Pobre imagen de mercado 

• Habilidades deficientes de marketing 

• Alianzas con empresas débiles 

• Habilidades administrativas limitadas 

• Empleados mal capacitados 


	Posibles amenazas externas 

• Ingreso de competidores extranjeros 

• Introducción de productos sustitutos 

• Disminución del ciclo de vida del producto 

• Cambio en las necesidades o los gustos del cliente 

• Las empresas competidoras adoptan nuevas estrategias 

• Mayor reglamentación gubernamental 

• Empeora la situación económica 

• Nueva tecnología 

• Cambios demográficos 

• Barreras externas al comercio 

• Mal desempeño de la empresa aliada 


Percepciones de los clientes. Con un análisis SWOT orientado al cliente también pueden descubrirse las posibles debilidades de la empresa. Aunque algunas de éstas tal vez sean inocuas, las que guardan relación con determinadas necesidades de los clientes deben reducirse al mínimo de ser posible. Por ejemplo, en el saturado mercado de las miniván, ningún producto posee las tres características importantes que los clientes buscan en una camioneta de esta índole: rendimiento o características, confiabilidad y segundad. Por tanto, les sigue resultando difícil responder la pregunta “¿qué miniván comprar?” La Caravan de Dodge —la de mayor venta— está clasificada con una puntuación elevada en rendimiento y características, pero recibe una calificación mucho más baja en confiabilidad y seguridad. En los últimos cinco años, Chrysler ha retirado millones de sus miniván Caravan, Voyager y Town & Country. Los clientes que buscan la miniván más segura optan por la Windstar de Ford, la cual recibe constantemente puntuaciones superiores en los exámenes de accidentes automovilísticos que realiza el gobierno. No obstante, esta unidad tiene un historial de confiabilidad inquietante. Los clientes que buscan la miniván más confiable quizás opten por la Odyssey de Honda, aunque no goza de grandes características y tiene un precio superior. De hecho, Odyssey tuvo tal demanda en sus modelos de 1999 a 2001 que solía venderse en varios miles de dólares por encima del precio sugerido por el fabricante. Para superar sus debilidades, las empresas destacan sus principales fortalezas en cada producto que sacan al mercado. 

Oportunidades y amenazas 

Al apalancar las fortalezas para crear capacidades y ventajas competitivas, el director de marketing debe estar al tanto de las tendencias y situaciones del entorno externo. Subrayar las fortalezas internas y, a un tiempo, ignorar consideraciones de orden externo puede hacer que una organización eficiente no pueda adaptarse cuando los cambios del entorno externo mejoren o impidan las posibilidades de oferta de la empresa hacia sus clientes. Las oportunidades y amenazas existen fuera de la empresa, al margen de las fortalezas, debilidades u opciones de marketing internas. Además, suelen darse en los entornos competitivos, económicos, legales/ políticos, tecnológico y/o sociocultural. Luego de identificar oportunidades y las amenazas, el administrador puede desarrollar estrategias para aprovechar las oportunidades y reducir al mínimo o superar las debilidades de la compañía. En esta sección consideramos ejemplos de las oportunidades o amenazas que crean los cambios del entorno externo para una empresa. 

Tendencias en el entorno competitivo. Una de las tendencias predominantes en la economía estadounidense de los últimos años ha sido la disminución acelerada de la cantidad de negocios de propiedad independiente que venden al menudeo. Las pequeñas tiendas de abarrotes de la esquina y las librerías de propietarios locales están extintos o corren un grave riesgo de desaparecer. De igual modo, muchos restaurantes locales independientes en todo el país luchan por sobrevivir debido al crecimiento de las grandes cadenas restauranteras nacionales. Los últimos negocios que enfrentan la extinción son las pequeñas ferreterías de barrio, que han visto cómo sus clientes se van con gigantes como Home Depot y Lowe’s. Las cooperativas minoristas Ace Hardware y True Value dieron pasos decididos a finales de los años noventa para protegerse de esta amenaza competitiva: Ace terminó su relación con varias otras cooperativas, mientras True Value se fusionó con ServiStar para formar TrueServ Corp. Sin embargo, la suerte de ambas cooperativas está en entredicho. A principios del año 2000, el director general de Act Hardware anunció que la cooperativa debía mejorar o fracasaría. De igual manera, TrueServ perdió 131 millones de dólares en 1999 y vio caer el precio de sus acciones en 65 po ciento. La razón es que ninguna cooperativa puede afianzarse. Home Depot y Lowe siguen creciendo y cabe esperar que atiendan 50 por ciento del mercado para el año 2004. 

Tendencias en el entorno tecnológico. El comercio electrónico por medio de Inter-net está a punto de cambiar radicalmente el modo en que negociamos. En algunos casos, quizás eche por tierra formas comunes de comprar y vender mercancías. El mercado de automotores es un ejemplo elocuente. Las ventas de los autos estadounidenses en Internet llegaron a un total de 2.1 mil millones de dólares en 1999 y se espera que alcancen los 27.3 mil millones de dólares para el año 2004. El sitio de venta de automóviles más grande, Autobytel.com, vende alrededor de 50 000 vehículos al mes en línea. Aunque estas cifras representan sólo cuatro por ciento de las ventas totales de autos, hay razones de peso que señalan que crecerá el segmento de ventas en línea. En primer lugar, como los clientes odian regatear los precios de los autos, los precios fijos de casi todos los sitios en la red atraen a más clientes. Segundo, adquirir un auto en línea puede ahorrar realmente dinero al cliente. Los sitios especializados en Internet no incurren en los emolumentos indirectos y publicitarios normales que tienen que absorber los concesionarios tradicionales. Por último, se perfecciona la venta de autos al menudeo en línea. Los compradores pueden adquirir vehículos, hacer pedidos, solicitar financiamiento y comprar seguros, todo al mismo tiempo. En resumen, los concesionarios tradicionales no pueden igualar la comodidad de compra integral que representa Internet. 
Tendencias en el entorno sociocultural La moda informal es una popular tendencia en la ropa que comenzó a principios de la década de 1990 con los “viernes informales”. Muchos consideran que la tendencia se inició cuando Levi-Strauss introdujo su línea Dockers de pantalones informales para hombre. Fue una extensión de línea natural de Levi’s, ya que sus clientes fundamentales, pertenecientes a la generación del auge de la natalidad (o baby-boomers), subían de peso conforme envejecían. La línea Dockers creció con rapidez y se amplió también a la ropa informal para mujer. En 1992, sólo 24 por ciento de las empresas estadounidenses permitía que uno acudiera al trabajo vestido de manera informal un día a la semana. En la actualidad, son más de 95 por ciento. Sin embargo, Levi’s aprovechó la oportunidad de la ropa informal, pero perdió de vista su mayor fortaleza: los pantalones de mezclilla. La marca Levi’s empezó a perder ventas conforme los baby boomers adquirían ropa informal más cómoda. De igual manera, Levi’s tardó en adoptar las nuevas tendencias de la moda que favorecían los consumidores más jóvenes, como los pantalones de trabajador de servicios de carga y de carpintero, los de piernas holgadas y tejidos elásticos. En consecuencia, los consumidores más jóvenes optaron por marcas como Gap, Oid Navy y Tommy Hilfiger en lugar de Levi’s. La lección fue dolorosa. La participación de mercado de esta última cayó de 31 a 17 por ciento en sólo cinco años. La empresa cerró 30 de sus 51 fábricas, despidió a 41 por ciento de sus empleados y perdió 1.3 mil millones de dólares. En el 2000, Levi’s empezó a introducir estilos en un esfuerzo agresivo por atraer tanto a los baby boomers como a los consumidores más jóvenes. 

Planeación estratégica conducida por medio del SWOT 

Los ejemplos anteriores ilustran cómo coordinar aspectos extraídos del análisis situacional en un análisis SWOT. Ahora consideremos la utilidad que puede dar una empresa a sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas a fin de impulsar el desarrollo de planes estratégicos que le permitan alcanzar sus metas y objetivos. Recuerde que el análisis SWOT no debe ser un ejercicio académico de clasificación correcta de la información, sino servir como catalizador para facilitar y orientar la creación dé estrategias de marketing que generen resultados deseados. El proceso de organizar la información en este análisis puede ayudar a la empresa a percibir las diferencias entre el lugar que considera que ocupa, dónde la ven los demás y dónde desearía estar. Para aprovecharlo a su máximo como catalizador para la planeación estratégica, el administrador debe reconocer cuatro aspectos: 

1. La evaluación de las fortalezas y debilidades debe ver más allá de los productos de la empresa y contemplar los procesos de negocios que son medulares para satisfacer las necesidades de los clientes. Esto a menudo entraña ofrecer “soluciones” a los problemas de los clientes y no sólo productos específicos. 

2. La consecución de las metas y los objetivos de la empresa depende de su capa-cidad para transformar fortalezas en capacidades haciendo que correspondan a las oportunidades del entorno. Las capacidades pueden volverse ventajas competitivas si ofrecen mejor valor a los clientes que los competidores. 

3. Las empresas pueden convertir las debilidades en fortalezas, o incluso en ca-pacidades, al invertir en forma estratégica en áreas clave (p. Ej., asistencia al cliente, investigación y desarrollo, promoción, ARH) o vinculando estas áreas con más eficiencia. De igual modo, las amenazas a menudo pueden volverse oportunidades si se dispone de los recursos adecuados. 

Para abordar estos aspectos en forma adecuada, el director de marketing tiene que valorar toda fortaleza, debilidad, oportunidad y amenaza para determinar el efecto total que ejerce en los esfuerzos de marketing de la compañía. Esta evaluación también le dará una idea de las opciones estratégicas básicas a las que puede recurrir para destacar las capacidades de la compañía o convertir o reducir al mínimo sus debilidades y amenaza. Un método para realizar esta evaluación es crear y analizar una matriz SWOT. Veamos ahora la forma en que un director de marketing podría llevar a cabo tal evaluación. 

4. Las debilidades no pueden convertirse en limitaciones. Cualquier restricción que sea patente y significativa para los clientes u otros participantes debe reducirse a su mínima expresión. 

ILUSTRACION 3.5 

FUENTES DE VENTAJA COMPETITIVA 
	Relaciones 

Clientes leales a la marca 

Costos elevados al cambiar de cliente 
	Ventajas relacionadas con el precio 

Costos bajos de producción 

Economías a escala 

Compra en gran volumen 

Distribución con costos bajos 

	Relaciones a largo plazo con integrantes 
de la cadena de suministros 

Acuerdos de alianza estratégica 

Acuerdos conjuntos de marketing o
 de establecimiento de marca (co-branding) 
	Ventajas relacionadas con la promoción 

Imagen de la compañía 

Presupuesto amplio para la promoción 

Fuerza de ventas superior 

Creatividad 

	Legal 

Patentes y marcas registradas 

Ventajas fiscales 

Leyes por zonas 

Restricciones mundiales al comercio 
	Ventajas relacionadas con la distribución 

Sistema eficaz de distribución 

Control de inventario justo a tiempo 

Sistemas superiores de información 

Centros exclusivos de distribución 

Ubicaciones convenientes 

	Ventajas relacionadas con el producto 

Valor de marca 

Productos exclusivos 

Calidad o características superiores 

Garantías 

Servicio sobresaliente al cliente 

Investigación y desarrollo 
	Ventajas relacionadas con la gente 

Talento administrativo superior 

Cultura organizacional sólida 

Empleados comprometidos 


Identificación y conservación de una ventaja competitiva sostenible 

La opción estratégica más importante, natural y a menudo eficaz es hacer que correspondan las fortalezas de la empresa con las oportunidades identificadas en el entorno merced al análisis SWOT. Es más probable que las fortalezas clave compatibles con oportunidades importantes y mensurables se conviertan en capacidades. Recuerde que las capacidades que permiten que una empresa atienda las necesidades del cliente mejor que los competidores le otorgan una ventaja competitiva. Si bien tales ventajas pueden surgir a partir de muchas fuentes internas o externas, algunas de las fuentes ir comunes aparecen en la lista de la ilustración 4.5. 

Cuando aludimos a ventajas competitivas, hablamos por lo común en términos de diferencias reales entre empresas competidoras. Después de todo, tales ventajas son producto de las fortalezas reales que posee la compañía. Con todo, las ventajas competitivas también pueden basarse más en la percepción que en la realidad. En su mayoría, los clientes toman decisiones de compra con base en las percepciones que tienen de cuán bien corresponden a sus necesidades, deseos o problemas únicos las capacidades de una empresa. La percepción que tengan de la empresa constituye lo que ésta es realmente, al margen de los hechos sobre la compañía. Si los clientes la consideran como una empresa que reacciona con lentitud, es impersonal o cuyos productos tienen precios demasiado elevados o son anticuados, esto constituye sencillamente lo que la empresa es. Las percepciones de los consumidores, y no las realidades del mercado, son las que rigen actitudes, intenciones y comportamientos de compra y nueva adquisición. 

Manejar con eficacia las percepciones de los clientes ha sido un desafío para los mercadólogos durante generaciones. El problema radica en desarrollar y mantener ventajas competitivas que los consumidores entiendan con facilidad y que les resuelvan necesidades específicas. Las capacidades o ventajas competitivas que no se traducen en beneficios concretos para ellos son de poca utilidad para una empresa. En los últimos años, muchas compañías exitosas han cultivado capacidades y creado ventajas competitivas con base en una de estas tres estrategias: excelencia operativa, liderazgo de producto e intimidad con el cliente. 
Excelencia operativa: las empresas que emplean una estrategia de excelencia operativa se centran en la eficiencia de las operaciones y procesos. Operan con costos más bajos que sus competidores, lo que les permite suministrar bienes y prestar servicios a sus clientes a precios más reducidos o con mayor valor. Southwest Airlines, por ejemplo, presta un servicio sencillo —sin alimentos o asientos de primera— y usa aeronaves Boeing 737, para reducir sus costos y poder mantener uno de los precios más bajos de boletos de avión en esa industria. 

Liderazgo de producto: las empresas que se enfocan en el liderazgo de producto se distinguen por su desarrollo tecnológico y de productos. Por ende, ofrecen y prestan los bienes o servicios más avanzados y de mayor calidad del sector a sus clientes. Por ejemplo, Microsoft, que con su programa Windows domina el mercado de sistemas operativos para computadora personal, sigue mejorando y ampliando la tecnología de base de sus sistemas operativos y al mismo tiempo crea software complementario que resuelve las necesidades de los clientes, como el paquete de productos Microsoft Office. 

Intimidad con el cliente: las organizaciones que establecen lazo de intimidad con la clientela buscan con ahínco conocer a sus consumidores y entender sus necesida-des mejor que la competencia. Se acercan a sus clientes y buscan su opinión para mejorar los bienes y servicios de la empresa o la forma de resolver problemas con-cretos de la clientela. También tratan de crear relaciones a largo plazo entre ellas y sus clientes. Airborne Express, por ejemplo, se centra en soluciones de distribución que los competidores no pueden igualar. La empresa sobresale en los rubros de entrega oportuna, servicio de correo el mismo día, manejo especial de productos difíciles, administración de almacenes y existencias, transporte intercontinental y despacho de aduanas. 

Para rendir buenos frutos, las empresas deben estar en posibilidades de poner en práctica las tres estrategias. Sin embargo, las más exitosas eligen un área en que pueden destacar y luego manejan en forma activa las percepciones de los clientes de modo que éstos consideren que la empresa realmente sobresale en esa área. Para instrumentar cualquiera de estas estrategias de manera adecuada, la organización debe poseer ciertas competencias clave. Es más probable que las organizaciones que se enorgullecen de contar con tales competencias creen una ventaja competitiva que las que no las tienen. Sin embargo, antes que una ventaja competitiva pueda traducirse en beneficios específicos para el cliente, el o los mercados meta de la empresa debe(n) reconocer que las capacidades de ésta ofrecen una ventaja sobre la competencia. La ilustración 3.8 comprende una lista de atributos que los clientes podrían utilizar para describir una empresa que posee cada ventaja competitiva. Las competencias fundamentales son aspectos internos (fortalezas), mientras que los atributos concretos se refieren a las actividades que los clientes advertirán al interactuar con la empresa. 

Formulación de metas y objetivos de marketing para ir más allá del SWOT 

En la conclusión del análisis SWOT, los directores de marketing deben contar con un esquema general de las posibles actividades de marketing a las que pueden recurrir para aprovechar las capacidades y convertir las debilidades y amenazas. 

Sin embargo, en esta etapa quizá cuenten con diversos rumbos a fin de encaminar sus acciones. Como1 casi todas las compañías poseen recursos limitados, resulta difícil realizar todo al mismo tiempo. Por tanto, hay que establecer prioridades en todas las posibles actividades de marketing y plantear metas y objetivos específicos para el plan. 

Una vez que la empresa ha elaborado con cuidado un planteamiento de misión que delinee con claridad lo que es, lo que significa y lo que hace por los demás, puede empezar a idear lo que espera lograr. Estas formulaciones de consecuciones deseadas no 1 son sino metas y objetivos, términos que uno suele emplear en forma indistinta. Sin embargo, no entender las diferencias sutiles entre ambos puede limitar gravemente la eficacia del plan estratégico. Las metas son logros generales deseables, en tanto que los objetivos ofrecen puntos de referencias concretas y cuantitativas que pueden usarse para medir el avance conseguido en la consecución de las metas de marketing. 

Formulación de metas de marketing 

Como planteamientos de logros generales deseados, las metas se expresan en términos amplios y no contienen información concreta sobre dónde se ubica la organización de momento o dónde desea estar en el futuro. La meta de Home Depot, por ejemplo, es contar con precios más bajos en todos sus productos que la competencia local. Para alcanzarla, la empresa dice a los clientes que si encuentran un precio más bajo, se lo hagan saber para entonces hacerles un descuento mayor. Por su naturaleza, las metas en ocasiones se denominan objetivos cualitativos. Nosotros utilizaremos el término metas aquí por razones de claridad para el desarrollo y la evaluación de los planes de marketing. 

Las metas son importantes porque indican el rumbo que trata de seguir la empresa y el conjunto de prioridades del que se valdrá para evaluar opciones y tomar decisiones.. Por ejemplo, una empresa podría tener por meta mejorar la calidad del servicio y, para ello, ofrecer mayor capacitación a los empleados que tienen contacto con el cliente. Al igual que en todas las etapas de la planeación, es importante considerar las áreas funcionales de la organización durante el proceso de establecimiento de metas. Al plantear las para el plan de marketing, hay que recordar en todo momento diversos aspectos toda meta de marketing debe ser asequible, congruente, integral y comprender cierto grado de intangibilidad. Si no se logra considerar estos atributos, el resultado serán me tas menos eficaces y acaso disfuncionales. 

Metas alcanzables. Fijar metas realistas es fundamental porque quienes deberán alcanzarlas tienen que percibir cada una como algo razonable. Determinar si una meta es realista exige una evaluación de los entornos interno y externo. Por ejemplo, no sería descabellado que una empresa, que ocupa un segundo lugar en participación de mercado y que sigue a la marca líder por sólo dos puntos porcentuales, se fijara la meta de volverse la número uno del sector. Si lo demás permanece inmutable, ese cometido ayudaría a motivar a los empleados para que se convirtieran en los “número uno”. En comparación, una empresa que ocupa el sexto lugar, a una distancia de cinco por ciento de la compañía que ocupa el quinto sitio y a 30 de la líder, podría plantearse la misma meta, pero ésta no sería realista. Las metas poco realistas suelen desmotivar, pues comunican a los empleados que la dirección no tiene contacto con la realidad. Como uno de los principales beneficios de contar con metas consiste en motivar a los empleados a que tengan mejor desempeño, plantearse metas poco realistas puede generar problemas mayores. 

Metas congruentes. Además de establecer metas realistas, la dirección debe fijarse metas que concuerden entre ellas. Aumentar la participación de mercado y tratar de tener mayores márgenes de utilidad en la industria son metas razonables, pero no guardan coherencia una con otra. Las metas de aumentar las ventas y la participación de mercado serían congruentes, como las de mejorar el servicio y la satisfacción del cliente. No obstante, reducir los niveles de existencias y aumentar el grado de servicio al cliente suelen ser metas incompatibles. Las metas entre distintas áreas funcionales y las que surjan dentro de éstas deben concordar. No lograrlo, genera cierta preocupación de que “la mano izquierda desconoce lo que hace la derecha”. Se trata de una inquietud importante en las grandes organizaciones y destaca la gran necesidad que hay de compartir la información durante el proceso de formulación de metas. 

Metas integrales. El proceso de establecer metas también debe ser integral. Esto quiere decir que cada área funcional ha de estar en posibilidad de plantear sus metas en relación con las metas de la organización. Si las metas se fijan sólo en términos de hacer que avance la tecnología asociada con los productos de la empresa, los integrantes del departamento de marketing tal vez se pregunten qué función desempeñan en la consecución de ellas. La meta debe formularse de tal manera que tanto el departamento de marketing como el de investigación y desarrollo puedan trabajar en conjunto y coadyuvar a que prospere la meta de la organización de ofrecer los productos tecnológicamente más avanzados. Así, el departamento de marketing tendrá que trabajar en la parte de la demanda de este esfuerzo (midiendo las necesidades de los clientes y manteniéndose en sincronía con las tendencias de vida y negocios de la clientela), mientras que el departamento de investigación y desarrollo habrá de enfocarse en la parte del suministro (prosiguiendo con sus avances en investigación básica y trabajando en investigación aplicada sobre el desarrollo de productos específicos). Las metas deben ayudar a esclarecer las funciones de todas las partes en la organización. Las áreas funcionales que no corresponden a ninguna de las metas de la organización deben cuestionar su necesidad de recursos a futuro y su capacidad para adquirirlos. 

Metas intangibles. Por último, las metas deben comprender cierto grado de intangibilidad. Se sabe que algunos planificadores confunden las estrategias, y hasta las tácticas, con las metas. Una meta no es una acción que pueda emprender la empresa, sino un resultado que la organización espera lograr. “Contratar 100 nuevos vendedores” y “duplicar el presupuesto de publicidad” no son metas. Cualquier empresa que cuenta con los recursos adecuados puede lograr esas tareas. Sin embargo, “tener la fuerza de ventas mejor capacitada en el sector” y “contar con la campaña publicitaria más reconocida y eficaz del ramo” son metas adecuadas. Advierta la intangibilidad asociada con el empleo de los términos “mejor capacitados”, “más reconocidos” y “más eficaces” que denotan comparación con las otras compañías. 

Planteamiento de objetivos de marketing 

Los objetivos ofrecen puntos de referencia concretos y cuantitativos que pueden emplearse para medir el progreso que se da en la consecución de las metas de marketing. En algunos casos, supervisar el progreso de determinada meta puede exigir diversos objetivos, por lo común realizados por diversas funciones de negocios. Por ejemplo, la meta “crear una imagen de gran calidad para la empresa” no puede lograrse mejorando el control de existencias si se cometen errores en las cuentas por cobrar y aumentan las quejas de los clientes en relación con los vendedores de la empresa. De igual modo, el objetivo de Home Depot de operar 1900 tiendas para finales del año 2003 no puede lograrlo solo el departamento de marketing. Tal empeño exige un esfuerzo bien coordinado de muchos departamentos. 

Las metas sin objetivos carecen en esencia de sentido, pues resulta imposible medir el progreso. Un objetivo de marketing característico sería “que el departamento de ventas disminuya los pedidos no satisfechos de los clientes de tres a dos por ciento entre enero y junio de este año fiscal”. Advierta que este objetivo contiene un grado elevado de especificidad, cualidad que distingue las metas de los objetivos. Los objetivos comprenden resultados mensurables y cuantitativos, para cuya consecución hay una responsabilidad asignada y un periodo definido. Consideremos pues las características concretas de los objetivos de marketing. 

Objetivos alcanzables. Como en el caso de las metas, los objetivos de marketing deben ser realistas, en virtud de los entornos interno y externo identificados durante los análisis situacional y SWOT. Un buen objetivo resulta alcanzable con una cantidad razonable de esfuerzo. Los objetivos cuya consecución es fácil no motivarán a los empleados a lograr niveles más elevados de productividad. De igual manera, los buenos objetivos no se basan en falsas premisas de que todo marchará conforme a lo planeado o que cada empleado se esforzará al 150 por ciento. En algunos casos, los competidores establecerán objetivos que consistan en quitar clientes y ventas a la empresa. Fijar objetivos que suponen competidores inanimados o ineptos, cuando la historia ha demostrado que no es así, genera objetivos que pierden pronto su valor cuando los empleados reconocen que son irrazonables. 

Continuidad en los objetivos La necesidad de realismo plantea una segunda consideración: continuidad. Los resultados de marketing deseados pueden ser de dos tipos: objetivos continuos o discontinuos. Una empresa recurre a objetivos continuos cuando su objetivos actuales son similares a los establecidos en el periodo anterior de planeación Por ejemplo, el objetivo “aumentar la participación de mercado de 20 a 22 por ciento (un aumento de 10 puntos porcentuales) entre el primero de enero y el 30 de junio” podría transferirse al siguiente periodo (del primero de julio al 31 de diciembre). Se trata ría de un objetivo continuo, ya que el factor en cuestión y la magnitud del cambio su similares, o incluso idénticos, de un periodo a otro. 

Los objetivos de marketing deben hacer que las personas se desempeñen a nivela superiores. Sin embargo, los objetivos continuos que son idénticos, o que apenas se modifican de un periodo a otro, por lo general no necesitan estrategias nuevas, mayor e fuerzo o mejor instrumentación para lograrlos. La gente tiende por naturaleza i orientarse a los objetivos. Una vez cumplido el objetivo, el grado de creatividad y esfuerzo suele decaer. Hay circunstancias internas y externas en que los objetivos continuos son adecuados, pero no deben fijarse como un asunto de hábito. 

Los objetivos discontinuos elevan el nivel de desempeño de manera significativa a función de cierto factor de resultados, o aportan nuevos factores en el establecimiento de los objetivos. Si el crecimiento en las ventas ha promediado 10 por ciento y el análisis SWOT señala que se puede alcanzar fácilmente, un ejemplo de objetivo discontinuo sería “aumentar las ventas a 18 por ciento durante el siguiente periodo”. Esto exigiría nuevas estrategias para vender los productos adicionales a los clientes existentes, ampliar 1 base de la clientela o cuando menos crear nuevas tácticas y/o mejorar la instrumentación de las estrategias existentes. Los objetivos discontinuos exigen un grado de análisis y de vinculación mayor con la planeación estratégica que los objetivos continuos. 

Plantear objetivos discontinuos es uno de los mejores beneficios que puede obtener una empresa al concursar para el Premio Nacional de Calidad Malcolm Baldrige. enumeran. Para demostrar competencia en estas áreas, una empresa debe establecer en primer término puntos de referencia, que por lo común son los niveles de desempeño cuantitativos de los líderes del sector. La compañía puede crear objetivos que se centren en mejorar el desempeño en cada área. Las organizaciones que han concursado consideran que uno de sus aspectos más positivos ha sido el ímpetu que ha generado en las organizaciones por fijar objetivos o continuos. Esto se aplica tanto a las organizaciones que entran formalmente a la competencia como a las que utilizan las pautas Baldrige como recurso en la planeación. 

Marco temporal de los objetivos. Otra consideración clave al establecer objetivos es el marco temporal de consecución. Aunque los planes de marketing suelen establecerse cada año, los objetivos pueden diferir de este lapso en su marco temporal. El volumen de ventas, la participación de mercado, el servicio al cliente y los objetivos de amplio margen deben establecerse por períodos menores, iguales o mayores a un año. El marco temporal debe ser adecuado y permitir la consecución en el periodo con niveles de esfuerzo razonables. Fijarse el objetivo de duplicar las ventas de una empresa bien establecida al cabo de seis meses quizá sería poco razonable. Por otra parte, los objetivos que cuentan con un marco temporal demasiado prolongado tal vez se consigan sin mayor esfuerzo o creatividad. La combinación de conocimientos y experiencia en administración, lo mismo que la información adquirida durante los análisis situacional y SWOT, deben conducir al establecimiento de un marco temporal adecuado. 

En el caso de los objetivos que tienen marcos temporales prolongados, es importan-te recordar a los empleados el objetivo a menudo y retroalimentarlos sobre el progreso. Por ejemplo, los empleados de la principal terminal de FedEx en Memphis, Tennessee, pueden ver un “indicador de precisión” en tiempo real que muestra el desempeño actual de la empresa en términos de ubicación de paquetes en el lugar correcto. Sea un anuncio semanal, un boletín mensual o un “termómetro” actualizado en la pared que registre el progreso en la consecución del objetivo, la retroalimentación debe ser una parte importante del proceso de establecimiento de objetivos, sobre todo para los que son de largo plazo. 

Asignación de responsabilidad Un último aspecto de los objetivos que los de las metas es que se identifica a la persona, grupo o funciones o unidad de negocios responsable(s) de la consecución. Al asignar en forma explícita la responsabilidad, empresa limita los problemas que constituye no reconocer los méritos o la responsabilidad de alguien. Un banco podría asignar al departamento de marketing la responsabilidad de lograr el objetivo de “hacer que el 40 por ciento de sus clientes ubique banco como su principal institución financiera al cabo de un año”. Si al final del 42 por ciento de los clientes clasifica a la institución como su principal institución financiera, el departamento de marketing obtiene el crédito de este resultado. Si la es sólo de 38 por ciento, tendrá que rendir una explicación. 

Pasar de las metas a los objetivos e ir más allá 

Las metas y los objetivos de marketing identifican las finalidades deseadas, generales y específicas, que una empresa desea lograr durante el período de planeación. Sin embargo, la consecución de metas y objetivos bien establecidos no es automática o por buenas intenciones o deseos. Establecen sobre la marcha una cadena de decisiones por tomar sirven como catalizador de las etapas posteriores del proceso de planeación estratégicas. Las metas y objetivos organizacionales deben conducir al establecimiento de metas y objetivos congruentes para cada área funcional de la empresa. Al haber reconocido las habilidades deseadas, cada área, incluida la de marketing, debe determinar a continuación los medios que llevarán a estos resultados que se han marcado como finalidad. 

Si bien etapas del proceso de planeación de marketing se consideran en secuencia, la realidad es que la empresa debe ir y venir entre una y otra etapa. Si no pueden desarrollarse estrategias que brinden posibilidades de lograr las metas y los objetivos de marketing, tal vez éstos no sean razonables y necesiten ajustes antes de crear la estrategia. Dado que el plan de marketing debe ser un documento de trabajo, en realidad nunca finaliza. 

Puntos importantes del capítulo 

El análisis SWOT: 

• Vincula el análisis situacional y el desarrollo del plan de marketing en curso de una empresa. 

• Estructura la información del análisis situacional en cuatro categorías: fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. 

• Emplea la información estructurada para dirigir la elección de la estrategia de la empresa. 

Los principales beneficios del análisis SWOT son: 

• Simplicidad: puede realizarse sin necesidad de una capacitación exhaustiva o habilidades tecnológicas. 

• Costos más bajos: la simplicidad del SWOT elimina la necesidad y el gasto en una capacitación formal. 

• Flexibilidad: el análisis puede llevarse a cabo con o sin sistemas de información de marketing o intranets. 

• Integración: el análisis cuenta con la capacidad de integrar y sintetizar diversas clases de información, cuantitativas y cualitativas, de diversas áreas de la empresa. 

• Colaboración: tiene la capacidad de fomentar la colaboración entre áreas funcionales de la empresa que son interdependientes, pero que tal vez tengan poco contacto adicional unas con otras. 

Las cinco directrices clave para un análisis SWOT productivo son: 

• Conservar el enfoque mediante series de análisis SWOT, cada uno centrado en un producto o combinación de mercado en particular. 

• Investigar exhaustivamente a los competidores, se trate de los actuales o de los que aparezcan en el horizonte. 

• Colaborar con otras áreas funcionales compartiendo información y puntos de vista. 

• Examinar los asuntos desde la óptica del cliente preguntando para ello en forma constante “¿qué piensan o creen nuestros clientes y qué significa este aspecto para ellos?” Esto comprende examinar los asuntos desde la perspectiva de los clientes internos de la empresa, sus empleados. 

• Separar los asuntos internos de los externos. La prueba clave para diferenciar un asunto interno de uno externo es preguntarse: %Este aspecto se presentaría si la empresa no existiera?” Si la respuesta es afirmativa, el asunto debe clasificarse como externo. 

Las fortalezas y debilidades: 

• Existen en la empresa o en las relaciones clave que ésta mantiene en la 

cadena con sus integrantes, proveedores o clientes. 

• Sólo son significativas cuando ayudan o dificultan a la organización en el momento en que pretende satisfacer una necesidad del cliente. 

• Deben centrarse en los procesos o las “soluciones” de negocios que son fundamentales para satisfacer las necesidades de los clientes. 

Las oportunidades y amenazas: 

• No son posibles acciones de marketing, sino que comprenden aspectos o situaciones que ocurren en los entornos externos de la empresa. 

• No deben ignorarse cuando la empresa está concentrada en desarrollar fortalezas y capacidades por temor a crear una organización eficiente, pero ineficaz. 

• Muchas son producto de cambios en los entornos organizacionales competitivo, sociocultural, político/legal e interno. 

La planeación estratégica conducida por medio del SWOT: 

• Debe servir como catalizador para estructurar la generación de estrategias de marketing que produzcan los resultados deseados. 

• Se facilita utilizando la matriz SWOT de cuatro celdas para calificar la información al concluir el análisis. Como parte de este proceso, se evalúa la magnitud e importancia de cada fortaleza, debilidad, oportunidad y amenaza, cuantitativamente se desea. 

• Siempre debe basarse en las percepciones de los clientes y no en las del administrador. 

• Es un esfuerzo por crear capacidades y hacer que correspondan las fortalezas de la empresa con sus oportunidades. 

• Se enfoca en crear ventajas competitivas al hacer que correspondan las fortalezas de la compañía con las oportunidades de mercado. Muchas empresas exitosas recurren a una de tres estrategias para crear ventajas competitivas. 

• Ofrece orientación sobre la forma en que la empresa debe estructurar su estrategia de marketing para convertir debilidades y amenazas y reducir al mínimo o evitar las debilidades y amenazas que no pueden convertirse. 

Las metas de marketing: 

• Son logros generales deseados que se plantean en términos generales. 

• Indican el rumbo en que la empresa trata de encaminarse y el conjunto de prioridades que utilizará al evaluar opciones y tomar decisiones. 

• Deben ser alcanzables y realistas. 

• Han de guardar congruencia interna. 

• Deben ser integrales y ayudar a esclarecer las funciones de todas las partes en la organización 

• Comprenderán cierto grado de intangibilidad. 

Los objetivos de marketing: 

• Proporcionan puntos de referencia específicos y cuantitativos que pueden emplearse para medir el progreso en la consecución de las metas de marketing para las que desarrollan. 

• Deben ser alcanzables con un grado razonable de esfuerzo. 

• Pueden ser continuos o discontinuos, dependiendo del grado de separación que tengan con los objetivos presentes. 

• Deben especificar el marco temporal en que se cumplirán. 

• Han de asignar la responsabilidad de la consecución a determinadas áreas, departamentos o individuos. 

PREGUNTAS PARA DISCUSION 
1. De los cuatro elementos del análisis SWOT, ¿cuál considera que es el más importante? ¿Por qué? ¿Varía su respuesta si adopta un punto de vista diferente (p. Ej., si fuera director general, empleado, cliente o proveedor de la empresa)? 

2. El error más común que cometen los analistas al realizar el análisis SWOT es confundir los asuntos internos con los externos. Esto se aplica particularmente en el caso de las oportunidades, que se refieren a aspectos o situaciones del entorno —no a las opciones estratégicas de la empresa—. ¿Por qué considera que esto sucede? ¿La simplicidad del análisis SWOT es un obstáculo? 

3. Diga si está de acuerdo o no con lo siguiente y defienda su postura: “Dadas las realidades del entorno de negocios actual y los rápidos cambios en la tecnología de los negocios, no hay nada parecido a una ventaja competitiva sostenible. Toda ventaja competitiva es de corto plazo”. 
EJERCICIOS 
1. Elija dos productos: uno que le “encante” y otro que deteste (que no compre). Luego, en el caso de cada uno, enumere cada fortaleza y debilidad que considere que posee el producto. Compare sus respuestas con las de sus compañeros. ¿Qué puede aprender el fabricante de cada producto del análisis que usted ha hecho? 

2. Liste las escuelas que consideró antes de decidirse por aquella a la que asiste ahora. Si tuviera que identificar una sola ventaja competitiva de cada escuela, ¿cuál sería? ¿Qué tanto se sostiene estas ventajas en el largo plazo? ¿La ventaja que posee su escuela influyó en su decisión? 

3. Haga un análisis SWOT considerándose como producto. Sea sincero respecto de sus fortalezas y debilidades. Con base en las oportunidades y las amenazas que percibe en el entorno, ¿dónde se encuentra en términos de capacidad para conseguir un trabajo, comenzar una carrera o asistir a un postgrado? 
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CASO # 1 IBM

International Business Machines (IBM), o “Big Blue”, mantuvo una posición de lideraz​go constante en el área de las computadoras durante casi la totalidad de las tres últimas décadas. Durante buena parte de ese periodo, expertos y novatos por igual consideraron el nombre de IBM como sinónimo del sector de cómputo estadounidense. Muchos de sus productos —entre los que se encuentran el sistema o la computadora central 360, la mini computadora AS/400 y su línea de computadoras personales— han establecido los estándares del sector. Pese a la reputación ganada por la empresa de ofrecer computado​ras de gran calidad y excelente servicio a! cliente, los niveles crecientes de insatisfacción del consumidor y una disminución en ventas, ganancias y participación de mercado su​mieron en un caos a los altos mandos de IBM en 1993.

Durante la década de 1980, la participación de la empresa en el mercado mundial de las computadoras bajó de 36 a 23 por ciento; su participación en el mercado de 50 mil millones de dólares de las computadoras personales pasó de 42 a solo 14 por cien​to. Para finales de 1992, IBM dio a conocer su primera pérdida operativa y los precios de sus acciones cayeron a la mitad. Durante ese año, la empresa perdió más de cinco mil millones de dólares. Buena parte de sus principales clientes se quejaron de la incapaci​dad de la empresa para seguir el ritmo de la tecnología de cómputo y mencionaron la falta de aplicaciones de software, la mala integración de las distintas líneas de productos y los sistemas difíciles de manejar que producía la empresa. El inicio del decenio de 1990 representó una página oscura en la historia del corporativo. Al reconocer que el de​sempeño de la Big Blue había disminuido a un nivel preocupante, el consejo directivo exigió en enero de 1993 que se reemplazara al presidente del mismo, John Akers, y a dos de los integrantes de su equipo ejecutivo. Este movimiento se vio acompañado por una reducción sin precedentes de 55 por ciento en los dividendos de la compañía. Wall Street y el sector de las computadoras recibió tales medidas con confusión y escepticismo, ya que los drásticos intentos de IBM por recuperar su posición de liderazgo en el sector de las computadoras eran muy pocos y tardíos.

 Las esperanzas en el futuro de IBM se fincaron en una persona venida de fuera y sin historial tecnológico, Louis V. Gerstner, quien en abril de 1993 se convertiría en el pri​mer director general de la empresa. Entre los antecedentes administrativos del nuevo di​rectivo se encontraban puestos como vicepresidente ejecutivo de American Express y director general de RJR Nabisco. Su misión consistía en restablecer la prominencia de la alicaída Big Blue; la empresa —famosa por dar empleo de por vida— se hallaba en el proceso de recortar drásticamente su fuerza laboral de 406 000 empleados en 1986 a 219 000 en 1994. Había asumido deudas por más de 20 mil millones de dólares y su cla​sificación como deudor se había deteriorado.

Reorganización de la Big Blue

 A principios de 1988, el entonces presidente del consejo de administración, John Akers anunció una reorganización para sensibilizar al gigante de las computadoras a las necesidades de los Consumidores, lo que le permitió responder con más competitividad en el estancado mercado de las computadoras. En ese entonces, la empresa combinó sus di​visiones de computadoras personales y máquinas de escribir, con base en la lógica de que los clientes de esos productos tienen necesidades similares. También fusiono la operación de computadoras centrales con la rentable división de computadoras de tamaño mediano. Akers descentralizó ligeramente a IBM, delegando la responsabilidad de la toma de decisiones a seis de sus principales divisiones de productos y marketing con la idea de reducir la burocracia que había aletargado el desarrollo de productos nuevos —una de las quejas más frecuentes y que los clientes insatisfechos expresaban con ma​yor fuerza—. Tratando de mantener aún su antigua política de no recurrir a los despi​dos temporales, IBM pidió a 15 000 empleados —en su mayoría gerentes— que adelantaran su jubilación y dejó vacantes otros 25000 puestos. Reconvirtió y reubicó a miles de empleados en nuevos puestos. Si bien estos esfuerzos ayudaron a mejorar el de​sempeño de la compañía, IBM siguió batallando con su lento crecimiento, en ocasiones insignificante, en parte porque la Competencia resultaba cada vez más intensa en los mercados de las computadoras Centrales y personales.

En enero de 1990, IBM anuncio otra reestructuración como parte de un esfuerzo por reducir costos. Los ejecutivos afirmaron que la harían más competitiva, reduciendo los costos en mil millones de dólares y eliminando 10000 puestos, de nuevo mediante jubilaciones anticipadas y reconversión en lugar de despidos temporales. La empresa asumió una deuda de 2.3 mil millones de dólares antes de deducir impuestos en previsión de las ganancias de cuatro trimestres de 1989 para cubrir indemnizaciones por Ce​se, consolidaciones y otros gastos asociados con la reorganización. Akers juró que IBM generaría un “crecimiento moderado” en los ingresos por primera vez desde 1985.

Pese a tal declaración, los analistas del Sector siguieron vaticinando un periodo os​curo para la Big Blue, señalando que ésta había pronosticado una y otra vez operaciones que no se materializaban. Los Críticos culpaban a John Akers del pésimo desempeño empresarial, sobre todo por los problemas de manufactura, demora en los productos y decisiones administrativas que mancharon la reputación de IBM y afectaron sus ganan​cias. Algunos arguyeron que el corporativo había mantenido su política de no recurrir a los despidos temporales a expensas del valor de los accionistas y que el consejo de administración se mostraba renuente a criticar a los ejecutivos o aprobar medidas de reducción de costos estrictas. También lo acusaron de aferrarse a su vieja línea de computadoras centrales a expensas del desarrollo tecnológicamente complejo de pro​ductos nuevos que pudieran aumentar los ingresos y mejorar la imagen de la empresa. Al parecer, el lento desempeño de IBM en un sector cada vez más competitivo y de rit​mo acelerado dio sustento a estas críticas.

A finales de 1991, la empresa anunció otra reestructuración, en la cual descentralizó más la autoridad para la toma de decisiones y creó docenas de operaciones casi in​dependientes. A algunas divisiones se les dio una autonomía casi completa: Dirección de instalaciones, que opera centros de datos para clientes; Mantenimiento, que repara y ac​tualiza sistemas; Software, la empresa de software más grande del mundo con ingresos proyectados en 1991 de 10.6 mil millones de dólares; Integración de sistemas, que ofre​ce programación e interconexión a los clientes; Computadoras personales y estaciones de trabajo; Impresoras; Productos de almacenamiento, que comprende la operación de gran calidad en Rochester, Minnesota, de la compañía, y Semi Conductores.

 En esencia, la nueva IBM funcionó como una sociedad controladora (o holding) que ejercía el control sobre muchas divisiones, en su mayoría autónomas. Quienes encabeza​ban cada operación se convirtieron en directores generales con libertad para tomar determinaciones, sobre todo en lo que respecta al desarrollo del marketing de los productos de sus divisiones. Su nueva autoridad debía permitir que la empresa acelerara el desarrollo de productos innovadores y fuera más eficaz en contra de la dura competencia mundial. Sin embargo, la libertad lleva aparejada una rendición de cuentas y responsabilidad por el desempeño de una división; si los directores no lograban desempeñarse en forma ade​cuada, podrían ser despedidos. De hecho, con la reestructuración de 1991, IBM abando​no su política de no recurrir a los despidos temporales y eliminó 20000 puestos.
Además, en 1991 anunció que habla formado una operación conjunta con su competidora Apple Computer y Motorola, Inc., para desarrollar tecnología de cómputo. El mismo año, formó otra empresa conjunta con Siemens AG para la creación y producción de chips de memoria más avanzados. Buena parte de estas alianzas fueron posibles en virtud de que los ejecutivos de IBM consideraron que ninguna compañía puede ofre​cer en forma independiente todas las tecnologías, bienes y servicios que desean los clien​tes. A finales de 1992, se llamó a dos ex ejecutivos jubilados, Raul Rizzo y Kaspar Cassini, para que reforzaran la debilitada posición del presidente del consejo de IBM, John Akers, aunque éste negara con vehemencia la presión que se ejercía sobre él para que renunciara. En un mes tan solo, luego del informe de IBM sobre la pérdida opera​tiva de 45 millones de dólares del primer trimestre, la salida de Akers se volvió realidad.

Cuando Lou Gerstner se convirtió en director general en 1993, enfrentó decisiones que decidirían la suerte de IBM y tuvo que moverse con rapidez para resolver las cre​cientes pérdidas financieras de la empresa. Su predecesor trató de dividir a la Big Blue 13 veces y quizá la despojó de algunas de sus partes. Esta estrategia se descartó y Gerst​ner hizo que las computadoras centrales fueran la prioridad de la empresa. La lógica tras el acento en dichas computadoras no consistió en vender hardware, sino en ofrecer a los clientes experiencia y conocimientos en la instrumentación de sistemas de cómpu​to. Otro lineamiento fundamental fue modificar la estructura organizacional. Gerstner ordenó que IBM desarticulara la estructura de organización geográfica que tenia en fa​vor de una estructura organizacional en que cada función, desde el desarrollo hasta las ventas, se organizara de acuerdo con las directrices que predominaban en el sector.

Se realizaron cambios en la oferta de productos después de la llegada de Gerstner mediante desinversiones y adquisiciones. IBM vendió su servicio en linea, Prodigy Gerstner agregó marcas, como Lotus, que dio un papel central a IBM en el software y groupware de escritorio, y Tivoli, que coadyuvó a la constitución de redes corporativas. Además de agregar productos nuevos a la línea de IBM, Gerstner exigió que la compa​ñía acelerara el desarrollo de productos.

Productos de IBM

Durante muchos años, los analistas han argumentado que IBM sufrió un estancamien​to que le impidió responder a los constantes cambios del sector de las computadoras. La innovación y la respuesta rápida son esenciales para el éxito, sobre todo en los sectores de alta tecnología y, en ocasiones, incluso para la supervivencia de empresas competi​doras. Los observadores del sector atribuyeron buena parte de la resistencia de IBM a la innovación al tamaño de la empresa. Entre las críticas se esgrimía que la empresa te​nía demasiados empleados y gastos generales enormes, que dependía casi por completo de su gallina de los huevos de oro (las computadoras centrales) y que era peligrosa la en​dogamia de los equipos administrativos, resultado de su fuerte cultura corporativa, el mayor activo de la empresa. Durante años, la comercialización de computadoras cen​trales formó el mayor porcentaje de ventas de la compañía. Dichas computadoras —con un costo multimillonario— vinculan a la empresa con sus clientes más grandes y redi​tuables, y también influyen mucho en la compra de computadoras y software. Sin embargo, conforme madura el mercado de computadoras centrales dominado por IBM, el crecimiento es lento y la competencia se vuelve feroz.

En la actualidad la combinación de productos de IBM se compone de cinco segmen​tos de negocios: hardware, servicios globales, software, financiamiento global e inver​siones empresariales/otros. La dependencia de la empresa de las ventas de hardware ha aumentado en los últimos años a medida que se posiciona como “compañía de soluciones”, en lugar de comercializadora de hardware para computadoras. La estrategia de volverse una empresa de tecnología integral se pone de manifiesto en el au​mento del segmento de los servicios globales, ya que IBM ha asumido un papel más ac​tivo en el manejo de las redes de cómputo de sus clientes. 

Hardware

A finales de los noventa, las tendencias del segmento de hardware aún eran decepcio​nantes para IBM. La compañía experimentó ventas magras (aumentaron 4.6 por ciento en 1999 después de una disminución de 3.3 por ciento en 1998). Los ingresos por con​cepto de computadoras centrales experimentaron un crecimiento modesto, pero las de los servidores disminuyeron tanto en 1999 como en 1998, lo que, en consecuencia, influyó adversamente en el segmento de hardware. Además, IBM experimentó un detrimento en sus ingresos por concepto de productos de almacenamiento, sobre todo en productos finales. Un punto que hay que destacar en el área de hardware es un aumento acentuado en los ingresos por concepto de manufactura de equipo original (MEO). Es​te aumento lo ha suscitado un fuerte crecimiento en los productos de almacenamiento en unidades de disco duro (UDD) y los productos de memoria de acceso aleatorio está​tico (MAAE). El margen de ganancias brutas en el segmento de hardware se ha visto afectado por el cambio que la empresa ha experimentado al pasar de ingresos por Con​cepto de servidores con un margen bruto superior a productos con margen bruto infe​rior como las computadoras personales, los productos de almacenamiento UDD y la tecnología de chips MEO.
Para superar algunos de los problemas en el ámbito del hardware, IBM actualizo su línea de servidores. El nuevo sistema/servidores empresariales 390 G4 representa la conversión total de las computadoras centrales a la tecnología de micro procesamiento. En 1999, el sistema/Línea de productos 390 proporcionó un aumento de 60 por ciento en la capacidad de procesamiento que se tenía en 1997, ya que se mide en millones de ins​trucciones por segundo (MIPS). Además, la empresa introdujo servidores habilitados por RS/6000 y AS/400, los servidores Netfinity para aplicaciones de interconexión de ne​gocios y el NUMA-O, un servidor final para aplicaciones complejas de negocios. Los ma​gros ingresos por concepto de los servidores pueden atribuirse hasta cierto punto a las preocupaciones de los clientes por el problema del año 2000 (Y2K). Dado que tuvieron que poner a prueba sus sistemas a fin de que estuvieran preparados para dicho proble​ma, no compraron nuevos servidores hasta que se terminó la El mercado de las computadoras personales aún es un campo de batalla para IBM. Al paso de los años, la fuerte Competencia de los fabricantes de clones de la línea de computadoras personales XT y AT de IBM redujeron de repente la participación de mer​cado de la empresa. Competidores astutos como Gateway y Dell Computers, entre otros, ganaron participación de mercado a expensas de IBM al ofrecer buen valor y un gran servicio al cliente; otros fabricantes de clones obtuvieron clientes mediante una estrate​gia de precios sumamente bajos. Aunque IBM lucha con computadoras nuevas de gran calidad, los clientes se muestran renuentes a pagar precios mayores solo por tratarse del nombre IBM.

La empresa recurre a su redescubierta habilidad en el mercado de las computadoras personales para recuperar a sus clientes más importantes. Obtuvo contratos para sumi​nistrar computadoras personales a corporaciones como Signa, Barnes & Noble, United Parcel Service y Home Depot. Pese al resurgimiento de la unidad de computadoras per​sonales y una lista impresionante de nuevos clientes, IBM aun va a la zaga de Compaq y DelI en cuanto a participación en el mercado de estos aparatos. No obstante, conside​ra que su sistema de distribución más sencillo y rápido le permitirá reforzar sus márge​nes de ganancias y aumentar su participación de mercado.

Al parecer IBM ha hecho progresos para revertir sus en-ores en el mercado de las computadoras personales. La unidad responsable de estas máquinas llegó a un punto bajo en 1994, cuando informó una perdida operativa de mil millones de dólares. Las operaciones ineficaces —entre las que se cuentan una variedad de 3400 modelos de ma​quinas, una cantidad excesiva de opciones disponibles y un inventario de partes exce​sivo— contribuyeron al mal desempeño de IBM. En la actualidad, la unidad de computadoras personales de la empresa es mucho más eficiente, ya que ofrece menos modelos y redujo las opciones disponibles. La racionalizada oferta de productos ha per​mitido que IBM disminuya la cantidad de partes diferentes que mantiene en existencias a menos de una tercera parte del nivel que tenia en 1994. Además, ha reducido los nive​les de inventario a chico por ciento en 1994 al hacer que los proveedores reabastezcan partes cada día (62 por ciento de todas las partes se reabastecieron diariamente en 1997). Por último, la unidad de computadoras personales se ha vuelto más eficiente ya que los distribuidores las ensamblan en lugar de hacerlo IBM internamente. En la actualidad, cerca de una tercera parte de las computadoras de la compañía la ensamblan los distribuidores, en comparación con la ausencia de ensamblaje externo que había en 1994. Los resultados de esta mayor eficiencia son patentes para IBM. Las ventas crecieron 19.7 por ciento en 1999 y la compañía ha logrado mantener los bajos márgenes de ganancias que ofrecen las computadoras personales. IBM realizó un cambio significativo en su estrategia de distribución de computadoras personales. En 1998 decidió dejar de vender computadoras en puntos de venta al me​nudeo y ahora las canaliza a través de ibm.com para competir con Dell, Gateway y otros fabricantes que venden en línea sus aparatos. La compañía instituyó un programa co​nocido como “Compra y recibe hoy”, en el cual los clientes pueden elegir entre 17 mo​delos de computadoras personales, estaciones de trabajo y notebooks. Los productos en este programa están preconfigurados y pueden enviarse el mismo día en que se solici​tan (no es posible la personalización de los componentes en los envíos que se realizan el mismo día). Cabe esperar que la puesta en marcha de este programa en línea ayude a IBM aumentar el porcentaje de computadoras personales vendidas directamente a 34 por ciento en el año 2000, en comparación con el 30 por ciento de 1999. Pese al creci​miento de las ventas de computadoras personales en línea, IBM va a la zaga de los competidores. Por ejemplo, derivó 14 por ciento de sus ingresos por concepto de siste​mas personales de las ventas en línea de 1999, en comparación con más del 50 por cien​to de los ingresos de Dell durante el mismo periodo.

Servicios globales 
Otro punto que vale la pena destacar de IBM ha sido el crecimiento de su segmento de servicios globales. Los ingresos por servicios aumentaron en 11.3 por ciento en 1999, con lo que sus ingresos de cerca de cuatro mil millones de dólares en 1990 pasaron a 32.2 mil millones en 1999. En la actualidad, IBM es el líder en el mercado de servicios globales y cuenta con la calificación mas elevada del sector en cuanto a satisfacción del cliente. El crecimiento del sector de servicios es congruente con el deseo de la empresa - de convertirse en una compañía de tecnología de la información integral y no solo en un fabricante de hardware. Los ingresos por servicios representaron cerca de 37 por cien​to de los ingresos totales de la compañía a en 1999. El crecimiento en este Segmento se ha derivado de la operación controlada de sistemas y redes. La alta dirección ha hecho hin​capié en el segmento de servicios y Lou Gerstner en ocasiones dicta conferencias a las que asisten los clientes actuales y potenciales del área de servicio de IBM. Pese a las me​didas de reducción de plantilla emprendidas por la empresa después de la llegada de Gerstner en 1993, el segmento de servicios ha contratado empleados. En el 2000, la com​pañía contaba con alrededor de 130 000 empleados en la unidad de servicios globales.

El crecimiento en dicha unidad se ha visto alimentado por el acento que IBM ha puesto en los negocios electrónicos (e-business es un término que acuñó la empresa en 1997). El corporativo esta preparado para tomar una posición de liderazgo en el comer​cio electrónico. La lista de clientes en este rubro es bastante impresionante: Ford, Char​les Schwab, Prudential Insurance y la Bolsa de Valores de Nueva York se encuentran entre las docenas de empresas que han firmado acuerdos de subcontratación estratégi​cos con IBM. Además, en una encuesta a directores de información de los 53 principa​les consorcios, se mencionó que IBM era una de las dos empresas mejor posicionadas para encargarse de sus proyectos de Internet (Sun Microsystems era la otra). Se calcu​Ia que para el 2003 60 por ciento de los ingresos del sector del comercio electrónico pro​vendrán de los servicios. Para sustentar el comercio electrónico, IBM sigue agregando servicios, entre los que se hallan ahora estrategia y planeación de comercio electrónica, servicios de comercio electrónico, adquisición electrónica para vendedores de co​mercio a comercio, hosting en sitios web y subcontratación de infraestructura web. Los ingresos por concepto de servicios de comercio electrónico crecieron 60 por ciento en 1999 a cerca de tres mil millones de dólares. Para la unidad -de servicios globales hay oportunidades adicionales en servicios de negocios como administración de cadena de suministro, manejo de relaciones con los clientes e inteligencia comercial.

Software 

La unidad comercial de software de IBM esta creciendo (administración de sistemas, software de integración de sistemas, bases de datos y servidores de aplicación web) a un ritmo mas acelerado que el que se da en el sector Esto se debe al reciente cambio de software para sistemas operativos a software para aplicaciones. Congruente con su en​foque en el comercio electrónico, IBM destaca ahora su tecnología middleware. Middlware es la capa de software entre los sistemas operativos de cómputo y las aplicaciones web. Entre las aplicaciones middleware se hallan la administración de datos, el proce​samiento de transacciones, la administración de sistemas y procesos de negocios como la administración de cadenas de suministro. IBM utiliza su tecnología middleware en colaboración con la unidad de servicios globales para ayudar a las empresas a transformarse en negocios electrónicos. El creci​miento de los negocios middleware se atribuye a la capacidad de IBM para integrar di​versas aplicaciones, a mayor uso del middleware en plataformas que no son de IBM, a mayor cobertura de mercado debida a asociaciones con vendedores de software inde​pendientes, integradores web y prestadores de servicios, y a una fuerza de ventas de 6600 personas. IBM ha invertido mucho en la tecnología middleware —mil millones de dólares en 1998 y 1999, y otros mil millones en el año 2000—. Cabe esperar que la oportunidad de mercado para el software middleware sea de 1.6 mil millones de dóla​res en el 2000 (de lo cual IBM tendrá una participación de mercado de 24 por ciento) y se proyecta que alcance los nueve mil millones de dólares para el 2003.

IBM y la competencia

La nueva estructura organizacional de IBM ha mejorado un tanto el tiempo en que se toman las decisiones en la compañía, lo que le ha permitido responder con mayor rapi​dez a los cambios en el mercado. Si bien ha sido impresionante la transformación de IBM bajo el mando de Lou Gerstner, la empresa no esta creciendo con la celeridad de al​gunos de sus competidores en la nueva economía. Por ejemplo, en el creciente mercado de los productos de almacenamiento de datos finales, EMC Corp. aumentó sus ingresos en 23.5 por ciento en 1999, en comparación con la disminución de tres por ciento de IBM por concepto de productos simulares. 
 Además, las ventas de computadoras perso​nales se han quedado a la zaga de las de los competidores. Dell Computer Corp. disfru​tó de un aumento de 38 por ciento en sus ingresos durante 1999, en tanto que IBM sufrió una disminución de 13 por ciento. Estas cifras señalan que IBM tal vez sea muy grande y muy lenta para hacer cambios en los productos y/o en sus prácticas. Los defen​sores de la empresa afirman que no es justo comparar a la Big Blue con sus competido​res más pequeños.

Aun cuando muchos expertos del sector advierten que IBM puede confundir a sus clientes al ampliar su línea de productos, la compañía ha instrumentado esta estrategia. A sabiendas de que los equipos de cómputo se vuelven obsoletos en cuestión de años en el sector de las computadoras, IBM sigue creando productos y tecnología fundamenta​les para su supervivencia. Los nuevos productos que ha introducido recientemente com​prenden la computadora personal NetVista que ahorra espacio, los servidores Netfinity y una plataforma de software para comercio electrónico conocida como WebSphere, la cual permite integrar las actividades necesarias para hacer transacciones de Comercio electrónico. También cultiva una estrategia a largo plazo al ingresar de manera más dinámica en el sector educativo, campo que en algún momento le dejó a Apple. Los descuentos significan que las ventas derivadas del sector educativo no generarán ingresos elevados, pero los ejecutivos de la empresa reconocen que las escuelas representan Un mercado confiable y creciente, y que los niños que hoy se familiaricen con IBM en el au​la serán los adultos que compren computadoras el día de mañana.

Pese a todo, IBM se muestra optimista respecto a su futuro. La empresa ha renovado su compromiso en dos ámbitos clave. En primer lugar ha reafirmado su deseo de ser la compañía de las computadoras centrales. En segundo, ha reafinando su compromiso con los clientes. Durante años, el servicio al cliente de IBM fue legendario. Sin em​bargo, cuando la empresa atravesó tiempos difíciles a principios de los noventa, cayo también la confianza de los clientes de la Big Blue. Al hacer mayor hincapié en la prestación de servicios integrales en administración de redes a sus clientes, buscar un papel de liderazgo en el comercio electrónico y reestructurar su sistema de distribución para ser más sensible a las necesidades de mercado, IBM se encuentra, al parecer, en posi​ción de ser competitiva en los próximos años.
PREGUNTAS Y EJERCICIOS

1. Por medio de un análisis FODA realice un análisis de situación de IBM.

2. A raíz del análisis FODA defina si la Misión que la compañía tenía en su inicio ha cambiado o continúa siendo la misma.

3. Igualmente basándose en el análisis FODA exponga cuáles son los problemas actuales que la compañía debería de prestar mayor atención. En su posición como resolvería estos problemas.
Capítulo  5
Segmentación de mercado, 
marketing meta y posicionamiento 
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La estrategia de marketing consiste en elegir cierto mercado meta y tomar decisiones respecto de los elementos cruciales (producto, precio, promoción y distribución) -satisfacer las necesidades de los consumidores en tal mercado. Elegir la estrategia ”correcta” a partir de diversas opciones posibles es la prueba definitiva en el desarrollo una buena estrategia de marketing. Hay muchas posibles combinaciones de marketing que, cuando corresponden a un buen análisis situacional, pueden dar a la empresa oportunidad de satisfacer necesidades de los clientes meta, diferenciar los propios productos de los que tienen los competidores y lograr metas y objetivos de marketing. 

En este capítulo exploraremos diversos aspectos que deben considerarse al elegir estrategia de marketing “correcta”. Iniciaremos nuestro examen con el cliente y las cisiones relacionadas con la elección del mercado meta, como el marketing a gran escala, la segmentación de mercado, el marketing de nicho y el marketing uno a uno. Si la empresa no ha elegido y analizado un mercado meta, no puede tomar decisiones efectivas respecto de otros elementos de la estrategia de marketing. A continuación consideraremos las características de los mercados de consumo y de negocios, incluidas bases más comunes para segmentarlos. Al final veremos estrategias asociadas con la diferenciación y el posicionamiento de productos. 

Segmentación de mercado 

En virtud de que la estrategia de marketing tiene como principal función colocar a la empresa en una posición óptima respecto de las necesidades del cliente, consideremos primero las decisiones asociadas con los mercados meta y la segmentación de mercado. La información que se emplea para tomar estas decisiones debe provenir del análisis situacional, sobre todo del análisis del entorno del cliente, como describimos en el capítulo. Con base en esta información, el director de marketing decide si marcarse como mercado meta el mercado completo para un producto o uno o más segmentos del mercado. Todas las compañías cuentan con dos opciones básicas para determinar el alcance de los mercados que atenderán o tratarán de atraer: el marketing a gran escala y la segmentación de mercado. Algunas optan por orientarse a pequeños nichos de un mercado o incluso a los segmentos más reducidos del mercado: los individuos. 

Modelos de segmentación de mercado tradicionales 
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Los modelos de segmentación que abordaremos en esta sección —marketing a gran escala, marketing diferenciado y marketing de nicho— son métodos tradicionales porque las empresas los han utilizado con éxito durante décadas. No pretendemos dar a entender que tales modelos son viejos o anticuados, en especial si se comparan con las estrategias de segmentación individualizada que están surgiendo y que analizaremos más adelante en el capítulo. De hecho, muchas de las empresas más exitosas de nuestros días recurrían a estos métodos confiables. Algunas se valen de más de una modalidad de segmentación, dependiendo de la marca o producto o el mercado de que se trate. En la ilustración 4.1 se aprecian las generalidades de los modelos de segmentación tradicionales.

Marketing a gran escala. Es extraño que se clasifique el marketing a gran escala como modelo de segmentación, pues no comprende segmentación alguna en absoluto. El marketing a gran escala se orienta hacia el mercado completo en el caso de determinado producto. Las empresas que adoptan un enfoque indiferenciado, dan por hecho que todos los clientes del mercado tienen necesidades y deseos similares que pueden satisfacerse de manera razonable con una mezcla de marketing. Ésta por lo general consiste en un producto o marca (o, en el caso de los minoristas, un conjunto homogéneo de productos), un precio, un programa promocional y un sistema de distribución. WalMart, por ejemplo, ofrece un conjunto de marcas de calidad a clientes que suelen estar conscientes tanto del precio como de la calidad. De igual modo, Duracell brinda un conjunto de tamaños de baterías diferentes (D, C, A, AA, AAA, de nueve voltios), pero se trata de baterías desechables comercializadas para que los consumidores las utilicen en juguetes y aparatos eléctricos. 

El marketing a gran escala funciona mejor cuando las necesidades de todo un mercado son más o menos homogéneas. Entre los ejemplos pertinentes a este respecto se hallan artículos como el aceite y los productos agrícolas. En realidad, son contados, los productos o mercados adecuados para el marketing a gran escala y las empresas, cuando no hay otra razón, modifican a menudo sus líneas de productos para llegar a nuevos clientes. Durante casi toda su existencia, Vaseline fabricó y ofreció un solo producto a los consumidores. Para llegar a nuevos consumidores, modificó ésta estrategia lanzando su línea de cuidado intensivo y ampliando la percepción de los clientes de los usos de Vaseline para diversas necesidades en el hogar, como el garaje o el taller. Además, considere los diversos usos del bicarbonato de sodio Arm & Hammer, producto que en algún momento sólo se vendía como ingrediente para pasteles. 

Si bien el marketing a gran escala es ventajoso en términos de eficiencia de producción y bajos costos, resulta arriesgado por naturaleza. Al ofrecer producto estándar a todos los consumidores, la organización se vuelve vulnerable a los consumidores que ofrecen productos especializados que corresponden mejor a las necesidades de los clientes. En los sectores en que son pocas las barreras a la entrada de productos, el marketing a gran escala corre el peligro de parecer demasiado genérico. Esta situación es tentadora para los competidores que recurren a métodos más dirigidos. El marketing a gran escala también es muy arriesgado en los mercados globales, en los que hasta marcas mundiales como Coke deben adaptarse para corresponder a los gustos y las costumbres locales. 

Marketing diferenciado La mayor parte de las compañías aplica cierta forma de segmentación de mercado al dividir al mercado local en grupos de consumidores que tienen necesidades relativamente comunes y homogéneas, y buscan desarrollar una mezcla de marketing que atraiga a uno o más de estos grupos. Tal método puede sen necesario cuando las necesidades de los clientes son similares en un grupo y difieren de las de otros. Mediante una investigación bien diseñada y realizada con todo cuidado, las empresas pueden identificar necesidades particulares de cada segmento de mercado para crear combinaciones de marketing que correspondan mejor a tales necesidades y expectativas. En este modelo diferenciado hay dos opciones: la estrategia de segmentos múltiples y la de concentración de mercado. 

Las empresas que recurren a la estrategia de segmentos múltiples buscan atraer los compradores de más de un segmento del mercado, ofreciendo para ello diversas combinaciones de marketing que atraen a más partes del mercado total. Al valerse de esta opción, la compañía aumenta su participación de mercado pues responde a las necesidades y deseos heterogéneos de distintos segmentos o submercados. Si los segmentos tienen el potencial de compra suficiente y el producto es exitoso, los aumentos en las ventas resultantes pueden compensar con mucho los costos mayores que supone ofrecer combinaciones de marketing múltiples. 

El modelo de segmentos múltiples es la opción más socorrida en las empresas medianas y grandes. Las compañías que comercializan mercancías empacadas suelen hacer un uso libre de la segmentación múltiple. Maxwell House, por ejemplo, empezó por comercializar una clase de café y una marca; en la  actualidad esta división de Kraft Foods ofrece 33 variedades de marca con la etiqueta Maxwell House, además de proporcionar marcas privadas a minoristas. Si recorre el pasillo de cereales de un supermercado loe encontrará ejemplos adicionales: empresas como Kellogg y Nabisco ofrecen cientos marcas parecidas de cereales para el desayuno orientadas a segmentos específicos, sobre todo niños (Fruit Loops, Apple Jacks), adultos interesados en la salud (Shredded Wheat Total), padres que buscan alimentos más saludables para sus hijos (Life, Kix), etcétera. 

Las empresas que se sirven del modelo de concentración de mercado se centran en un segmento del mercado. A menudo les resulta más eficaz buscar una participación de mercado máxima en un segmento del mercado. Tanto Porsche como Ferrari recurren a esta estrategia. 
 Armor All comercializa sustancias químicas para el cuidado de los autos y se orienta principalmente a varones jóvenes en edad de manejar. Las editoriales pequeñas suelen enfocar sus ofertas en lectores que tienen determinados gustos. El modelo de concentración de mercado es casi universal en las bellas artes. Por ejemplo, los grupos musicales afinan su talento y planean sus presentaciones para satisfacer los gustos de un segmento del mercado, digamos el de la música country, rock o clásica. 

La principal ventaja de la concentración de mercado es la especialización, pues permite que la empresa concentre sus recursos en entender y atender un mercado. También es la mayor desventaja de este modelo. Al “poner todos los huevos en una canasta”, la empresa puede ser vulnerable a las modificaciones en su segmento de mercado, como bajas en la economía y cambios demográficos. Gerber, que proclamaba “los bebés son nuestro negocio, nuestro único negocio”, experimentó este efecto en los años setenta y ocho cuando descendieron los índices de natalidad. 

Marketing de nicho Algunas empresas limitan aún más la estrategia de concentración de mercado y enfocan sus esfuerzos de marketing en un pequeño y bien definido segmento de mercado o nicho que cuenta con un conjunto de necesidades únicas y específicas. Un exitoso ejemplo de marketing de nicho son los campos deportivos para jóvenes. Esos sitios ofrecen determinado nivel de entrenamiento deportivo para niños de u categoría de edades bien definida y niveles de capacidad específicos. Nike, por ejemplo patrocina mini campamentos deportivos que van de competencias de balsas en aguas pidas a golf y competencias de patines en línea entre 500 y 625 dólares. Muchos los campos de golf con servicios completos de Nike oscilan entre 1 500 y 2 000 dólares por 10 días de instrucción. Desde luego, estas ofertas son para un conjunto reducido y bien definido de padres que cuentan con los recursos económicos y tienen hijos con el interés y el potencial atléticos para enviarlos a esos campos. La clave en el marketing de nicho consiste en entender y satisfacer las necesidades de los clientes en forma tan completa que, pese al tamaño reducido del nicho, la participación sustancial de la empresa haga que el segmento resulte muy redituable. 

Modelos de segmentación individualizada de mercado 

Por los avances tecnológicos, en particular en las comunicaciones e Internet, empiezan a aparecer modelos de segmentación individualizada. Estas estrategias son posibles porque ahora las organizaciones tienen la capacidad de dar seguimiento con un grado de especificidad elevado a los clientes. Al combinar datos demográficos con información sobre el comportamiento de compra pasado y actual, muchas empresas pueden ajustar sus combinaciones de marketing de manera que las hacen concordar con las necesidades, deseos y preferencias de los clientes. 

Marketing uno a uno. Cuando una empresa crea una mezcla de marketing completamente única para cada cliente del segmento meta, lo que emplea es el marketing uno a uno. Este modelo es común en el marketing de negocio a negocio, en que se diseñan programas y/o sistemas únicos para cada cliente.  Airborne Express, por ejemplo, adaptó un servicio de suministro de partes que se da muy temprano por la mañana, a las 8:30 a.m., para los técnicos en reparación de Xerox. Las aseguradoras, como The Royal, y los corredores de seguros, como Sedgwick, suelen diseñar programas para satisfacer las necesidades particulares de un consorcio. Las necesidades únicas de empresas entre medianas y grandes dictan que se modifiquen la promoción, el precio, el producto y la distribución para satisfacer las necesidades de la situación del cliente. 

 Históricamente, el marketing uno a uno se ha empleado con menor frecuencia en el marketing de consumo, si bien Burger King promovió mucho este modelo en su campaña “Hazla a tu gusto”. En este caso, el precio, la distribución y la promoción eran idénticos para todos los consumidores, pero el producto variaba ligeramente (dependiendo de lo que el cliente deseara en la hamburguesa gigante). El marketing uno a uno es muy común en los productos de lujo y los hechos por encargo, como cuando un consumidor compra un gran velero o una lancha de motor, un jet o una casa hechos a la medida de sus necesidades. En tales casos, el producto se modifica en forma significativa para satisfacer sus necesidades y preferencias únicas. Muchas empresas de servicios —como estéticas, bufetes de abogados, consultorios médicos e instituciones educativas— también adaptan sus combinaciones de marketing para satisfacer las necesidades individuales del cliente. El marketing uno a uno crece con rapidez en el comercio electrónico, donde uno puede enfocarse con mucha precisión en los clientes. 

Individualización masiva. La individualización masiva, extensión del marketing uno a uno, consiste en ofrecer productos y soluciones únicos a los clientes en lo individual pero a escala masiva. Los progresos en el manejo de la cadena de suministro, que comprende el control de inventario justo a tiempo y la planeación de recursos empresariales, permiten que las compañías adapten los productos de maneras que son a un tiempo rentables y prácticas. Por ejemplo, los clientes pueden ingresar al sitio Barbie.com para elaborar a su gusto las muñecas. Eligen el origen étnico, el color de ojos, el peinado, la ropa, los accesorios y obtienen una Barbie hecha a sus necesidades por 39.95 dólares más cargos de envío. Build-a-Bear Workshop presta un servicio similar, mediante el cual los clientes pueden elegir, rellenar, lavar y vestir un oso de peluche de su elección. Dell Computer también utiliza el modelo de individualización masiva. 

La individualización masiva se da en los mercados de negocio a negocio. Mediante la red de compra de área local (local area network, LAN) de una empresa, los empleados pueden pedir productos, que van de artículos para oficina a servicios de viajes, gracias a un sistema de adquisición electrónico. Este permite que el personal solicite bienes y servicios por medio de un catálogo individualizado exclusivo de la empresa, en que ésta negociado los productos y precios. Sistemas de adquisición electrónica como éstos se vuelven cada vez más populares por una buena razón: permiten que las empresas ahorren mucho dinero, no sólo en los precios sino en los costos de colocación de pedidos. También las compañías que venden se benefician pues adaptan sus catálogos a cien empresas compradoras y pueden comercializar más bienes y servicios a menor costo. 

Marketing por autorización. El marketing por autorización es una técnica uno a uno por medio de la cual los clientes autorizan que la empresa se dirija a ellos directamente en sus esfuerzos de marketing. Este tipo de escenario está tan presente en todo el comercio electrónico de negocio a consumidor que muchos usuarios no lo advierten. Cuando hacen pedidos en línea, dan la opción de recibir o no notificaciones por correo electrónico en el futuro sobre nuevos productos. A menos que el cliente retire la selección del cuadro que aparece al final del formulario de pedido, lo sumarán a la lista de correo electrónico. 

El marketing por autorización tiene un beneficio enorme: los clientes que optan por participar ya están interesados en los bienes y servicios que ofrece la empresa. Esto permite que la compañía se dirija sólo a los individuos que están interesados en sus productos, con lo que eliminan el problema de las promociones inútiles.3 Por ejemplo, muchas aerolíneas cuentan con la autorización de sus clientes para enviarles información por correo electrónico cada semana sobre precios de pasajes y otras ofertas especiales relacionadas con los viajes. Esta clase de sistema contrasta marcadamente con la publicidad en los medios masivos tradicionales, en los que sólo una parte del auditorio que ve u oye el anuncio se interesa en el producto de la compañía. 

Identificación de las características y necesidades del mercado meta 

Una vez que el director de marketing ha elegido el mercado meta —sea todo el mercado o uno o más segmentos—, debe identifican las características y necesidades de los clientes de dicho mercado. Este paso consiste en elegir las variables más importantes para identificar y definir el mercado meta. Muchas de estas variables, entre las que se cuentan características demográficas, estilos de vida y uso de los productos, se derivan de la sección de análisis situacional del plan de marketing. 

En esta etapa de la planeación de marketing se revisan las variables del mercado meta o se retoman de los períodos de planeación anteriores. Una estrategia de marketing nueva o revisada suele exigir cambios en la definición o identificación del mercado meta desempeño menor o que pueda generarlo en el futuro. Los cambios aquí reducir el precio (para mejorar el valor), aumentarlo (a fin de connotar mayor calidad), actualizar el mensaje publicitario con objeto de mantener la comunicación, agregar una característica al producto para hacer que los beneficios se den de manera más significativa y vender por medio de tiendas al menudeo en lugar de hacerlo por distribución directa agregando con ello la comodidad que supone la disponibilidad inmediata de un producto. En ocasiones, hay que realizar cambios importantes y el rendimiento de la combinación apenas mejora, mientras que en otros momentos una modificación más o menos menor puede generar mejoras significativas. 

Mercados de consumo 

La meta en la segmentación de mercados de consumo es aislar las características personales que distinguen a uno o más segmentos del mercado total. La dificultad radica pon lo común en separar diversas características para hacerse una mejor idea de las necesidades y deseos de los clientes. Los mercadólogos del sector de los refrescos no sólo se interesan en la edad y el género al comercializar sus productos, sino también en las actitudes y los estilos de vida de los consumidores. Para tener mejor idea de cómo abordar estos segmentos de mercado, deben entender primero las diferencias entre necesidades y deseos de los clientes. Luego deben concentrarse en identificar las características que distinguen en forma exclusiva a los segmentos de la clientela de manera que la vuelvan más atractiva que otros segmentos. 

Necesidades o deseos. Por lo general, pensamos en las necesidades como algo indispensable, sobre todo las necesidades vitales (alimento, agua, vestido, seguridad, refugio, salud, amor). Sin embargo, esta definición es limitada, pues todos tienen una opinión diferente de lo que constituye una necesidad. Por ejemplo, muchos afirmarían que “necesitan” un auto, cuando su necesidad real es de transporte. Su necesidad de un automóvil es en realidad el “deseo” de contar con un auto. Aquí es donde marcamos la distinción entre necesidades y deseos. Una necesidad se da cuando el nivel actual de satisfacción de un individuo no es igual al nivel deseado de satisfacción. Un deseo es cuando el consumidor quiere un producto específico que satisfaga una necesidad. Por tanto, la gente necesita transporte, pero elige satisfacer la necesidad con un auto y no con productos que también cubren la necesidad (como motocicletas, bicicletas, transporte público, taxis, caballos, etcétera). 

La distinción entre necesidades y deseos no es sólo semántica. En cualquier esfuerzo de marketing, la empresa siempre debe entender las necesidades básicas que satisfacen sus productos. Por ejemplo, la gente no necesita un taladro, sino orificios. De igual manera, no necesita segadoras, necesita pasto más corto. Entender estas necesidades básicas permite que la empresa segmente mercados y cree programas de marketing traduzcan las necesidades de los clientes en deseos por sus productos. La idea es construir la necesidad básica y convencer a los clientes de que deseen su producto, pues éste satisfará su necesidad mejor que cualquier producto de la competencia. Desde luego que hay que convencer a algunos consumidores de que tienen una necesidad antes que deseen cierto producto. Los productos clasificados como “no buscados” o “intangibles” —digamos, seguros de vida, gastos funerarios, seguros de gastos médicos y educa son buenos ejemplos. En estos casos, el mercadólogo primero tiene que generar necesidad y luego convencer a los clientes de que deseen sus productos por encima de los competidores. 

En este punto la segmentación se vuelve crucial. Algunos productos y mercados pueden segmentarse con base sólo en las necesidades. Por ejemplo, los estudiantes universitarios tienen necesidades que son a todas luces distintas a las de los ciudadanos mayores y los consumidores solteros tienen necesidades muy diferentes que las familias con hijos de corta edad. No obstante, la mayor parte de las categorías de productos no se comercializa sólo con base en la satisfacción de las necesidades. Considere el mercado automotriz, por ejemplo. No hay fabricante que promueva su producto como el mejor auto llevarlo del punto A al B (la necesidad básica de transporte). Por el contrario, comercializan su producto con base en los deseos de los consumidores, como lujo (Lexus), imagen (Mercedes), carácter deportivo (Pontiac), durabilidad (camiones Ford), ahorro de combustible (Honda Insight) y seguridad (Cadillae). Conforme examinemos las diferentes bases para la segmentación en la siguiente sección, recuerde que en muchos e necesidad no cambia, lo que varía de un segmento de consumo a otro son los deseos. 

Bases de la segmentación El propósito de la segmentación de mercados es dividir población total en grupos con necesidades relativamente homogéneas. Hay diversos factores que pueden emplearse para dividir mercados en estas agrupaciones homogéneas, la mayor parte de los cuales encaja en una de tres categorías generales: bienestar, mentalidad y beneficio(s) buscado(s). 

La segmentación por bienestar divide a los mercados en segmentos por medio de  factores demográficos como género (p. Ej., los cigarrillos Virginia Slims para mujeres) edad (p. Ej., las tiendas de ropa Limited Express para mujeres jóvenes o adolescentes), ingreso (p. Ej., automóviles Lexus para consumidores ricos) y educación (p. Ej. los programas ejecutivos de maestría en administración de empresas para profesionales los negocios con grado de licenciatura). La segmentación por mentalidad no aborda mente la forma de ser de los consumidores, sino cómo piensan y opinan. Las actitudes, intereses y opiniones se emplean en general para categorizar a los consumid en segmentos de mentalidad. Por ejemplo, los “verdaderos ecologistas” suelen ser consumidores más conscientes del ambiente y, por ende, son los que quizá se sientan más atraídos por los productos reciclables. 

Tanto la segmentación por bienestar como por mentalidad son sucedáneos del tema medular en la segmentación de mercado: los beneficios (deseos) buscados. Si bien algunos consumidores adquieren un auto sólo para transportarse, la mayoría compra determinada marca o modelo por otras razones. Los consumidores más jóvenes desean carros deportivos, agradables de manejar y que mejoren su imagen. Las familias adquieren las miniván porque desean más espacio para sus hijos y su carga. Los consumidores de edad optan por modelos cómodos y lujosos. Todos tienen la misma necesidad básica de transporte. El aumento en la demanda de vehículos deportivos utilitarios se debe en parte al deseo que los consumidores tienen de capacidad de carga, imagen y diseño (muchos nunca considerarían a la miniván que es más práctica porque no enea-ja con su imagen). Los fabricantes de autos pueden ser más eficaces en la comercialización de los productos con cada uno de estos segmentos cuando saben cuáles son los beneficios específicos que esos consumidores están buscando. 

La segmentación por mentalidad suele ser la más utilizada porque las variables demográficas son más o menos fáciles de medir. De hecho, buena parte de esta información se obtiene con facilidad durante el análisis situacional de fuentes secundarias. Por ejemplo, la Oficina del Censo de Estados Unidos ofrece datos sobre el tamaño de los segmentos de bienestar por estado, municipio y código postal. Los aspectos de mentalidad resultan más difíciles de medir y a menudo exigen una investigación de marketing primaria (p. Ej., preguntas a través de una encuesta) para clasificar a las personas adecuadamente y evaluar el tamaño de diversos segmentos. Uno de los modelos de mentalidad de uso más difundido es el VALS2 (Modelo para investigar valores, creencias y estilos de vida de los consumidores) (http://future.sri.com/VALS/VALSindex.5html). 

Como en el caso del marketing de consumo, el de negocio a negocio no se separa del todo de los aspectos que tienen que ver con la estrategia de marketing analizada hasta aquí; pero plantea algunas consideraciones adicionales que deben abordarse para poder desarrollar e instrumentar estrategias exitosas. Sin embargo, el fundamento es el mismo. El director de marketing debe determinar las necesidades de los clientes meta, evaluar el grado de satisfacción de tales necesidades que se ha logrado con los productos existentes de la empresa y con los de sus competidores y, luego, definir las formas en que estas necesidades y ofertas de la competencia pueden cambiar en el futuro. 

Características únicas de los mercados de negocio a negocio. El marketing de negocio a negocio difiere del de consumo por lo menos en cuatro aspectos. Estas diferencias clave se relacionan con la naturaleza de la unidad encargada de la toma de decisiones, la función de los costos fuertes y ligeros al tomar y evaluar las decisiones de compra, las relaciones de compra y dependencia recíprocas de las dos partes. Como regla general, estas diferencias son más agudas en el caso de las empresas que tratan de constituir relaciones con los clientes que en el de los negocios que practican el marketing transaccional. El marketing transaccional tradicional se centra en ofrecer productos bastante estandarizados a un grupo considerable de consumidores al precio más bajo posible. El marketing basado en las relaciones es de naturaleza más perdurable y suele enfocarse más en la consecución de la meta general que en conseguir sólo el menor precio posible. En la actualidad, el marketing basado en las relaciones tiene una tendencia de crecimiento más acelerado en el marketing de negocio a negocio. 

Centro de compra La primera diferencia clave se relaciona con la función del centro de compra: el grupo de personas responsables de tomar las decisiones de adquisición. En el caso de los productos de consumo, el centro de compra es bastante sencillo: la cabeza de familia suele tomar la mayor parte de las decisiones de compra importantes para ésta, con aportaciones y asistencia de los hijos y otros familiares en caso que así corresponda. Sin embargo, en una organización el centro de compra suele ser mucho más complejo y difícil de identificar, en parte porque puede incluir tres grupos de personas: compradores económicos, técnicos y usuarios, cada uno de los cuales acaso tenga su agenda y necesidades y deseos únicos en la decisión de compra. 

Cualquier esfuerzo por constituir una relación entre las organizaciones que venden y las que compran debe abarcar a los compradores económicos —gerentes ejecutivos que tienen la responsabilidad general de lograr los objetivos de compra de la empresa—. En los últimos años, éstos se han vuelto cada vez más importantes conforme las principales decisiones de compra, basadas en factores de valor que van más allá del precio, han ascendido en el organigrama de las empresas. Lo anterior los ha convertido en un objetivo importante de las actividades promocionales. 

Los compradores técnicos —empleados con la responsabilidad de conseguir productos para satisfacer las necesidades de la empresa de manera continua— incluyen agentes de compras y gerentes de materiales. Tienen la responsabilidad de proporcionar soluciones en cuanto a productos dentro del presupuesto y limitar la cantidad de opciones de productos que se presentan a los compradores económicos. Son fundamentales para el marketing transaccional e importantes para el mantenimiento cotidiano de relaciones de marketing a largo plazo. 

Los usuarios —administradores y empleados responsables de utilizar el producto adquirido por la empresa— comprenden el último segmento del centro de compra. 

El usuario a menudo no es el que toma la última decisión, pero suele incluírsele en el proceso de toma de decisiones, sobre todo en el caso de los productos tecnológicamente avanzados. Por ejemplo, un vicepresidente de tecnología de la información ejerce función importante en las decisiones de compra de hardware y software. 

Costos fuertes y ligeros. La segunda diferencia entre el marketing de negocio a negocio y el de consumo se relaciona con la importancia de los costos fuertes y ligeros. Tanto 1 consumidores como las organizaciones consideran los costos fuertes, que comprenden el precio y los costos monetarios asociados con la compra, como envío e instalación. Las organizaciones, sobre todo las que tratan de constituir relaciones con los clientes, también consideran en la decisión de compra los costos ligeros, como períodos de inactividad, costos de oportunidad y de recursos humanos asociados con la compatibilidad de los sistemas. La fijación de costos basada en las actividades es una parte crucial del proceso de consolidación de relaciones con el cliente conforme se identifican los costos ligeros y se establecen las metas de costo total para todas las decisiones de compra importantes. 

Reciprocidad. La tercera diferencia clave comprende la existencia de relaciones de compra recíprocas. Con las compras de consumo, la oportunidad de adquirir y ven suele ser una vía de un sentido: el vendedor vende y el consumidor compra. Sin embargo, el marketing de negocio a negocio suele ser una calle de dos direcciones en que cada empresa comercializa productos que compra la otra compañía. Por ejemplo, es factible que una empresa adquiera artículos para oficina de otra organización que a su vez vende máquinas copiadoras de la primera. De hecho, tales acuerdos pueden ser una condición de compra previa en el marketing transaccional. Es menos probable que las compras recíprocas se den en el marketing basado en las relaciones a menos que ayuden a ambas partes a alcanzar sus respectivas metas. 

Dependencia mutua. Por último, en el marketing de negocio a negocio es más probable que el comprador y el vendedor dependan uno de otro, en particular en las relaciones con el cliente. En el caso de las relaciones entre consumidor y vendedor y el marketing transaccional, el grado de dependencia suele ser bajo. Si una tienda carece de un producto o una organización de marketing sale del negocio, los clientes cambian a u otra fuente para satisfacer sus necesidades. De igual modo, la pérdida de determinado cliente por ataques de la competencia, reubicación geográfica o muerte es desafortunada para una empresa, pero no resulta particularmente perjudicial. 

En cambio, no sucede lo mismo en el caso del marketing basado en las relaciones, en que las compras de una fuente exclusiva o limitada pueden perjudicar gravemente las operaciones de un cliente empresarial cuando un proveedor cierra o no puede suministrar. Lo mismo se aplica a la pérdida de un cliente. La empresa que vende ha invertido en forma significativa en la relación con éste, modificando a menudo los productos y los sistemas de información y otros sistemas fundamentales para la organización. Cada relación con un cliente representa una parte significativa de la ganancia de la empresa y reemplazar uno que se ha perdido puede llevarse meses y hasta años, si es que acaso puede lograrse. Después que Rubbermaid y Wal-Mart rompieron relaciones, el efecto para ambas fue significativo. Wal-Mart aprovechó esta situación y aplicó sus cuantiosos recursos y poder de compra para transformar a Sterilite, un pequeño fabricante con sede en Massachusetts, en un competidor importante para Rubbermaid. Hay relaciones de dependencia similares entre Dell y Federal Express así como entre Toys “” Us y Amazon.com. 

Manejo de relaciones de negocio a negocio. Aunque nuestro análisis abarca desde luego generalizaciones (p. Ej., algunos mercadólogos de productos de consumo son mejores para constituir relaciones estrechas que muchos mercadólogos de mercado a mercado), las combinaciones de marketing de negocio a negocio suelen diferenciarse en ciertos aspectos clave de las de marketing de consumo, sobre todo cuando una empresa pasa al fortalecimiento de relaciones con el cliente. Para que se dé la transformación en un estado de compradores y vendedores centrados en las relaciones, resulta fundamental ir de una estrategia de ganancia o pérdida —en la cual la única forma de que le vaya bien a una parte consiste en que a la otra le vaya mal— a una estrategia de ganancia doble —en que se hace hincapié en que crezca el “tamaño del pastel” y ambas partes se beneficien—. Para ello, algunas de las modificaciones más destacadas comprenden lo siguiente: 

• Cambio en las funciones de compradores y vendedores. Para formar relaciones de marketing sólidas, compradores y vendedores deben dejar de ser negociadores competitivos que buscan subir o bajar los precios y volverse verdaderos especialistas en comunicaciones. Esto representa un desafío importante en todos los aspectos de la combinación promocional para la empresa que vende. 

• Aumento en el suministro exclusivo. Las empresas proveedoras seguirán vendiendo directamente a grandes consumidores o pasarán a vender mediante “sistemas de proveedores” que reúnen un conjunto de productos de diversos proveedores para dar una solución completa a los compradores. Esto sucede en la actualidad con el crecimiento de los sistemas de adquisición electrónica en línea. 

• Aumento en el suministro global. Tanto compradores como vendedores exploran cada vez más el mundo en busca de proveedores o compradores que correspondan mejor a sus necesidades y requisitos. El proceso de formación de relaciones es tan costoso y complejo que sólo se busca a los mejores socios posibles. 

• Aumento en las decisiones de compra tomadas en equipo. Las decisiones de compra se toman cada vez más entre equipos que pertenecen tanto al lado del suministro como al de la adquisición de las empresas. Estos equipos constan de empleados de distintas áreas especializadas y son fundamentales para el éxito de ambas compañías. Los altos ejecutivos de las empresas que compran y que venden estarán representados cada vez más en estos equipos conforme los compradores económicos de ambas partes pesen más en el establecimiento de metas y objetivos. 

• Capacidad de rentabilidad económica pero con mejoras en la productividad. Las empresas que alinean de cerca sus operaciones de compra y venta pueden identificar y eliminar cualquier deficiencia en el proceso. El aumento en la productividad conduce a una reducción en los costos tanto fuertes como ligeros, mejorando con ello el balance de ambas empresas. Sólo los canales más eficaces sobrevivirán, en particular conforme se vaya dando mayor aprovisionamiento en el entorno electrónico. 

El cambio fundamental que ocurrirá en la estructura de la mayor parte de las rela-ciones entre comprador y vendedor generará cambios drásticos en el trabajo que realizan en conjunto las organizaciones de marketing y compradoras. Sólo las empresas que estén dispuestas a realizar modificaciones estratégicas y no cosméticas en la forma ex que abordan a sus clientes o proveedores tienen probabilidades de prosperar en el transcurso de este nuevo siglo en que vivimos. 

Diferenciación y posicionamiento 

Después de elegir uno o más mercados meta y crear una combinación de elementos el marketing para satisfacer las necesidades de los integrantes de dicho mercado, el director de marketing debe tratar de diferenciar el producto de los productos que ofrece la competencia y posicionarlo de manera que parezca que cuenta con las característica que más desea el mercado. Si bien la diferenciación y el posicionamiento se basan en atributos o características reales del producto, la tarea principal del mercadólogo es desarrollar y mantener una percepción relativa del producto en la mente de los clientes; esto quiere decir que los clientes deben tener una imagen mental o percepción favorable de un producto en relación con los demás productos de la competencia. 

Estrategias de diferenciación 
La diferenciación de productos es una de las metas más importantes de cualquier estrategia de marketing. La percepción de los clientes es de suma importancia en este proceso, porque las disimilitudes entre los productos pueden basarse en cualidades reales (características, atributos y estilo del producto) o psicológicas (percepción e imagen). Por lo general, la herramienta más importante para la diferenciación de productos, como se expone en el capítulo 6, es la marca; sin embargo, entre otros fundamentos importantes se cuentan los descriptores de producto, los servicios de atención al cliente y la imagen. 

Descriptores de producto La información sobre los productos suele ofrecerse en uno de tres contextos.. Las características del producto constituyen el primero.  Son descriptores del producto que se atienen a los hechos. Una de las características de Pepsi One, por ejemplo, es que contiene sólo una caloría por ración; y una de las características de la impresora láser a color Xerox Phaser es que produce cinco páginas a color por minuto. 
 Sin embargo, las características —aunque informan a los clientes algo sobre la naturaleza del producto— por lo general no constituyen las partes de información que hacen que las personas compren. Las características deben traducirse en el segundo contexto, el de las ventajas. Las ventajas son atributos de desempeño que comunican el comportamiento del producto de manera distinta y atractiva a los clientes —al menos eso se espera—. La ventaja de la bebida de una sola caloría es un consumo cotidiano bajo en calorías, y una de las ventajas de la impresora a color es que representa menos tiempo de espera. No obstante y como ya dijimos la razón por la que la gente compra productos es porque busca obtener beneficios, los resultados positivos o la satisfacción necesaria que adquieren de los productos comprados. 
Por tanto, los beneficios de Pepsi One pueden incluir pérdida de peso, una figura corporal más atractiva y una vida más prolongada. De igual manera, a cinco páginas a color por minuto, Xerox Phaser reducirá el tiempo de espera de los empleados, lo que aumenta su satisfacción y productividad y, en última instancia, coadyuva a que la organización alcance sus metas. 

En el caso de Pepsi One, el gerente de marca diferencia y posiciona el producto comunicar las características de éste. El precio es bajo, el producto es simple y los consumidores pueden hacer su propia traducción en cuanto a los beneficios para la y la apariencia que el producto representa. No obstante, la tarea de Xerox es más laboriosa, en el sentido de que debe incorporar mensajes promocionales en todos los descriptores del producto para ayudar a los clientes a reconocer el atractivo del producto: “A cinco páginas a color por minuto, se reducirá el tiempo de espera de sus empleados, lo que permitirá que hagan actividades más productivas que ver páginas que salen despacio de la impresora con que cuenta en la actualidad.” En el caso de Xerox, el producto es costoso, algo complejo y los beneficios no son evidentes. Pese a las diferencias de complejidad y costo del producto, muchas empresas sólo comunican las características de su producto, dejando que los clientes les atribuyan sus propios beneficios. 

Uno de los aspectos de la descripción de un producto que los clientes valoran cada vez más es la calidad, con lo que se alude al »grado general de excelencia o superioridad del producto de una empresa. Las características del producto que los consumidores asocian con la calidad incluyen confiabilidad, durabilidad, facilidad de mantenimiento y de uso y un nombre de marca confiable. En el caso de los clientes de negocio a negocio, características como la conveniencia técnica, la facilidad de reparación y la reputación de la empresa son indicadores eficaces de calidad. En general, mayor calidad del producto —real o imaginada— significa que una compañía puede cobrar más por su producto y al mismo tiempo generar lealtad de parte del cliente. Esta relación entre calidad y precio (inherente en el concepto de valor) obliga al director de marketing a considerar la calidad del producto con cuidado en sus decisiones de mezcla de marketing. En el capítulo 5 consideraremos con mayor profundidad la función de la calidad. 

Servicios de atención al cliente. Una empresa tal vez tenga dificultades para diferenciar sus productos cuando todos los productos de un mercado cuentan en esencia con la misma calidad, características y beneficios. En tales casos, prestar buenos servicios de atención al cliente —tanto antes como después de la venta— puede ser la única forma de diferenciar los productos de la compañía y sacarlos de la condición de artículo regido por el precio. Ante los competidores que ofrecen  precios bajos como Barnes and Noble, Books-a-Million y Amazon.com, las pequeñas librerías locales han ido desapareciendo a una velocidad preocupante. Las que permanecen lo hacen por el servicio excepcional y personalizado que prestan a sus clientes. Muchas librerías locales generan lealtad de parte del usuario pues participan activamente en la comunidad, lo que comprende donaciones caritativas a la localidad. Muchos clientes tienen en tan alta estima este grado de personalización que están dispuestos a pagar precios ligeramente superiores y permanecer leales a su librería.

 Los servicios de atención incluyen cualquier cosa que la empresa proporcione, además del producto principal, y que genere un valor agregado al producto para el cliente. 

Los ejemplos comprenden asistencia para identificar y definir las necesidades de los usuarios, entrega e instalación, apoyo técnico para sistemas y software de alta tecnología, acuerdos financieros, capacitación, garantías amplias, reparación, planes de reservación por depósito, horas de operación convenientes, programas afines (p. Ej., para viajeros o compradores frecuentes) y estacionamiento adecuado. 
 Si usted compra un refrigerador Kenmore, por decir algo, espera que Sears le ofrezca financiamiento, entrega e instalación, y servicio de reparación como parte de la garantía. Mediante la investigación, el director de marketing puede descubrir la clase de servicios de apoyo que más valoran los clientes. La importancia de contar con un buen servicio de atención ha aumentado en los últimos años, lo que ha hecho que muchas compañías los diseñen con tanto cuidado como a sus productos. 

Imagen. La imagen de un producto o de una organización es la impresión general —positiva o negativa— que los clientes tienen del producto o la empresa. Tal impresión comprende lo que ha hecho la organización en el pasado, lo que ofrece en el presente y las proyecciones sobre lo que hará en el futuro. Todos los aspectos de la mezcla de marketing de la empresa que percibe la clientela influirán en esta impresión general. 
 Considere la computadora Macintosh. Pese a las tribulaciones financieras de Apple, la Mac mantiene un grupo de clientes fieles que la perciben como un producto más fácil de utilizar y versátil que las computadoras personales basadas en Windows. Por otro lado, los problemas recientes de Firestone por el desastre que generaron sus neumáticos son algo que la empresa resentirá durante muchos años. Ante la creciente crítica que los consumidores hacen al fabricante de neumáticos, muchos intermediarios comenzaron a desligarse de esta marca en el 2000. Firestone contrarrestó con un aumento en su ya de sí lucrativo programa de afiliación de intermediarios. Sin embargo, la imagen de la llantera tal vez haya salido perjudicada en forma irreparable. 

Los mercadólogos manejan su mezcla de marketing con la finalidad de posicionar y mejorar la imagen mental que los clientes tienen de un producto. A fin de crear una imagen positiva a un producto, una empresa puede elegir entre varias estrategias de posicionamiento: fortalecer la posición actual, pasar a uña nueva y tratar de reposicionar a la competencia. 

Fortalecimiento de la posición actual. La clave para fortalecer la posición vigente da un producto es supervisar constantemente lo que los clientes meta desean y evaluar en qué grado satisface el producto o la empresa esas necesidades según la percepción de los clientes. Cualquier complacencia en el dinámico mercado actual quizá dé por resultado una pérdida de usuarios y ventas. Puede ser muy fácil que una empresa conocida por su excelente servicio al cliente posterior a la venta se estanque en esta área al concentrarse en mejorar otras. Sin embargo, dicho servicio es un elemento fundamental de la estrategia de la compañía, por lo que no debe permitirse que esto suceda. La empresa debe seguir invirtiendo tiempo, dinero, talento y atención al servicio posterior a la venta para proteger su participación de mercado y ventas del embate de los competidores. 

Fortalecer la posición actual tiene que ver con “levantar continuamente el margen” de expectativas del cliente y que éste perciba a la empresa como la única que puede alcanzar la nueva altura. Por ejemplo, en el saturado mercado de las miniván, Ford se esfuerza por diferenciar su Windstar posicionándola en la vanguardia de las características de seguridad. Considere el siguiente planteamiento que hace Ford en su sitio en la red. 

La seguridad siempre ha sido una prioridad con Windstar. Fue la primera miniván en ganar la calificación de cinco estrellas en las pruebas de colisión frontal que otorga el gobierno de Estados Unidos. Y como ninguna característica de seguridad es más importante que las otras, hemos equipado el modelo Windstar del año 2001 con otras 40 características, todos estándares, incluido un nuevo sistema de advertencia de presión baja en los neumáticos. 

Ford entiende que debe elevar constantemente las expectativas de seguridad para que la Windstar siga siendo competitiva. Las empresas que no logran fortalecer su posición suelen quedarse rezagadas en dimensiones fundamentales de su oferta de mercado. 

Pasar a una nueva posición. En ocasiones, la disminución en las ventas o en la participación de mercado señala que los clientes han perdido la fe de qué un producto pueda satisfacer sus necesidades. En tales casos, como fortalecer la posición presente puede acelerar el descenso en el desempeño, quizá sea mejor una nueva posición. El reposicionamiento puede consistir en un cambio fundamental en cualquiera de los elementos de la mezcla de marketing y acaso en todos. J. Crew, por ejemplo, descartó su estilo de ropa muy refinada en favor de mercancías más urbanas y en la onda (muy de moda). Este tradicional minorista por catálogo también amplió la cantidad de tiendas en que se venden sus prendas. Conforme envejecen sus clientes baby boomers tradicionales, J. Crew necesita atraer compradores más jóvenes, que por tradición han favorecido tiendas como Banana Republic. 

Algunas de las campañas publicitarias más memorables consisten en esfuerzos por conseguir nuevas posiciones. La campaña “Nunca más para el desayuno únicamente” en el caso del jugo de naranja es un buen ejemplo. Otro caso actual es la campaña “Fusión de diseño y tecnología” de Cadillac. Conforme envejece su mercado meta tradicional, la participación de Cadillac del mercado de lujo se va minando —lo que obliga a la compañía a centrarse en la tecnología en un esfuerzo por atraer a compradores más jóvenes—. Otro buen ejemplo es Sears.   Hace varios años, la empresa lanzó su campana “Venga a ver el lado más amable de Sears” en un intento por cambiar la imagen de la tienda asociada con aparatos electrodomésticos y herramientas de mano. Hace poco, modificó su enfoque y se concentró en la comodidad y selección en su campaña “diseñado en torno a usted”:
Sears es ahora como nunca la había visto. Mire alrededor. Encontrará carritos de compras, pasillos más amplios y brillantes y cajas más rápidas, todo en favor de su comodidad. Lo mejor de todo, nuestro fantástico surtido de los artículos que usted necesita es aún mayor, lo que significa compras fáciles e integrales para usted. 
Reposicionamiento de la competencia. En ocasiones resulta ventajoso tratar de re-posicionar la competencia en lugar de modificar la posición propia. Un ataque directo a una de las fortalezas de un competidor puede poner sus productos bajo una luz menos favorable o incluso obligarlo a modificar su estrategia de posicionamiento. Todos estamos familiarizados con las batallas campales de AT&T y MCI, Coke y Pepsi, y McDonald’s y Burger King. El duelo más reciente está a punto de ocurrir en la venta al menudeo de libros en línea. A finales de los años noventa, Barnes & Noble abrió su tienda en línea, bn.com, para competir con el pionero de las librerías en línea, Amazon.com. Desde entonces, el frente electrónico de B&N obligó a Amazon.com a reposicionarse en dos frentes: precio y disponibilidad de productos. B&N inauguró su sitio con descuentos de 30 por ciento y 400 000 títulos en existencias, lo que hizo que Amazon.com respondiera para seguir siendo competitiva. Ahora, se espera que B&N, con el respaldo de la empresa de medios más grande del mundo, Bartelsmann AG, golpee gravemente a Amazon al convertirse en el minorista de libros más grande del mundo. Barnes & Noble ganó el primer ataque a finales del año 2000 cuando Yahoo! abandonó Amazon como su socio en el portal en favor de un nuevo acuerdo con B&N. Muchos analistas consideran que la condición de B&N como minorista tradicional le da ventajas competitivas a largo plazo significativas sobre el servicio exclusivamente en línea de Amazon.com. 

El fortalecimiento o el reposicionamiento son sólo dos de las muchas decisiones complejas que se requieren en el desarrollo de una estrategia de marketing. La clave es crear una mezcla de marketing sólida que diferencie y posicione con eficacia los productos de una empresa de tal manera que los clientes los perciban como los satisfactores más probables de sus necesidades y deseos. ¿Qué es una mezcla sólida de marketing? En la economía actual, es la que ofrece el grado de calidad, satisfacción y valor que desean los clientes. En el siguiente capítulo volveremos la atención a estos aspectos cruciales del desarrollo de la estrategia de marketing “correcta”. 
Puntos importantes del capítulo 
La estrategia de marketing comprende: 

• Elegir un mercado meta específico. 

• Tomar decisiones relacionadas con los elementos cruciales (producto, precio, promoción y distribución) para satisfacer las necesidades de los clientes en ese mercado. 

• Escoger la estrategia “correcta” entre muchas opciones posibles. 

La segmentación de mercado comprende: 
• Un análisis cuidadoso del entorno del cliente. 

• Dos opciones fundamentales para determinar el alcance de los mercados que se atenderá: marketing a gran escala y segmentación de mercado. 

• Los modelos de segmentación de mercado tradicionales: 

• Se han utilizado con éxito durante décadas. 

• No han perdido vigencia; de hecho, los aplican muchas de las empresas exitosas la actualidad. 

• La misma empresa los emplea a veces en combinación, dependiendo de la marca, producto o mercado de que se trate. 

El marketing a gran escala: 

• No comprende segmentación alguna. 

• Tiene por objeto todo el mercado de cierto producto. 

• Es un método no diferenciado en que se supone que todos los clientes del mercado tienen necesidades y deseos similares que pueden satisfacerse en forma razonable con una mezcla de marketing. 

• Funciona mejor cuando las necesidades de todo un mercado son más o menos homogéneas. 

• Es ventajoso en términos de eficiencia en los productos y costos de marketing bajos 

• Es arriesgado en esencia, pues un producto estandarizado es vulnerable a los competidores que ofrecen productos especializados que corresponden mejor a las necesidades de los clientes. 

El marketing diferenciado: 

• Consiste en dividir el mercado total en grupos de clientes que tienen necesidades relativamente comunes u homogéneas y tratar de crear una mezcla de marketing que atraiga a uno o más de estos grupos. 

• Puede ser necesario cuando las necesidades de los clientes son similares en un grupo, pero difieren de un grupo a otro. 

• Consta de dos opciones: el modelo de segmentos múltiples y el modelo de concentración de mercado. 

El marketing de nicho: 

• Consiste en centrar los esfuerzos de marketing en un segmento de mercado pequeño y bien definido o nicho que tiene un conjunto de necesidades particulares. 

• Exige que las empresas entiendan y satisfagan las necesidades de los clientes meta de manera tan completa que, pese al reducido tamaño del nicho, la participación sustancial de la empresa haga que el segmento resulte muy redituable. 

• Los modelos de segmentación individualizada de mercado: 

• Comienzan a surgir debido a los avances tecnológicos, sobre todo en las comunicaciones e Internet. 

• Son posibles porque las organizaciones cuentan ahora con la capacidad para dar seguimiento con un elevado grado de precisión a los clientes. 

• Permiten que las empresas combinen datos demográficos con información sobre el comportamiento de compra pasado y actual para ajustar sus combinaciones de mercado en formas que les permiten hacer que correspondan con precisión a las necesidades, deseos y preferencias de los clientes. 

El marketing uno a uno: 

• Comprende la creación de una mezcla de marketing única para cada cliente en el segmento meta. 

• Es común en el marketing de negocio a negocio, en que se diseñan programas y/o sistemas únicos para cada cliente. 

• Crece con rapidez en el marketing de consumo, sobre todo en el ámbito de los productos de lujo y los hechos por pedido, lo mismo que en los servicios. 

La individualización masiva: 

• Consiste en ofrecer productos y soluciones únicos a los clientes en lo individual pero a gran escala. 

• Ahora es redituable y práctica debido a los avances en el manejo de las cadenas de suministro, incluido el control de existencias justo a tiempo y el intercambio de datos electrónicos. 

• Se utiliza muy a menudo en los mercados de negocio a negocio, en especial en los sistemas de adquisición electrónica. 

El marketing por autorización: 

• Es una técnica uno a uno por medio de la cual los clientes dan autorización a las empresas para que los consideren como objetivos en sus esfuerzos de marketing. 

• Se realiza comúnmente por medio de listas de correo electrónico con opción de participación, en que los clientes permiten que una compañía les envíe cada cierto tiempo mensajes de correo electrónico sobre bienes y servicios que les interesa comprar. 

• Tiene un beneficio enorme: los clientes que deciden participar se interesan en los bienes y servicios que ofrece o presta la empresa. 

• Permite que una compañía se dirija con precisión a los individuos, eliminando con ello el problema de la promoción desperdiciada. 

• Contrasta en forma marcada con la publicidad tradicional en medios masivos, en que sólo una parte del auditorio que ve o lee el mensaje se interesa en el producto de la empresa. 

La identificación de las características y necesidades de los mercados de consumo: 

• Consiste en elegir las variables más destacadas para identificar y definir el mercado meta, muchas de las cuales se derivan de la sección del análisis situacional del plan de marketing. 

• Significa aislar las características personales que distinguen a uno o más segmentos del mercado total. 

Claves para entender las necesidades y los deseos: 

• Las necesidades consideradas como “factores indispensables” son una definición limitada, porque todos tienen una opinión diferente sobre lo que constituye una necesidad. 

• Las necesidades se dan cuando el nivel de satisfacción de un individuo no es igual al nivel deseado de satisfacción. 

• Un deseo se presenta cuando el consumidor quiere cierto producto que satisfaga una necesidad. 

La segmentación por bienestar en los mercados de consumo: 

• La empresa siempre debe entender las necesidades básicas que satisfacen sus productos. 

• La clave es segmentar los mercados y crear programas de marketing que traduzcan las necesidades del consumidor en deseos por productos específicos. 

• Si bien la mayor parte de los productos y mercados pueden segmentarse con base en las necesidades, casi todas las categorías de productos se comercializan en función de los deseos y no de la satisfacción de las necesidades. 

• Divide los mercados en segmentos con base en factores demográficos como género, edad, ingreso y nivel educativo. 

• Suele ser la forma de segmentación más utilizada, pues las variables demográficas son más o menos fáciles de medir. 

• Recurre a las actitudes, intereses y opiniones de los consumidores para crear segmentos de mercado. 

La segmentación por mentalidad en los mercados de consumo: 

• Tiene que ver con la forma de pensar y sentir de los consumidores. 

• Resulta más difícil de medir y a menudo exige investigación de marketing primaría para clasificar adecuadamente a las personas y evaluar el tamaño de los diversos segmentos. 

Los segmentos de consumo basados en los beneficios (deseos) buscados: 

• Son la clave de la segmentación de mercado, pero resulta difícil identificarlos sin las características de segmentación por bienestar y por mentalidad. 

• Son los más eficaces, ya que los mercadólogos conocen los beneficios concretos que buscan los consumidores. 

La identificación de las características y necesidades de los mercados de negocio a negocio: 

• Se relaciona con los mismos problemas básicos que el marketing de consumo. 

• Exige entender las características únicas de los mercados empresariales, sobre todo la función del centro de compra, la naturaleza de los costos fuertes y ligeros, la reciprocidad y la dependencia mutua. 

• Resulta fundamental para empresas que tratan de constituir relaciones con los clientes. 

El manejo de relaciones de negocio a negocio: 

• Comprende un cambio fundamental en el cual se pasa de una estrategia de ganancia o pérdida (en que una parte gana más y el otro menos) a una estrategia de ganancia doble (donde ambas partes ganan y obtienen más). 

• Conduce a muchos cambios en la forma en que se realizan los negocios, entre los que se cuentan una transformación en las funciones de compradores y vendedores, aumento en el suministro exclusivo, mayor suministro global, más decisiones de compra tomadas en equipo y una capacidad de rentabilidad económica con mejoras en la productividad. 

• Exige que las empresas alineen de cerca sus operaciones de compra y venta para identificar y eliminar cualquier deficiencia en el proceso. 

La diferenciación y el posicionamiento: 

• Consisten en desarrollar y mantener una percepción relativa del producto en la mente de los clientes; esto quiere decir que los clientes deben tener una imagen mental o percepción favorable de un producto en relación con los demás productos de la competencia. 

• Se basan fundamentalmente en la marca. 

• Suelen basarse en descriptores del producto, servicios de atención al cliente e imagen. 

• Comprenden las estrategias de posicionamiento básicas que sirven para fortalecer la posición actual, pasar a una nueva posición o reposicionar a la competencia. 

PREGUNTAS PARA DISCUSION 
1. ¿Conoce algún producto que pudiera comercializarse con eficacia mediante un modelo de marketing masivo? De ser así, explique y justifique su respuesta. Si no, ¿qué tipo de cambios tendría que realizar a fin de que el producto fuese apropiado para dicho modelo? 

2. La gente a menudo crítica el marketing como una disciplina manipuladora, con base en el argumento de que las actividades de esta disciplina crean necesidades inexistentes. Los mercadólogos relacionados con este debate tienen que ver con la fabricación o construcción de vehículos utilitarios deportivos, casas grandes, telé-fonos celulares, hornos de microondas, productos de lujo y alimentos de alta cocina. ¿Se manipula a los consumidores para que consideren que necesitan estos productos o acaso los mercadólogos crean productos que satisfacen necesidades insatisfechas? 

3. Muchos consumidores y defensores de los consumidores critican el modelo de marketing uno a uno por razones de privacidad personal. Los mercadólogos responden que esta modalidad puede conducir a invasiones de la privacidad, pero que los beneficios para consumidores y mercadólogos son con mucho mayores que los riesgos.. ¿Cuál es su postura a este respecto? ¿Por qué? 

Ejercicios 

1. Considere la última compra que haya hecho en cada una de las siguientes categorías de producto. ¿Cuáles fueron las características, ventajas y beneficios del producto o la marca que eligió? Luego de llenar los espacios en blanco de la tabla, explique cómo está posicionado el producto o la marca en el mercado. 
	Categoría
	Micompra
	Características
	Beneficios

	Zapatos Deportivos
	
	
	

	Restaurante
	
	
	

	Computadora personal
	
	
	


2. Uno de los avances más emocionantes en la segmentación de mercado es el uso creciente de los sistemas de información geográfica (SIG, por sus siglas en inglés): para explorar los mercados meta. Vaya a http://gis.about.com para que se haga una idea cómo se emplea SIG en los negocios y en muchos otros campos. ¿Cuáles son las ventajas del uso del SIG en la segmentación de mercado?
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CASO # 2

 GILLETTE COMPANY

Gillette Company se estableció coma el principal productor y comercializador de pro​ductos para el arreglo personal. Para ofrecer un panorama general de la estrategia que hay detrás del extraordinario éxito de esta empresa, describiremos brevemente la historia corporativa de Gillette. Luego, prestaremos especial atención a la situación que se dio a finales de 1999 y las perspectivas, puntos de vista, opciones y oportunidades que se le presentaran. El principal énfasis del caso estará en la estrategia corporativa, los segmentos de negocios y la combinación de mercado de Gillette.

Un comienzo claro

Fundada en 1901 par King C. Gillette, la Gillette Company fue una de las primeras organizaciones multinacionales grandes y una maravilla en eficacia de marketing. Solo cuatro años después de haber fundado la compañía en Boston, King Gillette abrió una sucursal en Londres y rápidamente obtuvo ventas e ingresos en toda Europa occidental. Cerca de 20 años después, dijo lo siguiente de su rastrillo para afeitado:

“No hay otro artículo de uso individual tan conocido universalmente a de distri​bución tan amplia. En mis viajes, lo he encontrado en el pueblo más norteño de Noruega y en medio del desierto del Sahara,”

Gillette se planteó la siguiente meta: ofrecer a los consumidores productos para afei​tarse de gran calidad que satisfagan las necesidades de arreglo personal básicas can Se​guridad y a un precio justo. Al conseguir más de la mitad del mercado de rastrillos y navajas, la eficiencia manufacturera de Gillette le permitió instrumentar programas de marketing a gran escala y potenciar sus ingresos y liderazgo en el mercado. En virtud de que supo manejar esta racha de buena fortuna, la empresa logró sortear el vendaval que generó la segunda Guerra Mundial y reapareció en condiciones muy saludables. En 1948, Gillette estableció una marca de desempeño continuo sin precedentes, ya que sus ingresos par acción fueron de 6.80 dólares. Gillette no ha vuelto a acercarse a ese nivel de éxito desde aquel entonces.

En 1955, Gillette decidió probar nuevos aires y adquirió dos empresas no relaciona​das entre sí La primera fue Toni Company, fabricante de equipos para hacer permanen​tes caseros, Aunque ésta era inicialmente una operación rentable, pronto disminuyeron las ventas y los ingresos. La segunda adquisición importante fue la fábrica plumas Pa​per Mate, que en ese entonces solo manufacturaba bolígrafos retractiles y recargables. También era rentable, pero pronto resintió la llegada desde Francia de las plumas (no recargables) desechables y de bajo precio de Bic. Debido en parte a estas dos adquisiciones, Gillette empezó a perder poco a poco su ventaja competitiva y sus ganancias netas desplomaron de 1.33 dólares por acción en 1964.

Una dura lección aprendida

En 1962, la participación de Gillette en el mercado estadounidense era alrededor de 70 % y su éxito en el extranjero era incluso mejor. Por esas fechas, la empresa británica Wilkinson Sword introdujo una navaja de acero inoxidable al mercado de Estados Unidos y comenzó a apoderarse de una fracción sustantiva de la participación de mercado de Gillette. Debido en parte al tiempo dedicado a experimentar con los negocios de per​manentes caseros y plumas, y en parte al reducido tamaño de la compañía Wilkinson Sword, Gillette subestimó el efecto potencial que sufrirla su negocio central. Además los ejecutivos de la empresa no estaban seguros de cómo reaccionar. Debían introducir acaso sus propias navajas de acero inoxidable o ignorar al competidor y confiar en que el nicho de mercado de éste siguiera siendo pequeño?

Gillette tuvo suerte. Aunque finalmente introdujo su propia navaja de acero inoxida​ble, la verdadera oportunidad le llegó cuando Wilkinson no pudo explotar el nicho que había creado. En razón de su falta de recursos, Wilkinson Sword no tuvo posibilidades de competir con la poderosa máquina de Gillette y, a la postre, le vendió buena parte de su negocio de navajas a esta empresa. Con todo, el efecto de este dilema ya se habla sen​tido. En 1965, la participación de mercado de Gillette tuvo una disminución sin prece​dentes de 49 %. Las lecciones aprendidas de este desastre siguen estando presentes en la Gillette actual y orientan muchas de sus decisiones y acciones.

Medidas de diversificación

El nuevo director general de Gillette, Vincent Ziegler, busco resolver la crisis de finales de la década de 1960. Ziegler era dinámico, se orientaba al marketing y era ambicioso respecto de la empresa, pues creía en la diversificación por medio de la adquisición de empresas de otros segmentos de negocios. En los años que siguieron, Ziegler encabezó la adquisición de:

Braun AG (fabricante alemán de pequeños aparatos eléctricos)

S.T. Dupont (fabricante francés de encendedores de lujo)

Eve of Roma (perfumes de moda)

Buxton Leather

Welcome Wagon, Inc.

Sterilon (rasuradoras para hospital)

Jafra Cosmetics (ventas caseras)

Cuatro de estas adquisiciones resultaron poco redituables o inapropiados, así que la em​presa se deshizo de ellas, y las otras tres generaron ingresos magros en comparación con los estándares de Gillette. Por otra parte, el fabricante francés Bic, que descollaba en el mercado de los productos desechables, le generó otros dolores de cabeza a Gillette. Las plumas Bic con cartucho desechable y cuyo costo era de 19 centavos de dólar afectaron particularmente a la línea Paper Mate de plumas recargables y generaron una caída de 50 a 13 % aproximadamente en la participación de Paper Mate en el mercado de los bolígrafos, una disminución de alrededor de 75 %. Gillette contraatacó rápidamente con su nueva línea de plumas desechables Write Brothers, la que fracasó en su primera in​troducción en 1972, pero logró exitosamente constituir una participación de mercado cuando se reintrodujo en el mercado en 1975, apoyada con grandes promociones de pre​cios. Bic también amenazó la fortaleza de Gillette con otros dos productos —sus rastri​llos y encendedores desechables— que se comercializaron can gran éxito en Europa y otras partes.

La época de Ziegler rindió sus frutos. Los encendedores desechables Cricket se ven​dieron por medio de Ia empresa Dupont y se desempeñaran bien en el mercado. Los an​titranspirantes Soft & Dri se unieron a Right Guard, lo que amplió la posición de Gillette en el mercado de los desodorantes. Sin embargo, la idea de que los aerosoles destruyen la capa de ozono hizo que se desplomaron súbitamente las ventas de las versiones en ae​rosol de estos productos (lo mismo que todas las otras marcas de aerosoles), lo cual ge​nero una crisis en estos segmentos. Mientras tanto, el rastrillo Trac II de Gillette fue un gran éxito y el segmento de los rastrillos continuó su predominio. Las ganancias por ac​ción aumentaron a 2.83 dólares en 1974, aunque volvieron a bajar al año siguiente.

En esta coyuntura, Ziegler se retiró de la dirección activa de la compañía y buscó a su sucesor. El primer aspirante elegido no permaneció mucho tiempo en funciones y fue entonces cuando se le pidió a Colman Mockler que asumiera el puesto, lo que aceptó en 1976. Bajo la dirección de Madder, la estrategia de Gillette consistió en reducir los cos​tes drásticamente e invertir el dinero ahorrado en los presupuestos de publicidad y de​sarrolla de productos. La época de Mocklerfue una de las más afortunadas en la historia de Gillette, ya que produjo innovaciones tan memorables coma el rastrillo Atra, el ras​trillo desechable Good News! y el rastrillo femenino Daisy. Con la incorporación de es​tos productos, Gillette no solo logró la mayor parte del mercado de los productos para afeitarse de Estados Unidos (incluida la crema para afeitarse líder), sino además una participación de mercada de hasta 75 % en países de todo el mundo.

Durante este periodo, Gillette libró la principal guerra de marketing en el mercado de los encendedores desechables. Cuando lanzó su Cricket en 1972, éste fue un éxito instantáneo. Luego, ingresó Bic al mercado de Estados Unidos y motivó a los fumadores a que encendieran su Bic, A esto siguió una prolongada batalla de precios, en la cual Bic logró aventajar en ventas a Gillette por un pequeño margen, aunque Gillette persistió. Uno de los principales objetivos del equipa administrativo de Mockler en la década de 1980 consistía en la recuperación de los niveles de ingreso que había establecido la com​pañía anteriormente. Merced a una dinámica serie de medidas de ahorro y adquisición, la empresa pudo mostrar un fuerte crecimiento en ingresos por acción durante una década. Dos adquisiciones en el extranjero desempeñaron funciones clave en el resurgimiento de Gillette de principios de la década de 1980. En primer lugar, Gillette adquirió la Liquid Paper Company, la principal fabricante de correctores líquidos para máquinas de escri​bir lo cual le dio el estimulo necesaria a su segmento de artículos para escritura. En se​gundo lugar, en lo que parecía ser una adquisición menor en aquel entonces, Gillette compró una pequeña fábrica de productos para el cuidado de la pie!, Aapri.

Junto con estas adquisiciones, la introducción de nuevos productos desarrollados en los laboratorios de Gillette ayudó a estimular las ventas en los segmentos de rastrillos y navajas para afeitar, cuidado personal y artículos para escritura. En primer lugar, en el segmenta de los rastrillos y las navajas, Gillette introdujo el sistema de rasurado Atra​Plus, que comprendía un cartucho desechable Atra con una banda lubricante. Esto su​peró al Trac-II como el rastrillo de mayor venta. Además, Gillette actualizó la línea Good News!, ya que Incluyó un rastrillo desechable provisto de banda lubricante.

En el segmento del cuidado personal, Gillette realizó varias introducciones, entre las que se cuentan los productos para el cuidado facial de Aapri, los productos para el cui​dado del cabello White Rain y el champú y los humectantes Silkience. Estas incorpora​ciones generaron resultados mixtos e hicieron que Gillette Siguiera buscando la clave del éxito en este segmento de negocios. En el segmento de los artículos para escritura, Gilette logró un éxito moderado con el desarrollo de plumas desechables y el corrector Eraser Mate. Además, las ventas estables de las plumas Paper Mate y los líquidos correctores Liquid Paper ayudaron a mantener el desempeño de la empresa.

Pese a su capacidad para desempeñarse de manera superior al promedio durante la década de 1980, muchos analistas percibían a Gillette como un gigante dormido, perezoso  y estancado, que tenía un potencial de ingresos muy superior a sus rea1izaciones  actuales. Los analistas basaban esta evaluación en el reconocimiento de nombre y el poder de mercado considerable de la empresa, así como en los adecuados canales de marketing y producción que tenia establecidos en todo el mundo. De hecho, el atractivo de Gillette produjo un intento infructuoso de adquisición por parte de otra organización en 1986.

Segmentos de negocios y productos

Ahora que ya hemos visto los antecedentes en las actividades de Gillette, revisemos la situación que imperó en los diversos segmentos de negocios durante la segunda mitad de la década de 1980. Concebimos esta sección con la idea de ofrecer una idea del margen de operaciones y ofertas de productos actuales, lo mismo que las estrategias emprendidas en cada segmento. En las ilustraciones de caso 13.1 y 13.2 se describen la situación financiera que existe a finales de 1999. Después de haber disfrutado ventas e ingresos sin precedentes en 1997, Gillette experimentó un revés en el crecimiento al que se había acostumbrado. Para explicar la disminución en sus ventas e ingresos, la empresa esgri​mió como causas los problemas económicos acontecidos en Asia, Brasil y Rusia, y una disminución en el valor del euro. Además, Gillette realizó algunos cambios estratégicos que sin duda moldearían la dirección futura de la economía. En febrero de 1999, A1fre Zeien se retiró como presidente del consejo y director general y fue reemplazado p0 Michael Hewley, un empleado con 39 años de trabajo en Gillette. Más tarde durante 1999, la empresa anunció que se enfocarla en tres segmentos clave: productos de arreglo personal (navajas, rastrillos y artículos de tocador relacionados), fuentes de energía portátiles (baterías alcalinas y especiales) y cuidado oral (cepillos de dientes y quita sarros). Gillette operaba además otros dos segmentos de negocios a finales de 1999 que n consideraba primordiales: los productos Braun y los artículos de escritorio.

Productos para el arreglo personal

Gillette sigue siendo la empresa líder en navajas y rastrillos, y este negocio continúa creciendo. La compañía mantiene una participación de mercado predominante en todo mundo en los rubros de navajas, rastrillos y preparaciones para afeitarse varoniles, mismo que en productos para rasurarse y dispositivos de depilación femeninos, las ventas y los ingresos han demostrado una marcada tendencia ascendente en los últimos años, durante los cuales las ganancias anuales promediaron alrededor de 6 %. El segmento de las navajas y los rastrillos significa cerca de 30 % de sus ventas y aproximadamente 50 % de los ingresos de la compañía. Las ventas en este segmento han aumentado en más del doble, a casi 3.2 miles millones de dólares desde 1989, y las perspectivas del segmento son prometedoras, ya q la población que se rasura aumenta, sobre todo en regiones como Asia, Europa del Este y América Latina, y debido a un incremento en la popularidad del rasurado entre las mujeres. Los progresos de la empresa en su principal linea de negocios reflejan el asombro éxito de mercado de sus productos tecnológicamente superiores, lo que comprende familia de sistemas de afeitado Sensor y, a últimas fechas, el sistema Mach3.

El original Sensor se introdujo a finales de 1990 y ahora se vende en cerca 80 mercados de todo el mundo. Sigue siendo el producto de mayor venta en Estados Unidos y en casi todos los mercados importantes. Luego de lanzar Sensor al mercado, Gillette lanzó Excel en 1993. Reforzó los nombres de marca Sensor y Sensor Excel creando versiones para mujeres de estas productas. El Sistema Sensor para mujeres, lan​zado en 1992, mantiene cerca de una cuarta parte de la participación de mercado de los productos para rasurarse femeninos en Estados Unidos. El Sensor Excel para mujeres, lanzado en 1996, fue muy exitoso en los mercados clave en que se introdujo. El éxito continuo de la familia de sistemas de afeitado Sensor generó una disminución gradual en los sistemas de navajas gemelas para afeitarse Atra y Trac II. Estos sistemas, marcas clave desde la década de 1970, han consolidado su prestigio como marcas líder. Pese a  esta disminución gradual, ambos sistemas siguen manteniendo una participación de mercado considerable en todo el mundo. Los aumentos moderados en las ventas de rastrillos con navajas gemelas desechables han permitido que la empresa mantenga posición coma el comercializador número uno en esta categoría de productos en mundo. La marca Goad News! de Gillette ha sido el rastrillo desechable de mayor venta en Estados Unidos anualmente desde 1976.

En 1998, Gillette introdujo un nuevo rastrillo, provisto de tres navajas delgadas el Mach3, ideado con la finalidad de ofrecer una rasurada más al ras en menos pasadas y menos irritación que cualquier otro rastrillo en el mercado. Para crear este nuevo Producto, Gillette hizo inversiones cuantiosas en investigación y desarrollo y estableció un fuere compromiso por ganar participación de mercado. Se trata del primer lanzamiento de producto importante desde que Gillette introdujera las navajas dobles con flotación independiente de Sensor en 1977. Las navajas de Mach3 están montadas sobre diminutos muelles, coma la Sensor Excel de Gillette, El Mach3 se convirtió en el producto más exi​toso que haya tenido la empresa. Las ventas del Mach3 alcanzaron mil millones de dó​lares en solo 18 meses. Mach3 ganó el premio Gran Edición, que concede la Asociación de Marketing Estadounidense, como el mejor producto de 1998. La tecnología del Mach3 se ha empleado para desarrollar un sistema de afeitado similar para mujeres. El produc​to, que se conoce sencillamente coma “226” (Gillette protege los nombres de marca has​ta que los productos se introducen), se programó para que estuviera disponible a finales del año 2000. Entre los esfuerzos adicionales de la empresa por consolidar una participa​ción de mercado de los productas para afeitarse femeninos, se encuentran atraer a las adolescentes que se afeitan con una línea de rastrillos Sensor que viene en diversos colores, en un intento por hacerse de clientes a largo plaza desde edad temprana.

Gillette emprende en la actualidad dos estrategias de crecimiento fundamentales para
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Fortalecer la posición mundial de sus navajas y rastrillos. La primera consiste en elevar  el valor del mercado de las navajas en todo el mundo. En los países más desarrollados, esto significa desarrollar aún más las marcas Sensor, Excel y Mach3; y en los países en desarrollo, dicho aumento comprende acelerar la conversión de navajas de doble filo en productos  con navajas gemelas más rentables. La segunda estrategia consiste en continuar su expansión geográfica, en la cual la empresa emprenderá acciones como crear organizaciones de ventas en Rumania y la ex Yugoslavia y adquirir fábricas de navajas en la ex Unión Soviética y la República Checa.

Los artículos de tocador se consideran ahora parte del segmento de negocios de productos para el arreglo personal. A finales de 1999, la línea de artículos de tocador cosméticos incluía desodorantes, antitranspirantes, preparaciones para afeitarse y productos  para el cuidado del cabello. La estrategia para los artículos de tocador consiste en centrar  recursos en categorías de productos para el arreglo personal medulares como desodorantes o antitranspirantes y preparaciones para afeitarse, y al mismo tiempo ofrecer productos de apoyo en mercados clave. La alineación de productos incluía gel y cremas de  afeitar Gillette Gel, Satin Care for Women y Foamy; los desodorantes o antitranspirantes Right Guard, Gillette Series, Soft & Dri y Dry Idea; y los productos para el cuidado del cabello White Rain, Adorn, Dippity-Do, Mink Difference, Tame.

Las ventas y los ingresos en esta categoría alcanzaron su punto más elevado en 1997; la tasa promedio de crecimiento anual en las ventas entre  1994 y 1999 fue de 1.8 %

La intensa competencia y el lento crecimiento de ciertos productos dieron lugar a que Gillette redujera su portafolio de artículos de tocador. En 1998, la empresa vendió la línea de cosméticos Jafra para reducir el enfoque del segmento de los artículos de tocador. La línea de productos se redujo aún más en el año 2000 cuando Gillette vendió marcas para el cuidado del cabello a Diamond Productos Company, comercializado marcas privadas. Entre los productos de tocador que conservó Gillette se encuentran las preparaciones para afeitarse y los antitranspirantes o desodorantes.

Fuentes de poder portátiles

Con la fusión de Gillette y Duracell International a finales de 1996, Gillette alcanzó instantáneamente el  liderazgo internacional en el negocio de las pilas o baterías alcalinas. Este segmento es clave en el portafolios de la empresa, ya que los productos Duracell generan cerca de una cuarta parte de las ventas y los ingresos de la empresa  Las ventas de los productos Duracell han aumentado en los últimos años y las perspectivas de crecimiento siguen siendo prometedoras. La linea de produc​tos Duracell comprende baterías alcalinas, especiales y recargables de gran poder que se utilizan en productos de consumo como teléfonos celulares y videocámaras.

Las estrategias de crecimiento sostenido de Gillette en el segmento de Duracell son similares a las estrategias desarrolladas para sus otros segmentos. En primer lugar, la empresa hace hincapié en la investigación y el desarrollo para introducir nuevos pro​ductos. Par ejemplo, Duracell lanzó al mercado las baterías PowerCheck AA, que com​prenden una tira sensible al calor en la batería que mide la energía restante de la batería cuando ésta se activa. Esta tecnología innovadora apareció en 1997 en las baterías AAA, C y D. En segundo lugar, hay oportunidades de expansión geográfica en este segmento. En 1996, Duracell compró la división Eveready de Sudáfrica, cuyas baterías de carbo​nato de zinc son las de mayor venta en ese país, y Sunpower, una marca líder de baterías alcalinas en Corea del Sur.

Si Men Gillette ha disfrutado un desempeño sólido en ventas e ingresos en cada uno de sus segmentos de negocios, la empresa percibió la fusión con Duracell coma la incorporación de una columna más buscada desde hacia mucho tiempo, para sostener su portafolios. Se considera que Duracell embona perfectamente con el enfoque de Gillette en los productos de consumo producidos tecnológicamente. Además, Duracel y Gillette comparten diversas características, coma franquicias de marcas mundiales, canales de distribución comunes y un gran potencial de expansión geográfica. La compañía con​sidera que Duracell tiene oportunidades de disfrutar economías de escala significativas y de una mayor penetración en el mercada mediante la red Mundial de distribución de Gillette.

Tal vez el aspecto más atractivo de Duracell para Gillette sea-el potencial de mercado de la categoría de baterías alcalinas Duracell es el  líder en el mercado de las baterías alcalinas, pues cuenta aproximadamente con 40% de participación entre las razones de es​te crecimiento están: la popularidad en auge de los productos electrónicos portátiles la comercialización dinámica de los fabricantes de baterías y mejoras constantes en el ren​dimiento de los productos sobre todo en cuanto a la duración de las baterías (por ejem​plo el período de funcionamiento de un estéreo portátil personal alimentado por un par de batería AA se amplió de entre 11 y 12 horas en 1984 a cerca de n20 horas en 1997.

Duracell puede beneficiarse de un creciente mercado en los próximos tres años. En primer lugar tiene oportunidades de expansión geográfica debido a que sólo una quinta parte de los negocios de Duracell se encuentra ahora en mercados distintos a Europa y América del Norte En los mercados internacionales en los que Duracell ha tenido una presencia importante, puede obtener beneficios rápidos y claros que tiene con las redes de marketing y distribución bien establecidas de Gillette. En segundo lugar, tanto en los mercados nuevos y establecidos hay oportunidades de que Gillette actualice a los clientes que adquieren baterías de carbonato de zinc de menor precia con la tecnología de baterías alcalinas de Duracell de mejor rendimiento y más duración. Las baterías alcalinas ofrecen una vida útil entre cinco y seis veces ma​yor a un predio entre dos o tres veces superior. Esta oportunidad de mejora es asombro​samente clara en países emergentes coma China, India y Rusia. Estas tres naciones dan cuenta de cerca de 30% del  mercado de consumo de baterías del mundo, pero menas del cinco par ciento de ellas son alcalinas. En tercer lugar, el enfoque de Duracell consiste  en mejorar la tecnología de sus baterías alcalinas podría ampliar considerablemente las pasibilidades de éstas y aumentar asombrosamente su mercada en todo el mundo. En 1998, Duracell estableció un nueva estándar de calidad con Duracell Ultra, una nueva línea de pilas AA y AAA, diseñadas especialmente para productas que consumen mucha energía coma las cámaras digitales, las telefonas celulares y los juguetes de control remoto. Se estima que Ultra cuenta con 50% más de vida Útil que las baterías alcalinas actuales. La empresa considera que si bien hay una diferencia de precia 20% superior en relación con las baterías alcalinas regulares, dicho precio se aceptará debida a que la batería ofrece una mayor vida útil la línea de productos Ultra se amplio en 1999 e in​cluye ahora baterías C, D y de nueve voltios.

Ultra fue resultado de cuatro años de desarrollo, durante los cuales Duracell mejo​ró el rendimiento de las baterías alcalinas reduciendo la resistencia eléctrica y reformulando las sustancias químicas de la batería, Sin embargo, Duracell no era la única empresa que produjo pilas para productos de alta tecnología. Eastman Kodak, eI con​tendiente número cuatro en la batalla, lanzó Ia Photalife AA y asegura que este produc​to dura más que el de los campetidores en las cámaras digitales. Además, la número dos, Energizer, promovió las baterías AA y AAA coma productos superiores para dispositivos que requieren un consumo elevado de energía, como los reproductores de minidiscos y los teléfonos celulares.

Gillette enfrenta la competencia a la que están sometidas las baterías alcalinas Dura​cell desde dos frentes. Una es la competencia par precio que representan las baterías al​calinas regulares. El competidor más antiguo es Rayovac, que ha experimentado un resurgimiento en los últimos años. Aunque la dinámica labor de marketing de Rayovac aparentemente le ha dado una participación de mercado en detrimento del competidor principal de Duracell, Energizer, es posible que Duracell sea vulnerable en cuanto a pre​cio. La competencia por precio adicional de las pilas alcalinas proviene de las marcas pri​vadas. En 1999, WaI-Mart comenzó a vender su propia marca de baterías alcalinas. Los consumidores que perciben pocas diferencias entre las distintas marcas podrían optar por las de bajo costo. Un segundo frente de competencia para las baterías alcalinas de Du​racell son las recargables. No obstante, aquéllas ofrecen más comodidad a los consumi​dores, pues su construcción interna permite el almacenamiento de más del doble de energía que una recargable equiparable. Para explotar el potencial de Ultra, Duracell de​be convencer a los usuarios de baterías recargables de que adopten las baterías alcalinas.

Productos para el Cuidado bucodental

En una asociación estrecha y bien establecida con profesionales dentales, Oral-B desarro​lla y comercializa diversos productos de cuidado bucodental superiores en todo el mun​do. Encabezada por los cepillos de dientes, la línea Oral-B también incluye productos interdentales, cepillos de dientes especiales, enjuagues bucales y productos profesionales para el cuidado de los dientes. Las ventas y las ingresas de este segmento siguen aumen​tando  y los desarrollos tecnológicos de las productos son responsables en gran medida de éstos aumentas. Por ejemplo, el cepillo  de clientes Oral-B CrossAction  caracteriza por una tecnología innovadora la cual ha comprobado clínicamente que ofrece un mayor grado de eliminación manual de sarro.

La estrategia de crecimiento de Oral-B se basa en la combinación de un nuevo desa​rrollo de productos y una expansión geográfica. La categoría de productas para el  cuida​do bucodental ha experimentado un crecimiento en razón de un nuevo desarrollo de cepillos de dientes manuales y eléctricos. Oral-B cuenta con alrededor de 20% del mer​cado mundial de los cepillos de dientes manuales y con una participación de aproxima​damente 70% del mercada de las eléctricos. La expansión geográfica continúa con el establecimiento de organizaciones de ventas en Portugal e India, así como con la apertu​ra de una planta en conversión estratégica (joint venture) para la fabricación de cepillos de dientes en Vietnam. Estas dos estrategias de crecimiento se sustentarán con publici​dad y promoción en un esfuerzo por respaldar el crecimiento de Oral-B en todo el mundo.


Braun

La división Braun tuvo un desempeño sin precedentes en 1997, pero desde entonces no ha generado los ingresos que Gillette esperaba y este segmento ya no se considera prio​ritario. Gillette aún valora los aparatos para el cuidado bucodental y del cabello. Estos productos corresponden al énfasis que pone Gi​llette en los productos para el arreglo personal y el cuidado bucodental. Sin embargo, hay otros productos de Braun que no corresponden al nuevo enfoque de Gillette. Los aparatos eléctricos de cocina, los productos para el cuidado personal y los instrumentos para el cuidado de la salud se encuentran entre los productos de Braun que no son tan atractivos para Gillette como lo fueron antaño. Como resultado, la empresa contempla la venta de la mayor parte de la línea Braun, pero desea mantener los productos clave (los aparatos para el cuidado bucodental y del cabello).


Artículos de escritorio

La férrea competencia ha ejercido un efecto importante en los artículos de escritorio y en los negocios relacionados con los productos de corrección de Gillette. Este segmen​to incluye las plumas Parker, Paper Mate y Waterman, así como los correctores Liquid Paper. Pese a contar con algunas de las marcas más valiosas del sector, este segmento experimentó una disminución en las ventas y los ingresos durante los tres años que co​rrieron de 1997 a 1999.La ardua competencia por precios exprimió la rentabilidad de los instrumentos de escritura desechables, y los canales de distribución de las marcas Waterman y Parker, las tiendas de artículos para escritorio y regalos, son significativamente distintos de los canales de distribución fami​liares de Gillette constituidos por comerciantes a gran escala, supermercados y farma​cias. Cuando la dirección de Gillette redefinió los principales negocios de la empresa, los artículos de escritorio ya no entraban en el enfoque de la compañía. En consecuencia, en 2000 Gillette vendió estos negocios a Newell Rubbermaid.

Perspectivas a futuro

Gillette planea retomar el impresionante desempeño que experimentó entre principios y mediados de la década de 1990. Por tanto, sigue poniendo énfasis en el desarrollo de nuevos productos; 1999 fue el sexto año consecutivo durante el cual cuando menos 40% de sus ventas provino de los productos introducidos en los cinco años anteriores. La di​rección de Gillette ha emprendido medidas para mejorar su eficacia de marketing. En 1999, ha empresa emprendió un cambio en su estructura organizacional. Gillette cuen​ta ahora con un Grupo Administrativo de Negocios Mundial responsable de la investigación y el desarrollo, la manufactura y de marketing estratégico de las marcas de Gillette. Además, la empresa divide sus esfuerzos de ventas y marketing en dos grupos: el hemisferio occidental (América del Norte y América Latina) y el hemisferio oriental (todas las demás regiones geográficas). Estos cambios fueron resultado de ha decisión tomada en 1998 de cerrar 14 fábricas y 12 centros de distribución, lo mismo que des​pedir a 4700 empleados en todo el mundo. En un esfuerzo por fortalecerse, Gillette pone su futuro en manos de sus tres negocios centrales y su reconocida operación de marketing.

PREGUNTAS Y EJERCICIOS

1. Identifique las diferentes estrategias de crecimiento que ha utilizado la compañía Gillette desde su fundación. Utilice para esto la matriz para el análisis de oportunidades de crecimiento producto mercado.

2. Identifique las estrategias de marcas implementadas por la compañía. (Estrategias de marcas múltiples y estrategias de extensión de línea) y diga cual es su opinión con respecto a cada una de ellas.

3. Identifique el núcleo de marca de cada una de las marcas que se mencionan en el caso.

4. Describa como posiciona la compañía sus marcas.

Capítulo  6 

Establecimiento de relaciones 
con los clientes mediante calidad, valor y satisfacción 

[image: image20.jpg]



Desarrollar una mezcla de marketing sólida que satisfaga eficazmente las necesidades y deseos de los clientes se ha vuelto difícil en el cambiante entorno de negocios de la actualidad. El hecho simple y llano es que un análisis situacional y SWOT adecuados, más una segmentación y una diferenciación efectivas, acaso no basten para garantizar el éxito, en virtud del veloz ritmo del cambio. Hace años, crear la estrategia de marketing “correcta” tenía que ver más con generar una gran cantidad de transacciones con los clientes —o participación de mercado— que con hallar mejores formas para resolver los problemas y satisfacer las necesidades de los clientes. En la economía actual, la mejor estrategia de marketing es la que ofrece los grados de calidad, valor y satisfacción necesarios para retener a los clientes a largo plazo. Establecer relaciones duraderas con ellos es probablemente la mejor forma de aislar a una empresa del veloz ritmo de cambio que se vive en el entorno actual. 

En este capítulo, examinaremos primero el concepto de manejo de relaciones con el cliente, lo que incluye principios fundamentales. Luego exploraremos tres aspectos asociados con la formación de dichas relaciones a largo plazo: calidad, valor y satisfacción. Aunque cada aspecto comprende un concepto distinto, abordaremos la interacción entre los tres como parte del análisis de los esfuerzos que deben hacer las empresas para manejar con eficacia sus relaciones con el consumidor. Es importante recordar que la calidad, el valor y la satisfacción son instrumentos o estrategias, en tanto que mantener relaciones a largo plazo es la meta primordial. 

Administración de relaciones con el cliente 

Para valorar cabalmente los conceptos que hay tras el manejo de relaciones con el cliente (MRC), tenemos que plantear una nueva perspectiva sobre éste. De hecho, es necesario cambiar el acento de “conseguir consumidores” a “conservar clientes”, como se aprecia en la ilustración 5.1. Si bien este cambio estratégico ha estado funcionando en los mercados de negocio a negocio, ahora lo han adoptado los mercados de consumo. 

Ilustración 5.1. 

CAMBIO ESTRATEGICO DE CONSEGUIR CONSUMIDORES
 A CONSERVAR CLIENTES 
	Conseguir consumidores 

	Conservar clientes 

	Los consumidores son “consumidores” 

Marketing a gran escala 

Conseguir nuevos consumidores 

Transacciones diferenciadas 

Aumento en la participación de mercado Diferenciación basada en grupos 

Segmentación basada en necesidades homogéneas. 

Enfoque estratégico a corto plazo 

Productos estandarizados 

Proveedor de costos más bajos 

Comunicación masiva unidireccional 

Competencia 
	Los consumidores son “clientes” 

Marketing uno a uno 

Construcción de relaciones con los consumidores actuales 

Transacciones continuas 

Aumento de la participación en el cliente 

Diferenciación basada en los clientes como individuos 

Segmentación basada en necesidades heterogéneas 

Enfoque estratégico a largo plazo 

Individualización masiva 

Estrategia de precios basada en el valor 

Comunicación individualizada vi direccional 

Colaboración 


Una buena definición de MRC es: 

El manejo de relaciones con el cliente es el proceso integral que consiste en iden-tificar, atraer, diferenciar y conservar a los clientes; es algo más que limitarse a escucharlos u ofrecer mejores productos y servicios: significa integrar la cadena de suministro completa de una empresa a fin de generar valor para el cliente en cada etapa, ya sea aumentando los beneficios o reduciendo los costos. Esto da por resultado mayores ganancias merced a una cantidad de negocios superior de la base de clientes de una empresa.’ 

Es importante apuntar que el MRC no se centra en los clientes finales, sino que comprende muchos grupos de interés: 

Empleados: las empresas deben manejar las relaciones con su personal si aspiran atender al cien por ciento las necesidades del cliente. Esto se aplica sobre todo a empresas de servicios, en que los empleados son el servicio a los ojos del cliente. 

Socios en la cadena de suministro: casi todas las compañías compran y venden productos corriente arriba o abajo en la cadena de suministro. Esto comprende la adquisición de materiales o la venta de productos terminados a otras empresas. De cualquier modo, las relaciones con los socios en la cadena de suministro son fundamentales para satisfacer al cliente. 

Socios colaterales: las relaciones con otros grupos de interés también deben manejarse con eficacia. Esto incluye organismos gubernamentales, organizaciones sin fines de lucro y empresas facilitadoras que ayudan a una compañía a alcanzar sus metas pero que no pertenecen a la cadena de suministro. 

Clientes: son los usuarios finales de un producto, sean entidades empresariales o individuos. 

Aumentar la participación del cliente 

Uno de los principios fundamentales del MRC es el cambio de enfoque de una participación de mercado a la participación del cliente. Esto comprende abandonar viejas nociones como conseguir nuevos consumidores y aumentar las transacciones por un enfoque más centrado en atender a cabalidad las necesidades de los clientes actuales. Los servicios financieros son un ejemplo excelente de la acción de esta estrategia. La mayoría de los clientes adquiere servicios financieros de muchas empresas. Hacen operaciones bancarias en una institución, compran seguros en otra y manejan sus inversiones mediante otras más. Para contrarrestar este hecho de la vida, la mayor parte de los grandes bancos ofrece ahora todos estos servicios bajo un solo techo. Por ejemplo, AmSouth Bank, institución financiera regional grande, con 600 oficinas a lo largo del sudeste de Estados Unidos, se promueve como “El banco de las relaciones”. Presta cualquier servicio financiero imaginable que pudieran necesitar los negocios o los consumidores. En lugar de centrarse en conseguir nuevos clientes,  AmSouth trata de atender en forma más amplia las necesidades financieras de cada cliente en lo individual, adquiriendo con ello mayor participación en los negocios financieros de cada usuario. 

Centrarse en la participación en el cliente exige entender que cada uno de los consumidores tiene necesidades distintas y, por tanto, que no todos representan el mismo valor para una empresa. La aplicación más elemental de esta idea es la regla 80/20: el 80 por ciento de las ganancias del negocio proviene del 20 por ciento de los clientes. Aunque la idea no es nueva, los progresos realizados en la tecnología y las técnicas de recopilación de datos permiten ahora que las compañías perfilen a los clientes en tiempo real. La meta consiste en estimar el valor de éstos en lo individual para expresar su periodo de valor (PV) para la empresa. Conservar algunos clientes —los que requieren un manejo considerable o que devuelven con frecuencia los productos— resulta demasiado costoso, en razón del bajo nivel de ganancias que generan. Estos clientes no redituables “se descartan” o se les imponen comisiones muy elevadas en servicios adicionales. Por ejemplo, muchos bancos y corredores de bolsa imponen fuertes comisiones a cuentas pequeñas. Esto permite que la empresa dedique sus recursos a desarrollar más ampliamente las relaciones con los clientes redituables. 
Marketing uno a uno e individualización masiva 

 En el capítulo 5 analizamos el marketing uno a uno y la individualización masiva como estrategias de segmentación. En virtud de que estas estrategias se enfocan en los clientes individuales, resultan medulares para el desarrollo y conservación de relaciones a largo plazo. La verdad es que los clientes mantendrán relaciones con las empresas que mejor satisfagan sus necesidades y resuelvan sus problemas. Sin embargo, ofrecer esta clase de marketing uno a uno puede resultar prohibitivo en términos de costos. Para hacer viables las combinaciones individualizadas de marketing, son fundamentales dos consideraciones: a) automatizar la oferta de la mezcla de marketing (producto, fijación de precios, distribución y promoción) a tal grado que se vuelva redituable. Internet hace que esto sea posible, pues permite la adaptación individual en tiempo real. Como mencionamos en el capítulo 4 (lectura # 5), la capacidad de Dell para ofrecer una configuración de producto por encargo mediante Internet es redituable y se rige por las necesidades de los clientes en lo individual. 

b) La segunda consideración fundamental en la individualización masiva es la noción de personalización. En la actualidad, la personalización significa mucho más que llamar a los clientes por su nombre. Empleamos el término para describir la idea de ofrecerles opciones, no sólo en términos de configuración de producto, sino también de la mezcla de marketing en su totalidad. Amazon.com, por ejemplo, ofrece una gran personalización pues explota con eficacia su base de datos de clientes. Éstos pueden elegir términos de pago, envío, sitios de entrega, envolturas para regalo y si desean que los consideren en promociones por correo electrónico en el futuro. Además, al dar seguimiento a los datos sobre sus acciones en línea en tiempo real, Amazon.com sugiere productos durante el recorrido —mientras los clientes visitan el sitio—. Esta clase de información individualizada en el punto de venta no sólo aumenta las ventas, sino que también satisface mejor las necesidades del cliente. 
Para crecer en el entorno de negocios actual, las empresas deben constituir un capital de relaciones —capacidad de establecer y mantener relaciones con clientes, proveedores y socios. De hecho, muchos expertos arguyen que el capital de relaciones es m importante que cualquier activo tangible, como tierras o propiedades. Para constituir este tipo de capital, la empresa debe estar en posibilidades de satisfacer las necesites de sus clientes mejor que sus competidores; y debe hacerlo con productos y servicios de gran calidad, ofrecer productos que representen un buen valor por el precio que se paga y alcanzar un grado elevado de satisfacción del cliente. Ahora veamos más a fondo la función de la calidad, el valor y la satisfacción en el establecimiento de relaciones con el cliente. 
La Función de la calidad en el establecimiento de relaciones con el cliente
 Cuando se trata de establecer y conservar relaciones con el cliente, la calidad es un arma de dos filos. Si la calidad de un bien o servicio es mala, la organización tiene pocas posibilidades de satisfacer a los clientes y mantener relaciones con ellos. Aquí se aplica el adagio de “intentarlo al menos una vez”. Una empresa puede tener éxito en las primeras transacciones con los clientes, pero una calidad deficiente impedirá que se repitan Por otra parte, la buena calidad no es garantía de buenos resultados. Considérelo como una condición necesaria pero insuficiente de manejo de relaciones con el cliente. 

¿Qué es la calidad? 

La calidad es un término relativo que alude al grado de superioridad de los bienes o servicios de una empresa. De lo que se trata aquí es del hecho de que la calidad se aplica a muchos aspectos de la oferta de producto total de una empresa. El producto total consta al menos de tres elementos: producto central, servicios al cliente y atributos simbólicos. El meollo de la oferta, el producto central, es la raison d’étre (razón de ser) de la compañía, o lo que justifica su existencia. Ese núcleo puede ser un bien tangible o un servicio intangible. El producto central es la parte de la oferta que proporciona el beneficio medular que desean los clientes. Si el producto central es de calidad inferior, la empresa tiene pocas probabilidades de éxito, pues el producto no será suficiente para satisfacer las necesidades del cliente. Sin embargo, ofrecer un producto de gran calidad no basta para asegurar la satisfacción del cliente y establecer relaciones duraderas. Esto se da porque los clientes esperan que el producto central sea de gran calidad o un grado que satisfaga al menos sus necesidades. Cuando dicho producto logra este nivel de calidad esperado, los clientes dan por sentada la calidad. Por ejemplo, dan por hecho su servicio telefónico porque esperan que funcione. Puede decirse lo mismo de un restaurante que ofrece de continuo alimentos de gran calidad. Con el tiempo, el producto central ya no se destaca a un nivel que pueda sostener la relación con el cliente en el largo plazo. 

En este momento los servicios al cliente se vuelven cruciales. Éstos comprender actividades que suman valor al producto central, diferenciándolo de lo que ofrece la competencia. En muchas categorías de producto, la diferencia verdadera entre los productos competidores radica en los servicios al cliente que presta la empresa. Por ejemplo, todo hotel puede ofrecer el producto central: una cama o habitación en la cual pasar la noche. Sin embargo, las diferencias importantes radican en el servicio al cliente. Los hoteles de gran categoría, como Hyatt y Hilton, ofrecen muchos servicios —spa, restaurantes, clubes de salud, valet parking, servicio a la habitación, etc. — con los que no cuentan hoteles como Motel 6. 

Otro ejemplo es el servicio telefónico inalámbrico. Aunque todos satisfacen las necesidades de comunicación de sus clientes, éstos usan servicios como planes tarifarios, minutos gratuitos o acreditables al siguiente periodo, free rooming y larga distancia para distinguir una empresa de otra. En los mercados empresariales, dichos servicios son a menudo el factor más importante para establecer relaciones a largo plazo. Servicios como financiamiento, capacitación, instalación y mantenimiento deben ser de calidad superior para garantizar que los clientes estén dispuestos a conservar una relación con la empresa proveedora. 

Es interesante apuntar que muchos productos no se comercializan con el producto central en mente. ¿Cuándo fue la última vez que un fabricante de automóviles ofreció un auto o una camioneta por su capacidad para satisfacer las necesidades de transporte de sus clientes (a saber, llevarlo del punto A al B)? En cambio, se centran en los atributos de servicio al cliente como financiamiento, asistencia en el camino y garantía. También se enfocan en diferencias simbólicas como imagen, estilo, prestigio y marca. De hecho, muchos productos —p. Ej., Mercedes, las herramientas de poder DeWALT, Rolex y Ruth’s Chris Steak House— sólo tienen que mencionar su nombre para que el mensaje llegue a su destino. El poder de marcas como éstas consiste en que pueden proyectar toda la oferta de producto (central, de servicio y simbólica) con una palabra. En virtud de que la marca (branding) y la calidad se relacionan muy de cerca, en el capítulo 6 abordaremos con mayor detalle el branding. 

Oferta de calidad superior 
Ofrecer calidad superior siempre es una de las tareas más difíciles de sostener para cualquier organización. En esencia, resulta laborioso tener todo bien todo el tiempo o la mayor parte de éste. Desde los años ochenta hasta ya entrados los noventa, iniciativas estratégicas como la administración de calidad total e ISO 9000 fueron muy exitosas pues modificaron la forma en que los negocios consideraban la calidad. Como resultado, prácticamente todo sector de la industria experimentó mejoras asombrosas en la calidad del producto central durante ese periodo. 
ELEMENTOS DE LA OFERTA DE PRODUCTO TOTAL 
No obstante, en la actualidad la mayor parte de los negocios batalla por mejorar] calidad del servicio, ya sea como producto central o como servicio al cliente que agrega valor a dicho producto. Esto se debe a que, a diferencia de la calidad de los bienes fabricados, la calidad del servicio depende de la gente. Como la gente presta los servicios a otras personas, cualquier cantidad de cosas pueden salir mal, y de hecho así sucede en la oferta de calidad en el servicio. Se han realizado muchas investigaciones para determinar cómo pueden mejorar los negocios la calidad de sus servicios. A este respecto destacan las cuatro consideraciones siguientes. 

Entender las expectativas, necesidades y deseos de los clientes. No sorprende que el fundamento para mejorar la calidad en el servicio sea también el punto de partida para un manejo eficaz de las relaciones con el cliente. La oferta de calidad superior comienza con una comprensión cabal de las expectativas de los clientes. Esto quiere decir que los administradores deben mantenerse en contacto con aquéllos, realizando investigaciones para identificar mejor sus necesidades y deseos. Tales estudios pueden a abarcar esfuerzos costosos y a gran escala, como encuestas y grupos de enfoque; pero también pueden incluir esfuerzos simples y de bajo costo, como tarjetas con comentarios de los clientes o contar con gerentes dispuestos a interactuar con los consumidores. Avances tecnológicos como las cookies en los sitios en la red, los exploradores de códigos de barras y los registros en sitios Web han mejorado en forma considerable nuestra capacidad para recabar y analizar información sobre los clientes en lo individual. Nuevas herramientas como el almacenamiento y la explotación de datos dan esperanzas que las empresas puedan entender mejor las necesidades de los clientes. 

 Traducir las investigaciones sobre la clientela en medidas de calidad. Las compañías que pueden convertir con acierto la información sobre el cliente en especificaciones de calidad, aseguran que se escuche la voz de aquéllos. Si desean mejores ingredientes empleados más amigables o una entrega más expedita, entonces hay que establecer medidas de calidad para corresponder a estos deseos. Sin embargo, a menudo sucede que los administradores fijan medidas de calidad que cumplen los objetivos organizacionales, sin considerar las expectativas de los clientes. Un ejemplo común en el comercio al detalle se da cuando los administradores insisten en que los empleados surtan los estantes o limpien el piso cuando lo que los clientes desean realmente es mejor variedad, atención amigable y un servicio de caja más expedito. Para alcanzar esta meta, los administradores deben comprometerse a dar a los clientes lo que éstos desean y esperan 

Cumplir las especificaciones. Las mejores especificaciones de calidad en el servicio sirven de poco si no se cumplen. De lo que se trata es de la capacidad de administradores y empleados para dar una calidad que sea congruente con las especificaciones establecidas. Saludar a los clientes por su nombre, contestar el teléfono a la segunda llamada y entregar una pizza caliente antes de una hora son ejemplos de especificaciones de calidad que pueden alcanzarse o no. Cumplirlas adecuadamente es algo que depende en gran medida de la capacitación y la motivación de los empleados. Con todo, también está subordinado a la capacidad de la compañía para financiar por lo menos el esfuerzo de calidad. Por ejemplo, muchos minoristas —incluido Wal-Mart— en algún momento contaban con especificaciones para abrir filas adicionales en las cajas cuando había más de tres personas en la cola. Sin embargo, estos minoristas no pudieron ponerla en práctica debido al gasto que representaba dotar de personal suplementario otr operara las cajas registradoras. 

Prometer sólo lo que puede entregarse. No podemos dejar de decir que los clientes se decepcionarán si una organización no cumple sus promesas. La clave de esto es generar expectativas realistas en la clientela sobre lo que puede y no ofrecerse. Toda comunicación con los clientes debe ser sincera y realista en términos del grado de calidad que puede darse. 

 Esta meta se volvió un problema para los minoristas electrónicos durante la temporada navideña de 1999, pues muchos prometieron hacer entregas para el 24 de diciembre que no lograron cumplir. Por tanto, la Comisión Federal de Comercio (Federal Trade Commission, FTC) de Estados Unidos intervino en la temporada navideña del año 2000 y advirtió a estas empresas que no establecieran expectativas irreales de consumo. 

Para muchas compañías, mejorar la calidad ha sido el distintivo de una estrategia de marketing exitosa durante muchos años; prueba de ello es el crecimiento y prestigio del Premio Nacional de Calidad Malcolm Baldrige desde su inicio en 1987. Sin embargo, pese a su importancia, la calidad es sólo una parte de la ecuación en el establecimiento de relaciones a largo plazo con los clientes. Ahora pasemos a otra parte importante de esta fórmula: crear un buen valor. 
Crear valor para establecer relaciones con el cliente 
Un segundo aspecto importante al fincar y mantener relaciones sólidas consiste en crear un buen valor para los clientes. Como principio rector de la estrategia de marketing, el valor es muy útil pues 1) incluye el concepto de calidad, pero es de alcance más amplio, 2) considera cada elemento de la mezcla de marketing y 3) puede emplearse, durante el proceso de desarrollo de la estrategia, para considerar explícitamente las percepciones del cliente sobre la mezcla de marketing. El valor también puede utilizarse como medio para organizar los aspectos internos del desarrollo de la estrategia de marketing. 

La fórmula del valor 

El valor es un término que resulta difícil definir, pues significa cosas distintas para diferentes personas. Algunos equiparan buen valor con una calidad de producto elevada, en tanto que otros sólo perciben el valor como precio bajo. En la definición más común de valor se relacionan beneficios con costos para el cliente, o si recurrimos a una expresión más coloquial, obtener “más por el dinero”. El valor también es un término relativo en el sentido de que puede juzgarse sólo en comparación con lo que ofrecen otras empresas. Para nuestros fines, definimos valor como la evaluación subjetiva que hace el cliente de los beneficios en relación con los costos para determinar el valor del producto de una empresa en relación con lo que ofrecen otras compañías. Una fórmula simple para el valor sería la siguiente: 

Valor percibido = beneficios para el cliente 
Costos para el cliente 

Si bien esta fórmula es simple en cuanto diseño, no es muy útil para desarrollar la estrategia de marketing. Para ver cómo se relaciona cada elemento de la mezcla de marketing con esta fórmula, necesitamos dividir los beneficios y costos para el cliente en sus partes constituyentes, como se aprecia aquí 

 Valor Percibido = calidad del producto central + calidad en el servicio al cliente + calidad basada en la experiencia 
costos monetarios + costos no monetarios 

Beneficios para el cliente: calidad del producto central; calidad de servicio basada en la experiencia. Los beneficios para el cliente abarcan cualquier cosa que éste reciba en su trato con la empresa. Tales beneficios se asocian más de cerca con el elemento que representa el producto en la mezcla de marketing. Los ejemplos comprenden los beneficios que reciben los clientes a partir de la calidad de los productos centrales de la empresa, incluidas las características que poseen sus productos. En el caso de las empresas prestadoras de servicios, la calidad del producto se refiere a la inherente del servicio central, como una cama o habitación en un hotel o educación en un bachillerato o una universidad. Los clientes también reciben beneficios de los servicios al cliente (asistencia técnica por el producto), como instalación, entrega, capacitación y programas de reservaciones. La calidad del servicio al cliente depende de qué tan confiable receptiva sea la empresa a las solicitudes del usuario y de ciertas características del empleado como simpatía y empatía. 

Los clientes también obtienen beneficios de su experiencia. Por ejemplo, muchos derivan beneficios del acto mismo de comprar. En estos beneficios influye la atmósfera la decoración de la tienda. En el marketing relacionado con los deportes, la calidad de la experiencia del aficionado suele ser más importante que el producto central que constituye el juego o encuentro. Esto se debe a que el comerciante no puede garantizar el resultado debido a la falta de control que tiene sobre el juego o encuentro. La basada en la experiencia también es importante en el marketing de negocio a negocio. Los clientes empresariales obtienen beneficios de sus experiencias, como interactuar con los vendedores y trabajar con un sistema de adquisición electrónico. En los beneficios de la experiencia se incluyen muchas actividades promocionales, tanto dentro de la tienda (p. Ej., exposiciones, demostraciones y espectáculos de moda en el punto de venta) como fuera de ella (p. Ej., anuncios y publicidad, ferias mercantiles, comunicación en la red). Las actividades promocionales también tienen que ver con las características de imagen y prestigio que constituyen parcialmente la calidad del producto central. 

Costos monetarios y no monetarios para el cliente. Los costos para el cliente comprenden cualquier cosa que éste dé para obtener los beneficios que ofrece la empresa. El más obvio es el costo monetario del producto, que viene en dos modalidades: costos transaccionales y costos de ciclo de vida. Los costos transaccionales comprenden el desembolso financiero o compromiso inmediato que se hace para adquirir un producto. Además del precio de compra del producto, los ejemplos de estos costos incluyen impuestos sobre ventas, por uso, pago de derechos, cuota de inscripción, entrega e instalación. Los costos del ciclo de vida abarcan cualquier desembolso adicional en que incurran los clientes durante la vida del producto. A este respecto, los costos de mantenimiento y reparación son buenos ejemplos. A las empresas que pueden reducir uno o más de estos costos suelen percibirlas como compañías que ofrecen mejor valor que sus competidores.  Por ejemplo, las tiendas que venden aparatos electrónicos aumentan el valor cuando ofrecen entrega e instalación gratuitas mientras que sus competidores cobran por estos servicios. De igual modo, los fabricantes de bienes de consumo duraderos pueden cargar precios más elevados silos clientes perciben que los costos de ciclo de vida son más reducidos. La calidad del producto, las garantías y la disponibilidad de servicios de reparación desempeñan una función importante en la ecuación cuando los clientes juzgan los costos monetarios. 

Los costos no monetarios no son tan obvios como los monetarios. Dos ejemplos son el tiempo y el esfuerzo que dedican los clientes a buscar y comprar bienes y servicios. Estos costos se relacionan muy de cerca con las actividades de distribución de la empresa. Para reducir el tiempo y esfuerzo, ésta puede aumentar la disponibilidad de sus productos, haciendo que resulte más cómodo para los clientes comprar los productos de la compañía. El crecimiento en el comercio al menudeo fuera de las tiendas y electrónico es resultado directo de que las empresas están tomando medidas a fin de reducir el tiempo y esfuerzo necesarios para adquirir sus productos y, con ello, disminuir estos costos a los consumidores. La cantidad misma de productos que los clientes pueden recibir directamente en su casa es testimonio de la importancia creciente del tiempo del cliente. 

Otro costo no monetario, el riesgo, se reduce ofreciendo buenas garantías básicas o ampliadas por un costo adicional. Los minoristas reducen el riesgo al mantener políticas de devolución e intercambio generosas. El costo no monetario final, el costo de oportunidad, le resulta muy difícil de controlar a la empresa. Algunas tratan de reducir los costos de oportunidad promoviendo sus productos como los mejores o prometiendo un buen servicio posterior a la venta. Para anticiparse a los costos de oportunidad, la empresa debe considerar a todos los competidores, incluidos los de presupuesto total, que ofrecen a los clientes opciones para que gasten su dinero. 

Competir en valor 
Después de dividir el valor en sus partes constituyentes, podemos entender mejor el diseño que la empresa puede dar a su estrategia de marketing a fin de optimizar el valor para el cliente. Al alterar cada elemento de la mezcla de marketing, la compañía puede mejorar el valor depurando el producto central, el servicio al cliente o la calidad basada en la experiencia y/o reduciendo los costos monetarios y no monetarios. (Tiempo y esfuerzo), aunque aumentan los precios monetarios. Estas tiendas siguen operando aun cuando sus precios sean elevados porque en ciertas situaciones los clientes valoran su tiempo y esfuerzo más que el dinero. 

 Los clientes que desean la mejor calidad están dispuestos a gastar grandes sumas de dinero y/o dedicar más tiempo a buscar mercancías de alta calidad, pues consideran que costos monetarios son menos importantes. Quizá compren en tiendas como Macy’s, 

Nordstrom y Saks, más que en las cadenas de descuento. Los minoristas de aparatos electrónicos también prometen un valor excepcional en muchas categorías de producto. Los consumidores que adquieren juguetes en Amazon.com o KBkids.com encuentran precios bajos y entrega rápida (a menudo sin cargos por envío) y no tienen que molestarse en ir a tiendas de juguetes llenas de gente. Como beneficio agregado, muchas de estas compras en línea se realizan libres de impuestos sobre ventas, al menos hasta que el gobierno resuelva los problemas asociados con gravar fiscalmente los servicios prestados en Internet. 

Por supuesto que distintos mercados meta tendrán percepciones diferentes sobre lo que constituye un buen valor. Por tanto, el director de marketing debe entender las diferentes exigencias de valor de cada mercado meta y adaptar, en consecuencia, la mezcla de marketing. Desde una perspectiva estratégica, es importante recordar que los cuatro elementos de la mezcla de marketing son importantes para ofrecer valor. Las decisiones estratégicas sobre un solo elemento pueden cambiar el valor percibido para bien o para mal. Si estas decisiones disminuyen el valor general, el director de marketing debe considerar la posibilidad de modificar los elementos de su mezcla de marketing para compensar este decremento. 

Cómo mantener satisfecho al cliente a largo plazo 
En la parte final de este capítulo, consideraremos la satisfacción del cliente y la función que ésta desempeña en el mantenimiento de relaciones perdurables con el cliente. Para conservar y manejar la satisfacción del cliente desde un punto de vista estratégico, los administradores deben entender las diferencias entre satisfacción, valor y calidad. Asimismo, tienen que comprometerse a medir la satisfacción del cliente en forma continua y duradera. 

Comparación entre satisfacción, valor y calidad 

¿En qué se diferencia la satisfacción del cliente del valor y la calidad? La respuesta no es muy obvia, pues la definición de cada término se traslapa con la de los otros en forma acentuada. La satisfacción del cliente suele definirse como el grado en que un producto cumple o rebasa las expectativas de éste sobre el producto. La dificultad para separar satisfacción de valor y calidad estriba en la palabra expectativas. Parecería evidente que los clientes pueden tener expectativas sobre cualquier parte de la oferta del producto, incluido el valor y la calidad. Entonces, ¿en qué difieren valor y calidad satisfacción? 

Para resolver este problema, considere cada concepto no en términos de lo que es, sino de su dimensión. El concepto que tiene una definición más restringida es la calidad que los clientes juzgan en términos de cada uno de sus atributos—. Considere una comida en un restaurante. La calidad de ésta proviene de atributos específicos: la del alimento, la bebida, la atmósfera y el servicio, aspectos que son importantes en conjunto. Podríamos llegar más lejos y determinar la calidad de los ingredientes del alimento. 
De hecho, muchos restaurantes —como Papa John’s Pizza y Ruth’s Chris Steak House— se promueven con base en la calidad de sus ingredientes. Cuando el cliente llega a plantearse el valor, que es el aspecto más amplio, contempla otros aspectos además de la calidad: el precio de la comida, el tiempo y el esfuerzo necesarios para llegar al restaurante, la disponibilidad de estacionamiento y los costos de oportunidad. En este caso, hasta la mejor comida en un gran restaurante puede percibirse como algo de valor deficiente si el precio es demasiado elevado en términos de costos monetarios y/o no monetarios. 

Cuando el cliente considera la satisfacción, por lo común responde con base en las expectativas que tiene del artículo en cuestión. Si la calidad del alimento no es la esperada, quedará insatisfecho con éste. De igual manera, si el valor de la comida no es el que espera, quedará insatisfecho con el valor. Advierta que se trata de juicios independientes. Es muy posible que alguien quede satisfecho con la calidad de la comida e insatisfecho con su valor. También se aplica lo contrario. 

Sin embargo, la mayoría de los consumidores no hacen juicios independientes en materia de satisfacción. La consideran, más bien, con base en la totalidad de su ex-periencia, sin considerar abiertamente aspectos como calidad y valor. Con esto no queremos decir que no juzguen estos dos factores, sino que consideran la satisfacción en términos más abstractos que la calidad o el valor. Esto se debe a que sus expectativas—y, por ende, su satisfacción— pueden basarse en cualquier cantidad de variables, incluidos factores que nada tienen que ver con la calidad o el valor. Siguiendo con nuestro ejemplo del restaurante, es muy posible que un cliente obtenga la mejor calidad y valor en términos absolutos y aún así quede insatisfecho con la experiencia. El clima, los demás comensales, un mal día y un estado anímico poco propicio son tan sólo algunos ejemplos de factores no relacionados con la calidad y el valor que pueden influir en las expectativas de los clientes y nublar su juicio sobre la satisfacción. 

Cómo conservar la satisfacción del cliente 

Hay tres aspectos medulares para afianzar la satisfacción del cliente desde un punto de vista estratégico: 

1. Entienda lo que puede salir mal: los administradores, sobre todo los que se en-cuentran en la línea frontal, han de comprender que una cantidad infinita de cosas pueden salir mal, y de hecho así sucede, al satisfacer las necesidades y los deseos de los clientes. Ni las mejores estrategias funcionan cuando el cliente no está de humor. Hay otros factores que sencillamente se encuentran fuera de control. Por ejemplo, quienes comercializan encuentros deportivos suelen estar a merced del clima. 

2. Enfóquese en aspectos controlables: sin perder de vista el punto anterior, los ad-ministradores deben centrarse en aspectos que puedan controlar: la mezcla de marketing. La calidad del producto central, el servicio al cliente, la atmósfera, las experiencias, la fijación de precios, la comodidad, la distribución y la promoción deben manejarse como parte de un esfuerzo por aumentar la participación en los clientes y conservar relaciones de lealtad. Resulta de especial importancia que el producto central sea de gran calidad. Sin ello, la empresa tiene pocas probabilidades de establecer y sostener relaciones con el cliente a largo plazo. 

3. Haga de la medición de la satisfacción del cliente una prioridad continua: si usted desconoce lo que ellos desean, necesitan o esperan, cualquier otra cosa será una pérdida de tiempo y recursos. Un programa que mida en forma permanente la satisfacción del cliente es la piedra angular del manejo de las relaciones con él. 

En la última década, ha cambiado radicalmente la medición de la satisfacción del cliente. Aunque aún hay cuestionarios simples en los que se emplea una escala de satisfacción de cinco puntos, la mayor parte de las empresas serias en cuanto al manejo de relaciones con el cliente han adoptado recursos más eficaces para considerar la satisfacción basados en los comportamientos reales del consumidor.  Entre los nuevos sistemas de medición se encuentran los siguientes:’ 

Periodo de valor (PV) del cliente: valor neto actual de la afluencia de ingresos gene rada por determinado cliente durante cierto periodo. El PV reconoce que algunos clientes valen más que otros. Las empresas pueden afianzar mejor sus programas de satisfacción del cliente concentrándose en los valiosos. 

Valor promedio del pedido (VPP): cantidad monetaria que representa la compra un cliente dividido entre la cantidad de pedidos que hace durante cierto periodo. El VPP aumenta con el tiempo a medida que se incrementa la satisfacción del cliente y éste se vuelve más leal. 

Costos de adquisición/retención de los clientes: por lo general resulta menos costoso conservar clientes que conseguir nuevos. Mientras esto se aplique, lo mejor para una empresa es que mantenga satisfecha a su cartera. 

Tasa de retención de clientes: porcentaje de clientes que son compradores frecuentes. Esta cantidad debe mantenerse constante o aumentar ligeramente. Es causa de preocupación, por tanto, si esta tasa disminuye. 

Referencias: valor monetario que se genera de los posibles clientes recomendados a la empresa por los clientes actuales. Es causa de preocupación, por tanto, si la tasa de referencia se reduce. 

Marketing viral: modalidad electrónica de comunicación de boca en boca. Es asombrosa la cantidad de grupos de noticias y salas de conversación en Internet en que los clientes elogian y se quejan de las compañías. Las empresas pueden seguir el paso a la satisfacción del cliente estando al pendiente de estos comentarios en línea. 

Las empresas también cuentan con otros métodos de investigación disponibles: los grupos focales. Utilizados desde hace mucho como medio para entender los deseos y las necesidades de los clientes durante el desarrollo de los productos, se emplean cada vez con mayor frecuencia para medir la satisfacción de los clientes. Las investigaciones recientes sobre la medición de la satisfacción del cliente señalan que la satisfacción es un concepto más integral de lo que se pensaba.” Los grupos focales permiten que las empresas exploren de manera más amplia las sutilezas de la satisfacción, incluidos sus fundamentos emocionales y psicológicos. Al entender mejor las raíces dé la satisfacción del cliente, los mercadólogos están en mejores posibilidades de crear estrategias de marketing que satisfagan las necesidades de éstos. 

PUNTOS IMPORTANTES DEL CAPITULO 

La mejor estrategia de marketing: 
• Resulta difícil de desarrollar en el entorno de negocios de acelerado ritmo que se ve en la actualidad. 

• No tiene que ver con generar una gran cantidad de transacciones de consumo. 

• Proporciona el grado de calidad, valor y satisfacción necesarios para conservar a los clientes. 

• Establece relaciones a largo plazo con los clientes con la finalidad de aislar a la empresa del ritmo acelerado del cambio que se vive en el entorno actual. 

El manejo de relaciones con el cliente: 

• Es un proceso integral que consiste en identificar, atraer, diferenciar y retener a 1€ clientes. 

• Cambia el enfoque de marketing de una empresa de “conseguir consumidores” a conservar clientes”. 

• Comprende a diversos grupos de participantes, incluidos empleados, socios de cadenas de suministro, socios colaterales y clientes. 

• Abarca la creación de capital de relaciones —capacidad para constituir y mantener relaciones con clientes, proveedores y socios. 

Para aumentar la participación en el cliente, en lugar de la participación de mercado, las empresas deben: 

• Abandonar las viejas nociones de conseguir nuevos clientes y aumentar las transacciones y concentrarse en atender mejor las necesidades de los clientes actuales. 

• Entender que todos los clientes tienen necesidades distintas y, por tanto, que no todos representan el mismo valor para la empresa. 

• Reconocer que resulta muy costoso sostener ciertos clientes, en razón del bajo nivel de ingresos que generan. 

• Utilizar las estrategias uno a uno y de individualización masiva que automatizan y personalizan la oferta de la mezcla de marketing. 

La calidad: 

• Es un término relativo que alude al grado de superioridad de los bienes o servicios de una empresa. 

• Es un arma de dos filos: la buena calidad puede generar transacciones iniciales exitosas, pero una calidad deficiente impedirá que se repitan. 

• No es una garantía automática de buenos resultados; se trata de una condición necesaria pero insuficiente para el manejo de relaciones con el cliente. 

• La calidad suele darse por sentada en el producto central porque los clientes esperan que éste sea de gran calidad, al menos a un nivel que satisfaga sus necesidades. 

• Resulta crucial en los servicios al cliente que suman valor al producto central. En la mayor parte de los casos, los servicios al cliente, y no el producto central, son los responsables de la diferenciación del producto. 

• Resulta difícil sostenerla siempre. Ofrecer una calidad superior es entender las expectativas, necesidades y deseos de los clientes, traducir las investigaciones sobre el cliente en especificaciones de calidad, ofrecer según las especificaciones y prometer sólo lo que puede darse. 

El valor: 

• Es un término difícil de definir, porque significa cosas distintas para diferentes personas. 

• Es una evaluación subjetiva del cliente de los beneficios relacionados con los costos para determinar el valor del producto de la empresa en relación con lo que ofrecen otras empresas. 

• Se divide en beneficios (calidad del producto central, calidad en el servicio, calidad basada en la experiencia) y costos (costos monetarios y no monetarios) que son útiles para la planeación estratégica. 

• Suele definirse como el grado en que un producto cumple o rebasa las expectativas de éste sobre el producto. 

La satisfacción del cliente: 

• Se juzga por lo común en el contexto de la experiencia total, no sólo con respecto a la calidad y el valor. También comprende una infinidad de factores que nada tienen que ver con la calidad y el valor. 

• Debe ser una prioridad continua para la empresa, sobre todo la medición y el manejo del proceso constantes. 

• Se evalúa ahora mediante diversos sistemas de medición, entre los que se hallan el periodo de valor del cliente, el valor promedio del pedido, los costos de adquisición ( retención del cliente, las tasas de retención, las referencias y el marketing viral. 

PREGUNTAS PARA DISCUSION 
1. ¿Cómo pueden emplearse el marketing uno a uno y la individualización masiva para que la empresa establezca relaciones con el cliente y aumente la participación en el cliente? ¿La aplicación de la estrategia de cambio de “conseguir consumidores” a “conservar clientes” es universal o hay empresas o sectores de la industria en “conseguir consumidores” aún es una estrategia viable? Explique su respuesta. 

2. ¿A qué aspectos éticos conduce “descartar” clientes que resultan poco redituables para la empresa? 

3. ¿Por qué muchas empresas realizan una pésima labor en materia de entender las necesidades, los deseos y las expectativas de sus clientes? ¿Se adhieren a la filosofía de la “mejor ratonera” y creen que la calidad es el único requisito necesario para mantener relaciones con los clientes? Explique su respuesta. 

4. Como director de marketing, ¿qué haría para entender mejor los aspectos que p den salir mal en cuanto a satisfacción del cliente? ¿Cómo puede ser más receptivo para con ellos aun cuando sus expectativas no tengan nada que ver con la calidad o el valor que ofrece su producto? 

Ejercicios 

1. J. D. Power and Associates es una conocida empresa de investigaciones especializada en la medición de la calidad de productos y satisfacción del cliente. Explore sitio en la red en http://www.jdpa.com. ¿Qué función desempeñarán empresas responsabilidad civil como J. D. Power en el futuro, en virtud del mayor uso que se hace de sistemas de medición internos de satisfacción del cliente? 

2. Considere todas las organizaciones con que mantiene una relación continua (bancos, médicos, escuelas, contadores, mecánico, etcétera). ¿Considera que usted es poco redituable para cualquiera de ellas? ¿Qué haría si alguna lo descartara como cliente? 

Capítulo 7
Estrategia de producto 
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El producto se encuentra en el centro de la estrategia de marketing. Es importante recordar que el término productos significa algo más que bienes tangibles. Los productos suelen ser una combinación de bienes, servicios, ideas e, incluso, personas. La mejor manera de considerar un producto es como un conjunto de características y ventajas con capacidad de satisfacer las necesidades y los deseos del cliente, ofreciendo para ello beneficios valiosos. Los productos también pueden intercambiarse por algo de más valor. Cuando un consumidor adquiere un automóvil Lexus, por ejemplo, el transporte es solamente un beneficio que obtiene del producto; además, por el precio que paga recibe lujo, prestigio, atractivo social, comodidad, un nombre de marca y otros incontables atributos. Conforme vayamos considerando decisiones relacionadas con el producto en el resto del capítulo y a lo largo del libro, es importante recordar que los productos en sí son de poco valor. El verdadero valor que proporcionan se deriva de la posibilidad que tienen de ofrecer beneficios que mejoran la situación del comprador. Los consumidores no compran “control de plagas”, adquieren un entorno de vida libre de insectos. Los estudiantes que frecuentan un centro nocturno no lo hacen porque tengan sed, sino que desean satisfacer su necesidad de interacción social. De igual modo, las empresas en realidad no desean computadoras, quieren herramientas para almacenar, recuperar, distribuir, transmitir a través de una red y analizar datos e información. Por tanto, las organizaciones que mantienen la mira puesta en el desarrollo de productos, sistemas y procesos que identifican y satisfacen las necesidades del mercado meta tienen más probabilidades de éxito, en tanto que las que conservan un enfoque interno en el diseño del mejor producto posible siguen una trayectoria orientada al fracaso cuanto deje de ser el mejor método para satisfacer una necesidad. 

Por otra parte, considere el siguiente ejemplo de resolución de un problema importante para los consumidores mediante un producto que utiliza la tecnología disponible. El transreceptor inalámbrico de datos CreatalLink®2XT de Motorota se integró a un dispositivo de seguridad innovador diseñado para las motocicletas Harley-Davidson. El nuevo dispositivo ofrece a los propietarios de las Harley- Davidson control remoto inalámbrico y capacidad de rastreo que les permiten ubicar sus motocicletas y hasta controlar el sistema de ignición. Cuando alguien se roba una Harley, el propietario puede utilizar un dispositivo de transmisión compatible para enviar órdenes a control remoto inalámbricas a la moto, lo que activa una sirena y hace que se enciendan y apaguen las luces e inmoviliza dos circuitos eléctricos. Para ayudarse a recuperar una motocicleta robada, los usuarios pueden rastrear la ubicación de su propiedad mediante una computadora personal compatible o por teléfono merced a un centro de control que opera las 24 horas. 

Este ejemplo ilustra la importancia que tiene crear productos nuevos para satisfacer las necesidades de consumo. Casi todos los productos nuevos son resultado de la aplicación creativa de los conocimientos existentes para ofrecer algo que los clientes necesitan. 

Desarrollo de nuevos productos 

Uno de los ámbitos de decisión fundamentales en relación con la producción tiene que ver con la introducción de nuevos productos. Las consideraciones estratégicas asociadas con el éxito de los nuevos productos suponen una correspondencia general con las fortalezas de la organización y una oportunidad definida en el entorno. La situación competitiva, lo mismo que la necesidad, el crecimiento y el tamaño del mercado, podría analizarse y definirse en relación con el potencial del proyecto para el nuevo producto. La capacidad de la organización para generar superioridad del producto y compatibilidad tecnológica con los mercados con que está familiarizada será de utilidad para mejorar las probabilidades de éxito. Afianzar las competencias principales para aprovechar las características y las condiciones del mercado debe generar una ventaja competitiva. 

Empresa y clientes determinan si un producto es nuevo o no. Hay por lo menos seis opciones de estrategia de marketing relacionadas con la novedad en los productos, las cuales se presentan a continuación: 

1. La innovación, que es la opción más radical, consiste en el esfuerzo pionero que hace una empresa, como FedEx al prestar un servicio de entrega nocturna de paquetes pequeños. Las innovaciones de este tipo pueden generar nuevas categorías de producto (p. Ej., Henry Ford en los automóviles y Xerox en las copiadoras) 

2. Líneas de producto nuevas permiten que una empresa ingrese a nuevos mercados con un nuevo conjunto de productos estrechamente relacionados y que se consideran como una unidad, con base en consideraciones técnicas o de uso final. 
 Por ejemplo, Caterpillar, compañía conocida desde hace mucho tiempo por su poderoso equipo para la construcción, en años recientes ha desarrollado motores para embarcaciones, camiones y generadores. 

3. Las extensiones de línea de los productos complementan una línea de producto existente con nuevos estilos o modelos. BMW por ejemplo, introdujo el Z3 para competir en el mercado de los autos deportivos pequeños de dos plazas, mientras Lincoln y Mercedes Benz agregaron vehículos utilitarios deportivos a sus líneas de producto: Navigator, y ML320 y ML420, respectivamente. WaterPik Technologies incorporó un filtro a la regadera que reduce el cloro en el agua de la ducha, lo que hace que la piel, el cuero cabelludo y el cabello estén más suaves y saludables. 

4. Las mejoras o los cambios en los productos existentes ofrecen a los clientes mejor desempeño o una percepción de valor superior, como las modificaciones anuales de diseño en el ramo de los automotores. Esta opción comprende también cambios que se llevan a cabo para “renovar y mejorar” un producto existente, opción común en los bienes embalados. Clorox Co., por ejemplo, dio más sabor a las ventas después de agregar limón y esencias florales a su blanqueador perenne y una fragancia de ‘linón al Pine-Sol. Los detergentes para platos Cascacade Complete han eliminado la necesidad de remojar los platos antes de lavarlos. 

5. El reposicionamiento comprende la modificación de productos existentes (ya sea real o por promoción) de manera que puedan orientarse a nuevos mercados o segmentos. 
 Un ejemplo es el esfuerzo de Carnival Cruise Line por atraer a per-sonas de edad para complementar su mercado juvenil. Por otro lado, los fabricantes de teléfonos celulares ahora promueven aspectos de salud y seguridad en sus productos como resultado de la tecnología de posicionamiento móvil. Mien-tras el teléfono esté conectado, puede localizarse) 

 6. Las reducciones de costo comprenden modificaciones a los productos que ofrecen un rendimiento similar a un precio más bajo, como el Neon de Plymouth, versión de los autos Plymouth introducida a un costo más bajo para competir con el Kia, el Metro y el Prizm de Chevrolet. Las compañías telefónicas han logrado ofrecer precios más bajos en los servicios gracias a la tecnología de conducción múltiple. AT&T@Home vende acceso a Internet de alta velocidad, servicio de larga distancia y transmisión por cable mediante conducción múltiple. 

Las dos primeras opciones son las más eficaces y redituables cuando la empresa desea diferenciarse en forma significativa de los competidores. La compañía de consultoría Booz-Allen descubrió que 30 por ciento de las introducciones de productos que estudió eran innovaciones o nuevas líneas, y 60 por ciento de los cambios al producto redituables eran de este tipo. No obstante, una compañía puede tener muchas razones para seguir una de las cuatro últimas opciones de modificación de producto, sobre todo si las limitaciones en los recursos son un aspecto significativo. 

De estos criterios, constituir una ventaja diferencial tal vez sea el más determinante para el éxito y la supervivencia a largo plazo. ¿Qué beneficio único ofrece o puede ofrecer a los clientes? Una ventaja diferencial puede ser real o basarse en la imagen. En cualquier caso, la clave consiste en generar la percepción de que el producto es diferente. Por ejemplo, si una empresa no posee aún nada que le sea exclusivo, podría encontrar alguna característica que ningún competidor haya reivindicado y promoverla antes que la competencia contraataque, proceso que suele ser muy creativo. Considere el ramo la renta de autos. 
 En los primeros años del sector, Hertz no sólo se mantenía en el primer lugar, sino que contaba con una amplia ventaja sobre Avis, que se encontraba en el segundo lugar. La dirección de Avis, decidida a captar una parte importante de los clientes de Hertz, pidió a su agencia de publicidad que encontrara una estrategia de marketing eficaz. Después de buscar cualquier ventaja que tuviera Avis era la número dos. La dirección de Avis decidió valerse de ese hecho como ventaja, mediante el lema: “Somos la número dos, pero nos esforzamos más”. La renta de autos de Avis aumentó y colocó a la empresa en una posición número dos más sólida. 

Los criterios para una buena estrategia de marketing varían de una empresa a otra, entre mercados y productos y a lo largo del tiempo. En algunos casos lo que constituye una buena estrategia de marketing depende de la persona que la revise. 

En algunas compañías, la mejor estrategia de marketing puede ser la que consiga la aprobación de la alta dirección. En consecuencia, en el proceso de elección de una estrategia de marketing es importante que las UEN o el director de marketing hagan una revisión de la realidad” esporádica para entender mejor lo que puede conseguirse. El administrador también debe revisar la realidad de las fortalezas y debilidades de la empresa. Las debilidades clave que no pueden superarse en el corto plazo impiden la instrumentación de una estrategia de marketing por más atractiva que sea. 

Consideraciones sobre el ciclo de vida 

En virtud de que muchas decisiones relacionadas con la estrategia de marketing se toman en el nivel de la unidad estratégica de negocios (UEN), es conveniente considerar el tema de las etapas del ciclo de vida del producto, la marca o el mercado. Hay otros modelos de planeación y manejo de productos de igual validez; pero quizás usted esté más familiarizado con el ciclo de vida del producto en términos de variación en el tiempo ventas, recursos, inversiones y ganancias. A las cuatro etapas comunes, agregaremos una quinta: el periodo de desarrollo del producto, desde la concepción hasta la comercialización. 

Etapa de desarrollo 

Según se aprecia en la ilustración 6.1, una empresa no tiene ingresos por ventas durante la etapa de desarrollo del producto. De hecho, experimenta salidas de efectivo netas debido a los gastos en invención y desarrollo del producto. En el caso de la mayor parte de las innovaciones, se necesita una inversión sustancial de recursos financieros y tiempo, lo mismo que correr riesgos durante la invención y el desarrollo. Por ejemplo, el desarrollo del Gulfstream y, un avión corporativo con motor a reacción para distancias muy largas, exigió muchos años y una inversión de 800 millones de dólares.7 Tales inversiones no son garantía de buenos resultados, y de hecho muchos productos fracasan. En un estudio sobre 11 000 productos nuevos fabricados por 77 empresas, se descubrió que sólo 56 por ciento seguía en el mercado al cabo de cinco años de introducirlos. En el sector de los alimentos y bebidas, fracasa el 80 por ciento de las novedades.8 La elevada tasa de fracaso de los productos pone de relieve la necesidad de identificar correctamente las necesidades de los clientes meta antes de desarrollar una estrategia de marketing. 

La etapa de desarrollo suele comenzar con el concepto de un producto y abarca di-versas consideraciones: 

• Entender los usos y beneficios específicos que buscan los clientes meta en un producto nuevo. 

• Describir el producto, incluidos sus usos y beneficios posibles. 

• La posibilidad de crear una línea completa de producto que genere sinergia en las ventas y el ingreso, y ubique a la compañía en una posición de mercado sólida. 

• Analizar la viabilidad del concepto del producto, lo cual abarca aspectos como ventas previstas, rendimiento necesario de la inversión, periodo de introducción al mercado y duración para recuperar la inversión. 

Aunque las actividades de marketing no se dan en la etapa de desarrollo, los esfuerzos de planeación en este punto pueden influir mucho en las actividades de marketíng de etapas posteriores del ciclo de vida. Al crear un nuevo producto o una línea de éstos, lo deseable es que haya un conjunto de artículos estrechamente relacionados con el producto debido a las economías a escala que se crean, lo mismo que mayor eficiencia en las operaciones y el marketing. Los nuevos productos que satisfacen las necesidades de los clientes y cuentan con fuertes ventajas sobre los de la competencia son más fáciles de comercializar a medida que ingresan a la etapa de introducción en su ciclo de vida. 

Etapa de introducción 

La etapa de introducción comienza cuando se ha terminado el desarrollo y finaliza cuando las ventas señalan que los clientes meta han aceptado ampliamente el producto. La estrategia de marketing ideada durante la etapa de desarrollo debe 

+instrumentarse por completo durante la etapa de introducción y tiene que relacionarse con los aspectos que surgen durante el análisis SWOT. Las metas de la estrategia de marketing comunes a la etapa de introducción comprenden: 

• Atraer a los clientes creando conciencia e interés por el producto por medio de anuncios, relaciones públicas y esfuerzos publicitarios que destaquen las características y los beneficios clave del producto. 

• Inducir a los clientes a que prueben y compren el producto mediante el uso de diversos instrumentos de ventas y actividades de establecimiento de precios. 

• Fortalecer o ampliar las relaciones de canalización para obtener la distribución necesaria del producto y hacer con ello que los clientes meta puedan tener acceso al producto y hacer con ello que el cliente meta pueda tener acceso al producto. 

• Consolidar la disponibilidad y visibilidad del producto mediante actividades comerciales de promoción. 

• Emprender actividades de instrucción a los clientes para que enseñen a los integrantes del mercado la forma de utilizar el nuevo producto y los convenzan volver a comprarlo. 

Aun cuando todas las actividades en la mezcla de marketing resultan importantes durante la etapa de introducción, son esenciales una buena promoción y distribución para que los clientes cobren conciencia de la disponibilidad del nuevo producto e informarles cómo utilizarlo y dónde adquirirlo. Nike ha desarrollado una nueva tecnología, llamada “Shox”, que proporciona una suela amortiguada. Nike ha desarrollado empleado con eficacia la palabra boing en su publicidad de introducción. Boing significa básicamente lo mismo en cualquier idioma y describe con precisión el mecanismo de amortiguación en el zapato. 

Después que se ha introducido un producto, el director de marketing debe emplear el sistema de información de marketing de la empresa para determinar la participación de mercado, los ingresos, la colocación en las tiendas o el apoyo en la canalización, costos e índices de utilización del producto, a fin de evaluar si el nuevo producto está compensando la inversión que ha hecho la empresa. Aun cuando la empresa cuente con protección de patentes o tecnología difícil de copiar, el administrador debe dar un seguimiento cuidadoso a las reacciones de los competidores. Rastrear esta información es crucial si la compañía pretende que la curva de ventas continúe la tendencia gradualmente ascendente. 

Los productos industriales suelen contar con periodos de introducción prolongados en lo que se convence a los compradores de que adopten el producto. Las empresas farmacéuticas, en particular, pueden experimentar prolongadas demoras mientras se realizan los exámenes y antes que los médicos se convenzan de la seguridad y eficacia de los fármacos. Por otra parte, un bien embalado puede experimentar un aumento inmediato en las ventas, ya que los consumidores y minoristas aprovechan los esfuerzos especiales de introducción. Por desgracia, muchas introducciones de producto nunca disfrutan de un aumento en la demanda, lo que conduce a pérdidas significativas una organización. 

El futuro de las líneas de suscripción digital aún es incierto. Los clientes desean acceso a Internet de alta velocidad, y sigue sin haber un vencedor claro en este sector. Los accesos telefónicos, por cable, vía satélite y por medio de líneas de suscripción digital compiten por ofrecer el servicio más eficaz y accesible. El éxito en la introducción determina si el producto logrará lo que la empresa se propone y pasará a la etapa de crecimiento redituable, en donde se genera una mejora en el balance final y se encuentran recursos para revisiones posteriores y nuevas introducciones de producto adicionales. Crest introdujo tiras para blanquear los dientes, pero sólo puede disponerse de éstas venta directa a través de Internet. Esta distribución limitada en la introducción de un nuevo producto puede “poner a prueba” su posible éxito. 

Etapa de crecimiento 

Los directores de marketing deben prepararse para crecer, pues los aumentos en las ventas sostenidos pueden comenzar rápido. La curva de ventas ascendente del producto puede volverse pronunciada, como se aprecia en la ilustración 6.1. La duración de la etapa de crecimiento varía según la naturaleza del producto y las reacciones de la competencia. Los pañales desechables tuvieron una etapa de crecimiento prolongada, ya que experimentaron 30 por ciento de crecimiento anual durante una década. En el caso de los juegos y los juguetes —pese a las muñecas Barbie— es común que la etapa de crecimiento sea breve. 

Al margen de la duración de la etapa de crecimiento, la empresa tiene dos prioridades fundamentales: 1) establecer una posición de mercado sólida y defenderla de los competidores, y 2) lograr los objetivos financieros que permitan recuperar la inversión y ganar lo suficiente para justificar un compromiso a largo plazo con el producto. En estas dos prioridades, hay diversos aspectos de marketing pertinentes: 

• Utilice las diferentes ventajas perceptibles del producto en términos de calidad, precio, valor, etc., para asegurar el liderazgo en el mercado. 

• Establezca una identidad de marca o producto clara por medio de publicidad orientada a la imagen y campañas de venta personal. 

• Cree una posición de producto única, o nicho, mediante publicidad que desta-que las características y los beneficios del producto para los clientes meta en relación con otras soluciones o productos disponibles para los integrantes de este mercado. 

• Optimice la disponibilidad del producto mediante actividades de promoción co-mercial exhaustivas que aprovechen la popularidad del producto en esta etapa y mejoren con ello la capacidad de la empresa para generar ganancias a los integrantes clave del canal de comercialización, sobre todo los minoristas. 

• Encuentre el equilibrio ideal entre precio y demanda y determine una estima-ción general de la elasticidad del precio. 

• Mantenga el control en la calidad del producto para asegurar la satisfacción del cliente. 

La estrategia general en la etapa de crecimiento se centra en generar compras continuas y lealtad por la marca. Por lo común, como también crece el producto o el mercado general, la empresa debe enfocarse no sólo en los porcentajes de aumento en las ventas, sino también en conseguir una participación de mercado tan elevada como sea posible. Por ejemplo, los perfumes orientados a los chicos, desde recién nacidos hasta adolescentes, es uno de los segmentos de crecimiento más acelerado de este mercado. Los perfumes de diseñador para niños de  Bulgari, Givenchy y Versace cuestan hasta 50 dólares.  Si bien los perfumes para niños representan sólo el dos por ciento del mercado de perfumes de prestigio de 15 mil millones de dólares, ha estado creciendo a una tasa de seis por ciento durante varios años. La cantidad de niñas entre 11 y 16 años que utilizan perfume ha ascendido a 50 por ciento en los últimos años. 

La etapa de crecimiento es la más costosa del marketing. Es probable que se dé un acentuado flujo negativo de efectivo pues se necesitan fuertes esfuerzos de marketing para sostener el crecimiento. Una de las preguntas más difíciles que ha de plantearse un director de marketing es: ¿durante cuánto tiempo debe extender la empresa el efectivo y otros recursos para establecer un producto? En esta decisión debe influir la tasa de crecimiento del mercado total.
 La respuesta resulta compleja por el intercambio entre precio, calidad y ganancias: los precios bajos generan una participación de mercado, pero sacrifican las ganancias y pueden hacer que los clientes perciban que el producto tiene menor calidad. Es importante una buena estimación de la elasticidad del precio (cambio porcentual en la cantidad demandada por un cambio porcentual particular en el precio del producto). En esta etapa una opción es crear una imagen de prestigio fortaleciendo las percepciones de calidad y manteniendo precios elevados. 

Conforme el producto atraviesa por la etapa de crecimiento y comienza a entrar en la etapa de madurez, cabe esperar que se dé mayor competencia; además, el crecimiento en las ventas del producto y la rentabilidad que esto lleva aparejado seguramente alentará a otras empresas a introducir productos competitivos. Estas compañías pueden ser rivales tradicionales o nuevos competidores. 
 Por ejemplo, el gigante de la fotografía Kodak, enfrenta ahora la competencia de Hewlett-Packard, empresa mejor conocida por sus impresoras láser y de inyección de tinta, en el mercado emergente de los productos de fotografía digital. 
Si una empresa es la primera en comercializar un producto nuevo, tiene mayores probabilidades de captar y mantener el liderazgo en el mercado, suponiendo que sus ventajas competitivas se sostengan en contra de los embates de la competencia. Sea cual fuere la función competitiva que elija el director de marketing durante la etapa de crecimiento, es importante comprometerse con ella. Los competid res que ingresan después con productos comparables tienen opciones más limitadas. 

Etapa de madurez 
En el ciclo de vida característico del producto, la madurez suele ser la etapa más prolongada. Cuando el crecimiento más o menos rápido se frena, hay cierta “reorganización” de la competencia que se consolida durante la etapa de crecimiento. Como la ventana estratégica de oportunidades se ha cerrado para el producto o mercado, no ingresará empresa alguna, a menos que haya encontrado alguna innovación lo bastante significativa como para atraer grandes cantidades de clientes del mercado meta. Sin embargo, la ventana de oportunidades suele permanecer abierta para nuevas características y variaciones en el producto. Un buen ejemplo en la industria cervecera es la introducción de productos de elaboración en el local de venta, bajos en alcohol y ligeros. Estas variantes pueden ser muy importantes cuando las empresas tratan de ganar participación de mercado. Ante el crecimiento limitado o nulo en el mercado del producto, la única forma de hacerse con participación de mercado es robarla de la competencia. A menudo, este hurto sólo se da con inversiones promocionales cuantiosas o recortes en el margen bruto cuando se reducen los precios. 

Para el administrador que ha sobrevivido a la etapa de crecimiento, la madurez puede ser una etapa de statu quo relativa. Mientras se mantengan constantes el volumen de ventas y la participación de mercado, puede adoptarse una perspectiva de más largo plazo debido a la disminución de la incertidumbre en el mercado. Durante la etapa de madurez, el director de marketing busca por lo común tres objetivos generales: 

1. Generar flujo de efectivo. Para cuando el producto alcance la madurez, debe generar un flujo de efectivo muy positivo. Esto resulta esencial a fin de recuperar la inversión inicial y generar el excedente de efectivo necesario para que presa crezca y desarrolle nuevos productos. 

2. Conservar la participación de mercado. La estrategia de marketing debe poner de relieve el mantenimiento de la participación de mercado entre las marcas predominantes en el mercado. Las empresas con participación marginal deben decidir si cuentan con una oportunidad razonable de mejorar su posición o deben abandonarla. 

3. Aumentar la participación en los clientes. Si bien la participación de mercado se refiere al porcentaje total de clientes que tiene una empresa, la participación en los clientes alude al porcentaje de necesidades de cada cliente que satisface la compañía. 
Muchos bancos, por ejemplo, han agregado diversos servicios para obtener más negocios de sus clientes en los servicios financieros (correduría, arrendamiento vehicular, planes de jubilación, entre otros). De igual modo, muchas tiendas de abarrotes grandes obtienen participación en la clientela agregando características que van de restaurantes a renta de video y servicios de limpieza en un esfuerzo por generar una sola salida de compras para las necesidades del hogar. 

A fin de lograr estos objetivos, el director de marketing cuenta por lo menos con cuatro opciones generales para la elección de la estrategia durante la etapa de madurez: 1) crear una nueva imagen del producto, 2) encontrar y atraer nuevos usuarios, 3) descubrir nuevas aplicaciones y usos o 4) aplicar tecnología nueva.  Por ejemplo, Kraft Foods lanzó una campaña publicitaria a gran escala a fin de crear una nueva imagen de producto para Jell-O después de una disminución en las ventas que duró nueve años. En la actualidad, Jell-O ha logrado conquistar la condición de gourmet entre los niños estadounidenses. Por otra parte, luego que las ventas de bicarbonato de sodio menguaron, Arm & Hammer comenzó promover los usos del producto como desodorante. En la actualidad, el bicarbonato de sodio se encuentra en productos que van desde dentífricos hasta arena higiénica para gatos. 

Mantener una participación de mercado o aumentar la participación en el cliente son tareas que suelen exigir gastos de marketing cuantiosos, sobre todo en cuanto a promoción. Aumentar la participación en el cliente puede requerir además gastos adicionales para crear nuevas características o modificaciones en el producto, como sucedió en el sector de las cervezas.
 De igual modo, cuando Clorox agregó esencias de limón y florales a su blanqueador y fragancia a limón al Pine-Sol, las ventas de ambos productos se aceleraron a despecho de que el mercado tenía un lento crecimiento. Una estrategia de sostenimiento exige además una minuciosa coordinación de las actividades de marketing para que la empresa mantenga su imagen en contra de posibles embates de los competidores. Por razón de gasto, sólo las compañías que ya se encuentran en una sólida posición de mercado deben probar una estrategia de sostenimiento. 

Etapa de declive 
El nivel máximo de ventas de un producto no dura por siempre y, a la postre, comienza una reducción persistente en las ganancias que marca el inicio de la etapa de declive. Las marcas muy populares pueden posponer esta etapa durante más tiempo que las marcas débiles. La etapa de declive y la vida del producto finalizan cuando éste llega a su fin.
 Considere el caso de Ty Inc., distribuidora de Beanie Babies. Ty experimentó tasas de aumento en sus ventas cercanas a los cuatro dígitos en los años noventa al introducir de continuo nuevos animales de peluche y retirar las versiones maduras de estos muñecos coleccionables. La empresa ha visto cómo sus peluches coleccionables han llegado a una etapa de declive, ya que los coleccionistas venden ahora los bebés retirados a precios más bajos que hace algunos años por medio de anuncios clasificados en los diarios y sitios en Internet. 

El director de marketing debe elegir una de dos opciones durante la etapa de declive: tratar de posponer el declive o aceptar que es inevitable. Si la empresa 0pta por la primera opción, el administrador debe hallar formas de renovar la demanda del producto, acaso mediante reposicionamiento, desarrollando nuevos usos o características para el producto o aplicando nueva tecnología. Durante varios años, Oldsmobile ha estado posponiendo el retiro de su marca al ofrecer descuentos y otros incentivos especiales. Cualquiera que sea el método, posponer la etapa de declive suele exigir mucho tiempo y una inversión sustancial de recursos. Sin embargo, muchas empresas no cuentan con los recursos o la oportunidad para renovar la demanda de un producto y se ven obligadas a aceptar la declive como una condición ineludible. En tales casos, el director de marketing debe cosechar las ganancias del producto mientras mengua la demanda o desprenderse de éste, emprendiendo las acciones necesarias para dejar de producirlo o venderlo a otra empresa. 

El enfoque de cosecha exige una reducción gradual de los gastos de marketing y utilizar una mezcla de marketing que requiera menos recursos. 
 Una estrategia de cosecha permite a la empresa canalizar su flujo más importante de efectivo a nuevos productos. Chrysler, por ejemplo, retiró gradualmente todos sus recursos y esfuerzos de desarrollo de la marca Eagle de su UEN Jeep/Eagle. Al cosechar la marca Eagle, pudo consolidar su estructura organizacional y canalizar recursos complementarios hacia marcas Jeep, Plymouth y Chrysler más prósperas. La marca Plymouth se mueve hacia una posición de cosecha y está destinada a unirse a Eagle, pues probablemente la eliminen de la combinación de producto. Los planes de General Motors por eliminar la marca Oldsmobile comprenden mayor duración en las garantías y promesas de servicio a estos autos en todas las concesionarias de General Motors. 

Una empresa que recurre a la estrategia de desprendimiento retira todo respaldo de marketing del producto o UEN. Tal vez siga vendiéndolo mientras se sostengan las ventas o acaso disponga lo necesario para que otra empresa lo adquiera. Home Depot, por ejemplo, tomó la difícil decisión de desprenderse de sus tiendas Crossroads para granjeros y desplazar los recursos humanos y financieros a  Home Depot Expo (cadena para consumidores de grandes recursos que hacen renovaciones significativas o proyectos de remodelación) y un programa para atraer a contratistas más profesionales a sus ce de mejora para el hogar. 

Hay diversos factores que debe examinar el director de marketing antes de tomar la decisión de cosechar o desprenderse de un producto: 

• La velocidad de deterioro del mercado: cuanto más rápida sea, con mayor prontitud debe desprenderse del producto. 

• Potencial del segmento de mercado: los segmentos de clientes leales quizás seguirán comprando. 

• Posicionamiento del producto en el mercado: un producto líder con una buena imagen en un sector en decadencia puede ser redituable y generar efectivo excedente al atraer a los clientes de los productos que han abandonado los competidores. 

• El precio y la estructura de costos de la empresa: quizá sigan siendo fuertes te la disminución en las ventas si la empresa ya no tiene que invertir en fon significativa en mantener el producto. 

Si bien el director de marketing tiene que estudiar todos estos factores, no debe tentarse el corazón al eliminar un producto que ya no genera buenos resultados. Por otra parte, no ha de descartar apresuradamente un intento de renovación, sobre todo si la empresa no cuenta con una mejor opción para utilizar sus recursos. 

Tenga presente que, durante todas estas etapas de vida del producto, el director de marketing debe enfocarse principalmente en los cambios en el mercado, no en los productos de la empresa. Los productos tienen ciclos de vida sólo porque cambian las necesidades de los mercados y los clientes —y las opciones para satisfacerlas- Al centrarse en el cambio que ocurre en los mercados, el administrador puede tratar de crear productos nuevos y de mejor calidad para satisfacer las necesidades del cliente Sólo de esta manera una empresa puede crecer, prosperar, seguir siendo competitiva y gozar de una percepción como fuente confiable de soluciones a las necesidades integrantes del mercado meta. 

Estrategia de marketing de servicios 

Aunque hasta aquí nos hemos enfocado en las estrategias para bienes tangibles, es importante recordar que los productos también pueden ser servicios intangibles. Asimismo, recuerde que las estrategias de marketing pueden aplicarse a organizaciones sin fines de lucro, organismos gubernamentales e individuos lo mismo que negocios con fines lucrativos. En muchos casos, los productos que ofrece una organización no lucrativa va como la Asociación Estadounidense de Lucha contra el Cáncer (información, financiamiento a investigaciones) o la Federación Nacional para la Protección de la Vida Silvestre (asistencia financiera para protección de especies y hábitats en peligro de extinción) se encuentran muy próximas del extremo intangible del continuo de servicios. Si bien la mayor parte de los aspectos de la planeación de marketing es aplicable, sea cual sea la modalidad de organización o de producto de que se trate, consideramos que será provechoso explorar algunos aspectos relacionados con las estrategias de marketing de servicios. 

Las organizaciones con y sin fines de lucro que comercializan servicios e ideas enfrentan problemas adicionales al crear una mezcla de marketing adecuada. Estos factores son resultado directo de las características únicas que distinguen a los servicios de los bienes. Por supuesto que la diferencia fundamental entre un bien y un servicio es que este último es menos tangible. Ciertos servicios, como la consultoría empresarial y la educación, son casi intangibles, en tanto que otros poseen elementos más concretos. 
 Los servicios que presta UPS y FedEx, por decir algo, comprenden aviones, camiones, cajas y boletos de avión tangibles. Otras empresas, como los restaurantes, comercializan incluso productos que son una mezcla de bienes y servicios. Conforme los elementos intangibles comiencen a predominar en la oferta total del producto, la empresa experimentará una nueva serie de consideraciones al diseñar una mezcla de marketing. 
Consideraciones sobre el producto 
En razón de la intangibilidad de los servicios, resulta muy difícil que los clientes puedan evaluar el producto antes de utilizarlo. Esto los obliga a confiar, hasta cierto punto, en que el prestador del servicio hará su parte en el intercambio y en el periodo prometido o anticipado. Una de las formas en que las empresas pueden abordar este asunto es ofreciendo garantías de satisfacción a los clientes. 
 Por ejemplo, Hampton Inn, cadena nacional de hoteles de precio medio, ofrece a sus huéspedes una noche gratuita si no sienten 100 por ciento satisfechos con su estancia. 

Además, como casi todos los servicios se basan en la gente, son susceptibles de variaciones en la calidad y consistencia. Tales alteraciones pueden darse de una organización a otra, de un punto de venta a otro en la misma empresa, de un servicio a otro en la misma tienda e incluso de un empleado a otro en el mismo punto de venta. La calidad del servicio puede variar además de una semana a la siguiente, de un día a otro hasta hora tras hora; y en virtud de que la calidad es un fenómeno subjetivo, también puede variar de un cliente a otro y de una visita a la siguiente del mismo cliente. En consecuencia, la estandarización y la calidad de servicio son muy difíciles de controlar. Sin embargo, la falta de estandarización, en realidad da a las empresas una ventaja: los servicios pueden personalizarse para que satisfagan las necesidades particulares de cualquier cliente. Estos servicios suelen ser muy costosos tanto para la compañía como para sus clientes, lo que genera un dilema: ¿cómo puede prestar un servicio estandarizado eficaz una empresa de servicios a un nivel aceptable de calidad y, al mismo tiempo, tratar a cada cliente de manera única? Este dilema es muy frecuente en el sector del cuidado de la salud en la actualidad. 

Consideraciones relacionadas con el precio 
La fijación de precios es un aspecto clave en la mezcla de marketing de servicios, pues puede emplearse para connotar calidad además de la experiencia de compra. No obstante, determinar los costos de producción y prestación de un servicio es una tarea complicada para los prestadores de servicios. Parte de su complejidad se deriva de que algunos servicios no cuentan con unidades de medición bien definidas. Si bien algunos servicios tienen unidades de precio claramente establecidas —las líneas aéreas (por asiento), los cursos universitarios (por hora de materia) y la consultoría (por hora), otros no están definidos con la misma claridad. Por ejemplo, ¿cuál es la unidad de medición para los servicios de peluquería? ¿Es el tiempo, el largo del cabello, el tipo de peinado o el género del cliente? Muchas dientas se quejan de que les cobran más por un corte y un peinado que a los varones, aun cuando el cabello de un hombre a veces sea más largo. De igual modo, la fijación de precios de servicios para el cuidado de la salud es confusa y no está bien definido. Esto ilustra el desafío que enfrentan en ocasiones las empresas servicios al justificar sus precios ante la clientela. 

Los clientes suelen mostrarse reacios a aceptar los elevados precios de los servicios legales, contables y médicos, pues no tienen forma de evaluar el valor del producto antes de la compra. Este aspecto puede ser muy escabroso cuando los clientes destacan precio al elegir un prestador de servicio. Considere las dificultades que supone la fijación de precios del sector del transporte aéreo de pasajeros, dado que muchos clientes perciben de manera similar todas las líneas aéreas. Éstas recurren a menudo a guerras de tarifas para asegurarse de obtener la participación deseada de negocios de los clientes. Las tácticas de establecimiento de precios también pueden ayudar a que una empresa equilibre los periodos de demanda máxima y mínima para alentar a más clientes utilizar el servicio. Buenos ejemplos de esto son las matinés de cine a mitad de precio comidas especiales en un restaurante y las vacaciones fuera de temporada. 

Dado que es imposible mostrar o exhibir un servicio en forma directa, el mercadólogo enfrenta la difícil tarea de explicárselo al cliente. En consecuencia, la publicidad de servicios suele centrarse en señales tangibles que simbolizan el servicio. Las aseguradoras son buenos ejemplos a este respecto: la roca de  Prudential, las buenas manos de Allstate y la sombrilla de Travelers. Si bien estos símbolos no tienen nada que ver con el servicio, hacen que los clientes entiendan con más facilidad las características y los beneficios intangibles asociados con los seguros. 
El respaldo de otros clientes en el mercado meta que han tenido una experiencia positiva a menudo es una clave para una buena promoción. De hecho, para crear un grupo de clientes satisfechos, el prestador de servicios debe estar en posibilidades de generar una publicidad positiva que vaya de boca en boca. Por ejemplo, algunos médicos prestan un servicio tan bueno y generan referencias tan positivas que se llenan de pacientes. Un servicio que es malo repetidas veces puede ejercer el efecto contrario. 

Consideraciones relacionadas con la distribución 
Resulta prácticamente imposible distribuir servicios en el sentido tradicional pues los clientes no tienen posesión física de un servicio. Deben desarrollarse sistemas de distribución para prestar el servicio de manera conveniente (p. Ej., el servicio de recepción y entrega de Enterprise Car Rental y en los lugares en que se espera hallarlo (p. Ej., los locales de limpieza de calzado en aeropuertos y hoteles). La distribución de servicios suele exigir diversos puntos venta para aumentar la comodidad de los clientes. 

Otra forma de distribuir un servicio consiste en separar la producción y el consumo creando una representación tangible del servicio. Una tarjeta de crédito, digamos, no es un servicio, sino la representación tangible de un servicio de línea crediticia prestado por un banco u otra institución financiera. Aunque la producción y el consumo de este servicio siguen siendo inseparables, la tarjeta de crédito aumenta la comodidad pues da al cliente algo tangible que poseer. Esto también permite que la empresa distribuya sus servicios de crédito por medio del correo. 

Si cualquiera de estos elementos de la mezcla de marketing se diseña o instrumenta inadecuadamente, puede hacer que la combinación no alcance las metas y los objetivos planteados. Muchos prestadores de servicios han descubierto que las mezclas de marketing exitosas crean y mantienen relaciones con los clientes, pues éstos están satisfechos y utilizan una y otra vez los servicios. Estos prestadores de servicios son exitosos sólo en la medida en que puedan desarrollar una mezcla de marketing que constituya relaciones con un grupo de clientes que recurran a sus servicios de manera continua. 
Estrategia de marca 
Una de las decisiones fundamentales que deben tomar los mercadólogos se relaciona con la denominación de marca (o branding). El branding es la identificación que mantiene un producto mediante un nombre, un símbolo o un diseño. Tal identificación busca diferenciar a un fabricante o productos del vendedor de otro. Nike cuenta con una marca única y distinta (su símbolo sólo se asocia con esa marca). Algunas de las marcas más reconocidas del mundo son 
McDonald’s, Coca-Cola, Disney, Kodak, Sony, Gillette, Mercedes-Benz, Levi’s, Microsoft y Marlboro. 

La planeación estratégica suele enfocarse en la estrategia de marca como una de las más importantes decisiones al desarrollar una estrategia de marketing. Entender conceptos como lealtad y equidad de marca, co-branding (asociación de marcas) y concesión de marca es fundamental para crear y manejar adecuadamente una estrategia de producto. El nombre de marca es la parte de la marca que puede decirse. Consta de letras, palabras y números —como el procesador Intel Pentium IV—. Uno de los peligros cuando una marca obtiene una aceptación amplia es que puede volverse sinónimo de producto, como la cinta  Scotch o las copiadoras Xerox. Los propietarios de nombres de marcas como éstas, lo mismo que Coca-Cola, el detergente Tide, el dentífrico Crest y los pantalones vaqueros Levi, tratan de evitar que utilicen sus marcas como nombres genéricos para designar sus productos. El elemento de una marca que no está formado por palabras, sino por un símbolo o diseño se denomina signo de marca. 
 Un buen ejemplo es el símbolo de Nike o los arcos dorados de McDonald’s. Una marca registrada es una designación legal y señala que el propietario goza del derecho exclusivo de utilizar marca o una parte de ésta y que a los demás les está prohibido por ley utilizarla de cualquier forma. Por lo demás, un nombre comercial es el nombre completo y legal de organización, como General Motors o Campbell’s Soup. 

La lealtad a la marca es una actitud positiva hacia determinada marca que hace que el cliente compre constantemente la marca cuando necesita un producto de cierta categoría de productos. Aunque tal vez no lleve al cliente a adquirir siempre una marca en particular, es posible que lo haga considerarla como primera opción a la hora de hacer su compra. Los tres grados de lealtad a la marca consisten en reconocimiento de la misma, preferencia e insistencia en ella. El reconocimiento de la marca se da cuando un cliente la conoce y considera que es una compra posible. Se trata del grado más bajo de lealtad y existe principalmente por el conocimiento que se tiene de la marca, más que por un fuerte deseo de adquirirla. La preferencia por la marca es un grado más fuerte de lealtad. El cliente prefiere una marca sobre las de la competencia y por lo general la comprará está disponible. 
 Por ejemplo, puede haber preferencia por Diet Coke. Si no  se dispone de esta marca, el cliente aceptará por lo común una marca sustituta, como Diet Pepsi en lugar de dedicar mayor esfuerzo a buscar Diet Coke. La insistencia en la marca es el grado más fuerte de lealtad. En este caso el cliente no aceptará algún sustituto y hará lo que tenga que hacer por encontrar la marca, dedicando acaso una cantidad considerable de tiempo y esfuerzo en el proceso. Aunque no haya un concesionario de Mercedes en el estado de Wyoming, un cliente conducirá hasta Colorado para adquirir un nuevo Mercedes, pues insiste en esa marca. Los clientes también podrían insistir en la marca de determinada computadora, teléfono celular, refresco o hasta restaurante. 

A menudo se alude al valor de una marca con el término equidad de marca. Otro modo de apreciar este concepto es considerar el valor de marketing y financiero asociado con la posición de una marca en el mercado. La equidad de marca suele relacionarse con el conocimiento que se tiene del nombre de la marca, la lealtad a la misma, su calidad y la asociación con la organización propietaria. Aun cuando la equidad de marca es difícil de medir, representa el valor de la marca para la organización. 

Con frecuencia una organización puede comprar una marca de otra compañía a un precio elevado, pues considera que esto resulta menos costoso que crear y desarrollar una nueva. Entre las marcas más valiosas se encuentran Coca-Cola, Marlboro, IBM, McDonald’s y Disney. 

El co-branding —empleo de dos o más marcas en un producto o conjunto de productos— es un recurso del que se vale una organización para diferenciar su producto de los de la competencia al utilizar al socio de marca a fin de generar una oferta distinta. Una computadora Compaq con un procesador Intel Pentium IV es un ejemplo de co-branding de dos empresas. En ocasiones el co-branding comprende dos marcas de la misma empresa. Por ejemplo, los restaurantes Taco Bell y KFC a veces son parte de la misma tienda, pues ambas tienen la misma empresa madre. El co-branding también puede resultar potencialmente perjudicial si en la alianza no se encuentra al socio correcto. Kellogg sacó a manera de marca conjunta algunos cereales con Toysmart.com. Tres semanas después que los productos Froot Loops y Frosted Flakes estaban en los anaqueles de las tiendas, Toysmart.com se fue a la quiebra. Las concesiones de marca consisten en un acuerdo de autorización por medio del cual una empresa, por cierta cuota, permite que otra utilice su marca en otros productos. Por el uso de la marca pueden pagarse regalías. Las marcas de moda como Calvin Klein, Ralph Lauren, Bill Glass y Tommy Hilfiger aparecen en diversos productos en varias categorías de producto gracias a acuerdos de concesión. Hasta los whiskys Jack Daniels y Jim Beam han concedido marcas de salsa barbecue. 

El proceso de construir marcas valiosas es todo un desafio. Sin embargo, quizás el mayor reto para una marca exitosa es proteger la reputación, lo cual resulta en un valor de marca a largo plazo, que a su vez se valúa en mucho dinero. Así, a fin de proteger a la marca de prácticas poco éticas (como el copiado ilegal de los nombres), las compañías gastan grandes cantidades de dinero y esfuerzo para localizar estos actos “abusivos”. En la ilustración 6.6 se muestran las diez formas más comunes de mal uso de marcas dentro de la Internet. A pesar de que en los sistemas legales existen leyes para proteger a las marcas, mucha de la responsabilidad para reforzar esta protección está en las compañías, las cuales deben encontrar dónde se realizan prácticas ilegales y evitar que se sigan cometiendo. 

Desde muchos ángulos, la estrategia de producto es el elemento central de la mezcla de marketing. Poco importa si el establecimiento de precio, la promoción y la distribución superan los requisitos y las expectativas del cliente cuando el producto no satisface las necesidades y deseos del mercado meta. La función de la estrategia de marca volverá aún más importante a medida que los productos compitan por una posición en mercados saturados. Conforme el comercio electrónico se vuelva más predominante las empresas descubrirán también que necesitan una reputación de marca sólida en el universo de los equipos fuera de línea o autónomos para ser competitivos en el mundo en línea. 

Pese a la importancia general de la estrategia de producto, hay otros elementos de la mezcla de marketing cuya importancia está aumentando. Cada vez más clientes empresariales e individuales exigen mejor valor y comodidad cuando examinan los productos que se ofrecen. En el capítulo siguiente, exploraremos la importancia cada vez mayor del establecimiento de precios en la combinación de marketing. Para que la estrategia de producto y de establecimiento de precios resulten fructíferas, deben funcionar en armonía para optimizar la diferenciación del producto y la imagen de la marca. 

Puntos importantes del capítulo 

Las decisiones relacionadas con el producto pueden comprender: 

• Innovación: el recurso más radical y precursor, que puede conducir a nuevas categorías de producto. 

• Nuevas líneas de producto: productos relacionados muy de cerca y desarrollados a partir de productos existentes que permiten a la empresa ingresar en nuevos mercados. 

• Extensiones en la línea de productos: complementar una línea de producto existente con nuevos estilos o modelos. 

• Mejoras o cambios en los productos existentes: mejor desempeño o eficiencia de un producto existente. 

• Reposicionamiento: modificación de productos existentes de modo que puedan orientarse a nuevos mercados o segmentos. 

• Reducciones en los costos: ofrecer productos similares a precios más bajos. 

Etapas del ciclo de vida del producto que se relacionan con el desarrollo de la estrategia de marketing: 

• Desarrollo: comprende la creación, evaluación y depuración exitosas del concepto del producto. Entre los aspectos clave que hay que abordar se encuentran: nece-sidades del mercado meta, beneficios y usos posibles, potencial de desarrollo de la línea de producto y viabilidad del producto. 

• Introducción: consiste en atraer a los clientes haciendo que cobren mayor conciencia de la existencia y los atributos del producto mediante anuncios, relaciones públicas y esfuerzos publicitarios. Se promueve la prueba de consumo y se instruye en forma continua al cliente. 

• Crecimiento: comprende posicionar al producto de manera que los consumidores perciban una ventaja diferente en calidad, precio o valor. La imagen de marca se fortalece mediante publicidad orientada a la imagen y ventas personales. Se amplía la distribución del producto y se optimizan los esfuerzos por controlar la calidad. 

• Madurez: comprende un esfuerzo por mantener una participación de mercado. En general esta fase entraña uno de los siguientes aspectos: desarrollar una nueva imagen del producto, buscar y atraer a nuevos usuarios del producto, descubrir nuevas aplicaciones y usos al producto y aplicar nueva tecnología. 

• Declive: abarca la consideración de desprenderse o conservar el producto para satisfacer a los clientes actuales. 

Estrategias de marketing de servicio: 

• Consideraciones relacionadas con el producto: la intangibilidad obliga al comprador a confiar en el vendedor; éstos suelen utilizar garantías de satisfacción 

• Consideraciones relacionadas con el precio: las unidades de medida poco claras de los servicios generan desafíos en la fijación de precios, sobre todo respecto de su justificación en la mente de los clientes. Los cambios de precio son medios viables para equilibrar la oferta y la demanda en periodos de demanda máxima y mínima. 

• Consideraciones relacionadas con la promoción: suelen utilizarse artículos tangibles para representar servicios intangibles. 

• Consideraciones relacionadas con la distribución: debe prestarse servicios en un sitio conveniente donde se hallen los consumidores o estén dispuestos a ir. 

Estrategias de marca: 

• El branding es la identificación de un producto que mantiene una imagen mediante un símbolo, diseño o nombre de marca. 

• El valor de la estrategia de marca radica en diferenciarse de la competencia. 

• La lealtad a la marca es la actitud positiva hacia una marca que genera compras de parte de los clientes. 

• La equidad de marca es el valor financiero y de marketing asociado con la posición de la marca en el mercado. 

• El co-branding es el empleo de dos o más marcas en un producto o conjunto de productos. 

• La concesión de marca consiste en un acuerdo que permite a una organización, mediante una cuota, utilizar la marca de otra empresa. 

Preguntas para discusión 

1. De las seis opciones de estrategia de marketing relacionadas con nuevos productos, ¿cuáles son las más eficaces para diferenciar los productos de una empresa de la competencia? ¿Cuáles serían las más sencillas de instrumentar (las que cuesten menos a la empresa en términos de tiempo y esfuerzo)? Si usted tuviera que defender una estrategia para apoyar el éxito y la supervivencia en el largo plazo de un producto, ¿cuáles serían los criterios clave para lograrlo? 

2. Describa las diferentes decisiones relacionadas con el producto que influyen en cada fase del ciclo de vida del producto. Si estuviera perdiendo dinero con un producto en la etapa de declive, ¿por qué consideraría conservarlo? 

3. En virtud de las características únicas de los servicios, ¿qué posibles dificultades éticas surgirían en el marketing y la prestación de servicios? ¿Cómo puede evitar problemas de orden ético un mercadólogo y transmitir una sensación de confianza a los clientes? 

Ejercicios 

1. Vaya al sitio en la red de Amazon.com. ¿Qué servicios de atención al cliente presta esta empresa? Si solicitara un libro, ¿Amazon ofrece alguna ventaja competitiva respecto de Barnes & Noble (http://www.bn.com)? ¿Hay algún servicio adicional que dé Amazon.com para diferenciarse aún más de la competencia? 

2. ¿Cuáles son algunos de los atributos fundamentales de las marcas exitosas? ¿Hay alguna empresa en la lista de “Las marcas más valiosa del mundo” (ilustración 6.. que le sorprenda? Si tuviera que hacer una proyección a cinco o 10 años en el futuro, ¿qué marcas en el mercado actual se encontrarían en los primeros lugares de esa lista? 

3. Evalúe el sector de los automotores y analice la forma en que entran distintas marcas en el ciclo de vida del producto. ¿Por qué fracasó Oldsmobile? ¿Por qué compañías como Toyota consideran la introducción de una nueva marca de autos para atraer usuarios meta más jóvenes? 

Capítulo 7
Creación de una estrategia 
[image: image21.jpg]


de fijación de precios 

Dar seguimiento a los precios de los competidores se ha considerado desde hace mucho como una parte importante de la inteligencia competitiva. Los vendedores aprendieron a leer las hojas de precios de los competidores al revés en los escritorios de los compradores. Los minoristas enviaban “compradores secretos” para que averiguaran lo que otras tiendas cobraban por las mismas mercancías o similares. 
 Se sabe que hasta el gran Sam Walton salía con un lápiz y un bloc de notas a visitar las tiendas de descuento y anotaba los precios que ponían los competidores de Wal-Mart. En la era del comercio electrónico, se ha vuelto más difícil dar seguimiento a lo que los competidores cobran por libros, cintas, vuelos aéreos, habitaciones de hotel y muchos otros productos y servicios. Los precios ahora cambian con más rapidez (incluso de un minuto a otro), y la cantidad de vendedores al parecer crece en una proporción exponencial. La labor se vuelve tan ardua que Fatbrain.com cuenta con dos empleados temporales de tiempo completo que sólo se dedican a rastrear los precios de los competidores en la red. Aun con este grado de esfuerzo e inversión, el consenso ha sido que buena parte de la información se escurre entre los dedos. 

Los minoristas electrónicos (vendedores al menudeo que operan desde Internet) deben estar particularmente en sintonía con los precios. A menudo descubren que ofrecen mercancías idénticas a las que tienen los competidores (un libro en Fatbrain.com es idéntico al mismo libro en Amazon.com o Barnes & Noble). Hay pocas oportunidades de diferenciar el servicio o la promoción. Esto convierte al establecimiento de precios en rey Si se gana la reputación de que tiene precios ligeramente elevados, la gente se alejará a montones. Reduzca sus precios agresivamente y sus márgenes de ganancia se irán al traste. Esto hace que operar a partir de información oportuna y precisa sobre los precios de la competencia no sea un lujo sino una necesidad. 

Al reconocer esta necesidad cada vez mayor, los fundadores de RivalWatch decidieron que había la oportunidad de una nueva empresa. Gracias a sus conocimientos expertos en computación, desarrollaron un programa de software que pudiera rastrear precios en Internet con diversos grados de frecuencia y ofrecer informes regulares sobre todos los aspectos de las combinaciones de marketing competitivas a empresas suscriptoras. El precio de este servicio de inteligencia es de entre 150 000 y 250 000 dólares anuales, dependiendo de la cantidad de competidores que haya que observar, la cantidad de asuntos que haya que rastrear y la frecuencia de las revisiones y los informes. La misión de RivalWatch consiste en “proporcionar información procesable en tiempo real a las compañías de todo el mundo que basan sus operaciones en Internet”. Esta compañía ofrece algo más que montones de datos a sus clientes. 
Su combinación de servicios comprende: 1) análisis de gama de producto, 2) análisis de precios y 3) análisis de promociones. Todo esto se realiza con flexibilidad y se adapta a las necesidades del cliente. Si bien algunos han expresado su preocupación por las fuentes de información que utiliza RivalWateh, la dirección de esta empresa arguye que sólo emplea, analiza y comunica a los clientes fuentes de información de las que puede disponerse fácilmente en Internet. Los primeros resultados demuestran que los clientes gastan más de lo que desembolsaban en el pasado, pero se sienten más confiados respecto de la calidad de la información que emplean para tomar sus decisiones al establecer precios. Así, la próxima vez que vea un cambio de precio en alguno de sus sitios favoritos en la red, sépase bien esto: alguien está observando, RivalWatch. 

Importancia de la fijación de precios 

 Quizá no haya otro elemento de la mezcla de marketing con la que los gerentes se obsesionen más que con el precio. “¿Nuestro precio está muy elevado y por eso no aumentan las ventas?” O a la inversa, “¿Acaso nuestro precio está muy bajo?”, y mientras suben nuestras ventas ¿estamos dejando de ganar dinero?, ¿debemos subir posprecios. Todas estas son inquietudes comunes que giran en la mente de quienes se encargan de tomar decisiones. La atención que se presta a los precios tiene por lo menos dos causas En primer lugar, la ecuación de ingresos es muy simple: precio es igual a cantidad que lo hay dos formas de aumentar los ingresos: elevar precios, aumentar la cantidad vende o, si la situación así lo requiere, ambas. Si bien hay literalmente cientos de modos de elevar las ganancias manejando los costos, el lado de los ingresos cuenta sólo con dos variables, una es el precio y la otra está muy influida por el precio. 

 La segunda razón por la que los precios reciben tanta atención de la administración es que se trata de la variable más susceptible de influencia de todas las del marketing y los cambios pueden surtir efecto de inmediato. Modificar el producto, lo mismo que la producción, puede llevarse meses e incluso años y resultar muy costoso en términos de investigación y desarrollo. Como verá en el siguiente capítulo, los cambios en las estrategias de distribución son muy onerosos, exigen periodos prolongados y terminan generar resultados difíciles de pronosticar Modificar la combinación promocional también es algo muy caro y requiere tiempo. Al final, su nueva campaña publicitaria puede terminar por confundir a los consumidores y generar más ventas de los productos de la competencia que de los suyos. Modificar los precios, por el contrario, resulta relativamente fácil y los cambios que conlleva pueden instrumentarse de inmediato. Un gerente de gerente de Kroger en Cincinnati decide, digamos, que los retoños de coles de bruselas del Gigante Verde deben estar en 1.29 dólares en lugar de 1.42 e introduce el cambio en la computadora del sistema, con lo que el siguiente artículo visualizado puede tener un precio de 13 centavos más bajo. Pruébelo con un nuevo concepto para una agencia de publicidad 

No vaya a pensarse que la mayor parte de las empresas hacen una buena labor al establecer precios por el hecho de que resulta sencillo modificarlos y hacer cambios muy a menudo (sobre todo en la era del comercio electrónico). Muchos fabricantes, vendedores al por mayor y minoristas no tienen inconveniente en aceptar que se preocupan más por el precio que por manejarlo. Los consumidores se sienten tan frustrados por los precios en el sector de los automotores que la estrategia de Saturn de precios fijos para determinado modelo se ha puesto de moda en toda la Unión Americana en las concesionarias de muchos otros fabricantes de autos. 

En este capítulo, conocerá algunos de los elementos clave que deben considerar los administradores al desarrollar una estrategia de establecimiento de precios que impulse el desarrollo de precios en función de los artículos. Muy a menudo los administradores hacen muchas suposiciones y recurren muy poco a estrategias al manejar este elemento fundamental de la mezcla de marketing. 

Función de los precios en la estrategia de marketing 
En esta sección, consideraremos la función que ejercen los precios en el caso tanto de la organización que vende como de la que compra. El establecimiento de precios puede ser una fuente importante de confrontación entre vendedores y compradores. Los vendedores, por supuesto, desean vender el artículo al precio más elevado posible, en tanto que a los compradores les encantaría obtener gratis los artículos que necesitan. En alguna parte entre estos extremos, ambos deben hallar la forma de encontrarse. 
Perspectiva de los vendedores sobre los precios 
Quizás a usted le encante su casa o la de sus padres. Por recuerdos y sentimientos muy fuertes, considera que vale un millón de dólares. Para determinar si realmente vale esa cantidad, necesita hallar un comprador que esté dispuesto a pagar tanto por poseer la casa. Silo logra, su valoración habrá sido correcta. Si no, usted es un sentimental. Los vendedores deben ir más allá de los meros sentimientos al fijar los precios de los artículos que ofrecen a su(s) mercado(s) meta. Los administradores que desarrollan una estrategia de establecimiento de precios deben basar sus decisiones en una consideración cuidadosa de diversos factores: 1) costos, 2) demanda, 3) efecto en la clientela y 4) precios de los competidores. 

 Los costos son una consideración importante en cualquier modelo de establecimiento de precios. Una empresa que no logra cubrir sus costos directos (bienes o componentes terminados, materiales, provisiones, comisiones de ventas y transporte) e indirectos (principalmente aspectos indirectos como gastos administrativos, mercancías, renta y equipo) no obtendrá ganancias. Los elevados volúmenes de ventas sólo significarán pérdidas mayores. Los modelos de establecimiento de precios más inteligentes incorporan un margen de ganancia meta como si se tratara de un costo. Una reducción de un dólar es un dólar fuera del balance final, provenga de un producto que ha cubierto o no sus costos. 

Cuando la disponibilidad de un producto es limitada, las empresas innovadoras ac-tuales también consideran un nuevo emolumento: el costo de oportunidad. Esto se aplica particularmente en el caso de los prestadores de servicios. Venda una hora de limpieza del hogar el próximo jueves por 50 dólares y esa hora irá al inventario. 

Si alguien más estuviera dispuesto a pagar 70 dólares por el mismo lapso pero exige ese momento (el jueves), la empresa de limpieza sólo perdería 20 dólares en ganancias. Los productores de bienes que no venden un auto hoy lo pueden vender mañana. Lo cual no es igual para una empresa de servicios. Ésta es la razón por la que las aerolíneas utilizan sistemas administrativos de rendimiento complejo en un esfuerzo por aprovechar cada dólar de cada asiento en todos sus aviones. Northwest Airlines ofrece los asientos sobrantes de los vuelos de fin de semana el miércoles por la mañana antes que parta el avión. Se aplican muchas restricciones, pero los viajeros de último momento pueden obtener un gran beneficio pues Northwest se da cuenta que un asiento vacío no genera ganancias y representa casi los mismos costos de operación que si estuviera ocupado. La aerolínea llama a estos boletos de última hora “Ciberahorros”. La empresa envía información sobre precios y rutas en mensajes de correo electrónico a viajeros regulares y los difunde en el sitio que la empresa tiene en Internet en NWA.com. 

El hecho de que se cubran los costos con una cantidad fija a partir de un modelo de establecimiento de precios no quiere decir que la gente esté dispuesta a pagar el precio. Las empresas ineficaces salen rápidamente del mercado pues los consumidores se van con competidores más eficientes. El administrador debe saber lo que los consumidores están dispuestos a pagar por un artículo o un servicio. Los viajeros de negocios a quienes sus empresas o los clientes reembolsan los gastos están dispuestos a pagar más por un asiento de avión que quienes viajan por placer, los cuales optarían por manejar, tomar un autobús o permanecer en casa en lugar de cargar una fuerte cantidad en su tarjeta de crédito. Abordaremos esta consideración con mayor profundidad en la siguiente sección sobre elasticidad de precios. 

La empresa que vende debe considerar los efectos esenciales que produce para el cliente, sobre todo en las ventas de negocio a negocio. 
 Si un corredor de seguros muestra a un cliente cómo reducir los costos de riesgo en 10 millones de dólares, ¿a qué equivale esto? Obviamente no a más de 10 millones, sino a algo superior a 10 dólares. Las empresas en sectores como el de la investigación y la consultoría en marketing, tecnología de la información y otros servicios profesionales invierten cada vez más en esquematizar los efectos que producen sus servicios. Lo mismo se aplica a una nueva maquinaria de producción que aumenta la capacidad 25 por ciento y al mismo tiempo requiere 50 por ciento menos mano de obra. Estos efectos probablemente tengan que ver poco con los costos, se basan más bien en la innovación y el capital intelectual de la empresa que vende. Puede haber casos en que las empresas de servicios de consumo consideren los efectos que producen en sus clientes al establecer los precios (por ejemplo, una empresa de investigación crediticia), pero en la mayor parte de los casos se trata de una consideración de negocio a negocio. 

Una organización que vende debe ser mucho más consciente de lo que sus competidores cobran por el mismo artículo u otros equiparables. En el caso de una materia prima, puede que no haya variabilidad entre los proveedores de productos en cuanto a la cantidad que reciben por una unidad de producto (p. ej., una fanega de trigo). Son muy pocas las empresas que venden mercancías puras; además, ideamos la mayor parte de los esfuerzos de marketing analizados en este libro con la intención de ayudar a las empresas a crear una diferenciación real o percibida que separe su producto del montón. Si bien todas las empresas deben ser conscientes de los precios de la competencia, tienen que resistirse a la tentación de igualar o superar a ciegas todos los precios. A menos que se promueva como una empresa que siempre tiene los precios más bajos (p. Ej. Priceline.com), debe ubicarse en cierto rango de precios cuando se trate de asumir una postura competitiva. Mercedes no tiene que igualar los precios de BMW, pero si al comparar los precios de modelos equiparables de estos dos fabricantes resulta que una de las dos empresas está 30 por ciento más arriba que la otra, muchos consumidores sentirán atraídos por el modelo más económico. Una campaña promocional innovadora o una estrategia de distribución superior puede hacer que la empresa más fuerte acentúe la brecha. En la ecuación también debe considerarse el factor de los plazos. Una mueblería que ofrece dos años sin intereses puede obtener más dinero por un sofá equiparable al de un competidor que se encuentra calle abajo que sólo ofrece 90 días. El mejor consejo, cuando se trata de dar seguimiento a los precios de los competidores consiste en conocer, pero no seguir a ciegas, lo que hace la competencia. 
Aspectos de consumo en la fijación de precios 
Cuando los directores de marketing buscan establecer precios que den a la empresa y al producto las mayores posibilidades de obtener un éxito financiero, debe considerarse la forma en que se integrará el precio con otros elementos de la combinación para generar una evaluación general positiva de la decisión de compra. Con el tiempo, los mercadólogos han recurrido a muchos modelos para organizar las decisiones de la estrategia de marketing a fin de lograr esta meta, lo que comprende el interés reciente en la calidad del producto o el servicio y la administración de calidad total. Uno de los métodos más socorridos para considerar la oferta de producto desde la óptica del cliente meta es el concepto de valor. Como vimos en el capítulo 5, la evaluación del valor es una forma eficaz de integrar las actividades de marketing porque: 1) comprende el concepto de calidad, aunque se trata de un término mucho más amplio; 2) considera los cuatro elementos del marketing, y 3) puede emplearse para considerar en forma explícita las percepciones del cliente sobre la mezcla de marketing en el proceso de desarrollo de la estrategia. 

Aun cuando la fijación de precios es una parte integral de la ecuación de valor, no es la única consideración. Al entender la relación que guardan los componentes del valor (calidad del producto, calidad del servicio, calidad basada en la experiencia, costos monetarios y no monetarios), el director de marketing se encuentra en mejor posición para, en consecuencia, establecer sus precios. Es importante recordar que diferentes mercados meta tendrán distintas percepciones de buen valor. Para unos, éste es sinónimo de buen servicio. Durante la estación de vacaciones del año 2000, Gateway Computer comenzó a ofrecer instalación de sistemas en casa —un gran valor agregado para muchos tecnófobos—. En muchos casos, servicios como instalación, entrega, financiamiento, envoltura de regalos y líneas de información gratuitas son más importantes que el precio real de un producto. En el caso de otros mercados meta, buen valor significa el precio más bajo. Al final, la clave para el director de marketing es que reconozca que cualquier cambio en el precio repercutirá en toda la mezcla de marketing. Por tanto, cada uno de los elementos de dicha mezcla son consideraciones importantes a la hora de dar un buen valor a los clientes. 
Cambio en el equilibrio de poder 
 Muy probablemente habrá escuchado las frases “es un mercado de compradores” y “es un mercado de vendedores”. Esto alude a quien tiene el poder en la relación de intercambio. En el primer caso, es el comprador. Puede haber una gran cantidad de vendedores y/o de opciones en el mercado. La economía puede que esté restringida y pocas personas tengan el dinero o estén dispuestas a desembolsarlo para adquirir un artículo. En un mercado de vendedores, los precios aumentan y los plazos y servicios resultan menos favorables. En la actualidad, la percepción es que pasamos por una etapa de mercado de compradores en el caso de la mayor parte de los artículos. Los compradores tienen más elecciones que antes, sobre todo con todas las operaciones de comercio electrónico. Si bien la economía ha estado en general en una tendencia ascendente, el gasto en el consumo y la confianza permanecen en un estado de cautela relativa. Tanto empresas como consumidores siguen comprando, pero lo hacen con inteligencia. Cuentan con más y mejor información sobre opciones de productos y precios que antes. Por tales razones, una empresa que se muestra demasiado agresiva en sus precios tal vez no encuentre a nadie en línea. El efecto de estos cambios en los precios será el enfoque de la siguiente sección, sobre elasticidad de precios. 

Cómo entender la elasticidad de precios 

La definición de elasticidad de precios, dicho en términos llanos, es el efecto relativo en la cantidad demandada de un producto originado por un aumento o una disminución determinados en el precio cobrado por ese artículo. Para calcular la elasticidad, se emplea la fórmula siguiente: 

Elasticidad de precio de la demanda = cambio porcentual en la cantidad demandada 
Cambio porcentual en el precio 
En el caso de productos en que este cálculo genera una fracción negativa (negativa debido a la relación inversa general entre el precio y la cantidad demandada, una curva de demanda descendente), se dice que tienen una demanda no elástica. Como la cantidad solicitada no responde muy bien a las modificaciones de precio, un aumento en éste incrementará las ganancias del producto, y una disminución en el producto hará que tales ganancias se reduzcan. Cuando la elasticidad es una cifra menor o igual a 1.0 negativo, se dice que el artículo cuenta con demanda elástica. En este caso, la cantidad solicitada es muy sensible a las fluctuaciones de precio y, por ende, un aumento en éste disminuirá las ganancias y una disminución en el precio aumentaría las ganancias. Los directores de marketing pocas veces conocerán la elasticidad del precio de un artículo con gran precisión en el tiempo, y si consideramos los factores que siguen en esta sección, la elasticidad debe quedar bastante clara. Comprenda que un cambio significativo en otro factor puede ocasionar una modificación importante en la elasticidad del artículo lo y hacer incluso que éste se mueva de la condición de elasticidad a la de no elasticidad. 
Productos sustitutos y complementarios 
Al evaluar la elasticidad, debe considerarse el precio y otros factores de marketing asociadodos con los productos que pueden utilizarse en lugar de un artículo o con éste. Cuando un nuevo competidor ingresa al mercado con un producto que los consumidores perciben como equiparable a determinado artículo, aumentará la elasticidad de éste. Así sucede cuando una nueva empresa de transporte aéreo entra al mercado. Cuando Value Jet (ahora Airtran) empezó a volar desde Atlanta a otros destinos en los años noventa, muchos viajeros la percibieron como una alternativa aceptable a Delta y otras empresas aéreas existentes.
 En consecuencia, el boleto por un vuelo entre Atlanta y Miami se volvió más elástico. Si Delta no igualaba las bajas tarifas del nuevo competidor en esa ruta sus aviones hubieran empezado a volar con una lista de pasajeros mucho más reducida. Los productos complementarios demuestran la relación exactamente opuesta cuando se trata de efectos en la elasticidad. Cuando desciende el precio de un crucero, se vuelve más elástico el precio de los viajes costeros en cada puerto. Con más viajeros a bordo, y cada uno con más dinero que gastar después de haber pagado por el viaje, los operadores de los viajes costeros se dan cuenta de que la cantidad de personas en cada viaje es ahora menos sensible al precio que les cobran. Lo mismo se aplica en el caso de las fresas y las tartas de frutas así como en el de cualquier otra serie de bienes o servicios complementarios. 

Diferenciación del producto 

 La meta fundamental de la diferenciación es hacer que la curva de la demanda de un producto sea menos elástica. La diferenciación reduce la cantidad de sustitutos percibidos de un producto —a cero en términos ideales—. La estrategia de marketing de Coke consiste en hacer que el producto parezca distinto de Pepsi y mejor que éste, y viceversa. Los bebedores leales a Coke comprarán los refrescos de la empresa sin importar si éstos se venden a 1.25 o 2.25 dólares por paquete de seis unidades. En algunos casos, los grandes esfuerzos de investigación y desarrollo dan por resultado un producto que se diferencia en términos concretos. Los procesadores Pentium de Intel eran más rápidos que cualquier otro procesador para computadora disponible cuando llegaron al mercado. En otras ocasiones, tal vez lo que importe sea que haya una diferencia perceptual. Con los ojos vendados, una persona tal vez no reconozca la diferencia entre Coke y Pepsi, pero los consumidores no beben refrescos a ciegas. La presentación de la lata, la publicidad y las experiencias previas con el producto se conjugan para diferenciar opción y hacen que los aumentos de precio ejerzan un efecto marginal en la cantidad demandada. En muchos casos, lo que importa es una diferenciación real y percibida 

Muchas personas que piden una computadora con un procesador “Intel incluido” desconocen la diferencia entre un chip Pentium y los chips de otros fabricantes; quieren una Pentium pues Intel ha hecho una gran labor para diferenciar sus productos. 

Gasto total 

Por regla general, cuanto más reducido sea el gasto total que constituya comprar y utilizar un artículo, menos elástica será la demanda de éste. Un aumento de 20 por ciento en el precio de los Q-tips no ejercerá un gran efecto en la compra del artículo. Antes del aumento, una caja de 100 piezas, que probablemente le dure tres meses, era de un dólar y después del aumento es de 1.20 dólares. Hay quienes ni siquiera notarían este cambio. Si el precio de una embarcación de 20000 dólares aumenta 20 por ciento, entonces el efecto será de otros 4000 dólares. Esto es algo que la gente advierte. Algunas personas tal vez busquen otra marca de embarcación, en tanto que otras decidirán que a 24000 realmente no necesitan una embarcación. 

Hay algunas excepciones a esta regla. Los productos cuyos precios han recibido una fuerte promoción suelen ser más elásticos. La gasolina es un ejemplo clásico. Tres centavos adicionales por galón constituyen sólo 45 centavos al llenar el tanque de 15 galones, pero muchos consumidores manejarán por toda la ciudad para encontrar lo que consideran que es un precio más bajo (gastando a menudo más en consumo de gasolina que lo que se ahorran en el precio). También hay umbrales que entran en juego y que modifican la elasticidad de un artículo. Siguiendo con el ejemplo de la gasolina, un gran segmento del mercado tal vez ni siquiera advierta que el precio está aumentando hasta que llega a dos dólares por galón. A este precio, pasan de una mentalidad de no elasticidad a una de elasticidad. ¿Dos dólares? ¿Me quiere ver la cara? Caminaré antes que gastar tal cantidad en gasolina”, puede ser su reacción súbita. El movimiento de 1.90 a 1.95 dólares tal vez no ejerza efecto, pero el salto de 1.95 a 2.00 dólares cambia totalmente su visión del mundo. 

Influencias situacionales 

 Las circunstancias que rodean una compra pueden alterar con mucho la elasticidad de la demanda de un producto. Tales situaciones pueden modificar la cantidad de sustitutos disponibles y hacer que resulte obligada una compra inmediata. Para ayudar a explicar este fenómeno conviene recurrir al caso de los neumáticos para auto. Digamos que va caminando hacia su auto para ir a clases y advierte que las llantas delanteras están algo gastadas. Es probable que comience a mentalizarse para ir a comprar neumáticos. Tal vez apunte el tamaño de sus llantas. Al llegar el fin de semana, revisa el periódico y compara precios de diversos vendedores locales. Quizás elija la llantera que ofrezca el precio más bajo o tal vez decida que no tiene el dinero para comprar dos llantas nuevas y opte por reemplazar sólo una, la más gastada. Quizás incluso vaya en contra de consideraciones de seguridad y siga manejando con las viejas llantas. En esta circunstancia de compra opcional, usted se encuentra en un estado muy elástico. 

Ahora cambiemos la situación radicalmente. Va manejando para visitar a sus pa-rientes y de pronto en medio de cualquier parte se le desinfla una llanta. Por su teléfono celular llama para pedir ayuda. El técnico de AAA que llega también vende llantas y le informa que su neumático no puede parcharse. Usted desea llegar a donde va lo más pronto posible, así que le pregunta si tiene una llanta del tamaño que necesita. Ni siquiera ha preguntado el precio. Usted se encuentra ahora en una modalidad no elástica, y todo lo que ha cambiado son las circunstancias que redujeron sus opciones a una y eliminaron el statu quo de ese conjunto. Los distribuidores no son los únicos vendedores que han observado este fenómeno. Considere lo que cobra un fontanero a la mitad de la noche, durante un fin de semana. Esto es demanda no elástica en su máxima expresión. 
Relación de ingreso/ganancia 
En el análisis de la elasticidad en esta sección se consideran sólo los ingresos de línea superior que se generan por la venta de un producto en diversos niveles de precio. Hasta aquí no se ha abordado el tema del margen bruto. Como sabe, las empresas no permanecen en los negocios por vender productos; se mantienen en el comercio y prosperan porque obtienen ganancias de los productos que venden. Reducir los precios es algo que muchos administradores perciben como una forma rápida de desplazar los excedentes de inventario y generar un ingreso a corto plazo; pero esto puede terminar por ejercer consecuencias negativas graves en el balance final de la empresa. 

Veamos otro ejemplo que ayudará a aclarar este tema. 
 Una empresa que fabrica comercializa equipos de sonido estereofónicos ha cobrado tradicionalmente 1 000 dólares por equipo. El costo de manufactura de este producto es de 600 dólares, lo que deja un margen de 400 dólares. La empresa experimenta una caída en las ventas y decide reducir el precio para aumentar los ingresos. Luego de cierta controversia, se toma la decisión de ofrecer un descuento de 100 dólares a cualquiera que compre uno de los equipos de sonido durante los tres próximos meses. Esta decisión es congruente con una disminución de 10 por ciento, pero en realidad es una reducción de 25 por ciento en el margen de ganancia (de 400 a 300 dólares), lo que significa que la empresa debe vender 25 por ciento más unidades de las que deberían haberse comprado con el viejo precio sólo para llegar al mismo nivel de margen. En todos los casos, el efecto de la disminución en el precio debe ser mayor que la reducción en el margen porcentual para que funcione la rebaja. El mensaje es bastante claro. Es más conveniente que un gerente encuentre formas de generar valor y justificar el precio actual, o incluso uno más elevado que reducir el precio en búsqueda de volumen. Dar discos compactos por valor de 150 dólares a cualquiera que compre un aparato de sonido durante los próximos tres meses (y, debido al volumen de compra, el fabricante aseguró el precio de los discos a 22 dólares) es una opción mucho mejor que una reducción de precio. Quienes se encargan de tomar las decisiones suelen entender mal la dinámica de la relación entre reducciones de precios y márgenes. 
Estrategias fundamentales de fijación de precios 
Si bien los precios de cada producto deben establecerse caso por caso, casi todas las organizaciones han desarrollado un método general y congruente que se utiliza para determinarlos. Tal método se conoce como estrategia de establecimiento de precios. La elección de una estrategia de esta índole no debe darse separada de otras decisiones estratégicas, y la selección final puede ocasionar una modificación del producto, la distribución o la estrategia de promoción. Como ya hemos expuesto, no es tanto el precio real que se cobra lo que influye en las decisiones de compra, sino el modo en que los integrantes del mercado meta perciben el precio. Las estrategias que ubican el precio real bajo la luz más favorable posible en las circunstancias se conocen como establecimiento psicológico de precios. En esta sección abordaremos algunos de los modelos más comunes de esta forma de fijar precios. 

Fijación de precios de prestigio 

Las empresas que recurren a la fijación de precios por prestigio, lo hacen en el extremo superior de los productos disponibles en una categoría, a fin de promover una imagen de exclusividad y calidad superior. Los hoteles Ritz Carlton no desean competir con otros hoteles en precio; sólo lo hacen en el servicio y el valor de la experiencia “será un placer”. Esto deja que Red Roof Inn y Motel 6 compitan en el extremo inferior del sector. Cuando es muy difícil determinar con objetividad el verdadero valor de un bien, y sobre todo un servicio, un precio elevado puede señalar un mejor producto a tal grado que la curva de la demanda ascienda en lugar de bajar. La mayoría supone que un vino de 40 dólares la botella es mejor que uno de 25. Sólo un verdadero conocedor de vinos lo sabría, pero el promedio de los compradores de estas bebidas percibiría que la botella de 40 dólares es más adecuada para una celebración. Los servicios de consultoría e investigación también suelen venderse de esta manera. 
 El ex presidente George Bush, padre, obtuvo 50000 dólares por un discurso de una hora a los empleados de una empresa. Quien planeó la reunión probablemente suponía que el mensaje del ex mandatario ejercería mejor efecto que el de un orador profesional local que cobrara 5000 dólares por el mismo periodo. 

Precios pares o impares 

Seguramente habrá observado que los precios, en su mayoría, no son cifras redondas. Lo boletos de un concierto están en 49.95 dólares y el desayuno especial en 3.95. Hay un par de factores que rigen la frecuencia de estos precios impares en comparación con los precios pares redondos. El primero consiste en que las curvas de la demanda no son una línea recta. Como ya vimos en este capítulo, la elasticidad de la demanda de un producto cambia de manera significativa en diversos puntos. El movimiento de 45.95 a 49.95 dólares apenas genera un ligero descenso en la demanda. Cuando el precio alcanza los 50 dólares, sólo cinco centavos más, dicha caída puede ser considerable. Quienes asisten a los conciertos perciben los 49.95 como si fueran 40, aun cuando con los impuestos el precio se eleve por arriba de los 50. Le dirán a un amigo, y sobre todo al padre, que gastaron 40 por ir, o que no salió en 50 conseguir el boleto. Otra de las razones por las que funciona el precio impar o par es la impresión que causa que el vendedor hizo cuanto pudo por mantener el precio adecuado (y, por tanto, tan bajo como le fue posible). Decir que limpiará las canaletas de mi tejado por 47 dólares suena como si cobrara mucho más que si dijera simplemente “Lo haré por unos 40 dólares”, aun cuando la primera cifra sea apenas siete dólares más elevada. 
Precios de referencia 

Contrario al precio por prestigio, el de referencia cuenta con una estrategia de salida al mercado con productos cuyo precio está ligeramente por abajo de la mayor parte de los competidores. Siempre hay un segmento de compradores que optará por la opción de precio más baja. Elimine un puñado de características extra de una video casetera y la unidad puede estar en los estantes a 195 dólares, cuando las demás se encuentran por arriba de los 200. Aunque los consumidores acaso desconozcan lo que piensan desembolsar por una nueva video casetera o reproductor DVD cuando llegan a la tienda, recurren a la combinación de productos y precios como fuente de información para crear el margen de opciones disponibles. Esto también sucede en Internet en MySimon.com, sitio en que se pide a los compradores que elijan opciones inferiores a 100, 150 o 200 dólares. En este caso, rebasar el umbral significa que la oferta de cierta empresa no estará en el conjunto que se ofrece. 

Los precios de referencia también se utilizan cuando se comparan los precios de venta con los regulares. Un minorista quizás ofrezca un televisor con un “precio normal de 399.99, rebajado a 349.99”. Para que surta efecto, el precio de referencia —399.99 dólares en este caso— debe percibirse como un precio regular legítimo. En otras palabras, el minorista no inflaría el precio de referencia a fin de hacer que el precio de venta resultara más atractivo. Además, el precio de venta de 349.99 debe estar disponible durante un periodo limitado, o de lo contrario los clientes llegarían a ver el precio de oferta como regular. Se trata de un asunto legal importante que tiene que ver con el precio de referencia. Éste tiene que ser el precio regular. Los minoristas que no ofrecen sino precios de venta, en esencia engañan a los consumidores al comparar los precios de venta con un precio de referencia más elevado, pero nunca utilizado. 

Precio en paquete 

El término precio en paquete también se conoce como precio todo incluido. Este método reúne dos o más productos complementarios en un solo precio. A lo sumo, el precio en paquete es menor que si se vendieran los artículos por separado. Los artículos de lento desplazamiento pueden reunirse en un paquete con productos que se venden mucho para ampliar el alcance de la solución, generar valor y mover las existencias. 
Los centros vacacionales SuperClubs han recurrido a los precios en paquete debido al deseo de un gran segmento de vacacionistas de simplificar sus vacaciones y apegarse a un presupuesto. La habitación, los alimentos, las bebidas y el entretenimiento están incluidos en el precio por persona por determinada clase de habitación. Esto hace que los huéspedes dejen sus tarjetas de crédito y dinero en la caja fuerte y disfruten de su estancia. Algunos paquetes incluyen incluso boletos de avión, que se adquieren en grandes cantidades de asientos de un punto de partida importante a precios reducidos. Los precios en paquete son una atracción para el segmento de consumidores que busca ofertas y comodidad, pero los que consideran que pueden lograr algo mejor mediante una solución propia y conseguir mejor valor, pueden verlos como algo negativo. Para aplicar quiera de estas estrategias psicológicas de establecimiento de precios, la clave consiste en conocer bien las percepciones del segmento de mercado.
Precios fijos o negociados 
Hasta aquí hemos supuesto que una vez establecido el precio, cualquiera que compre un artículo de un vendedor pagará el mismo precio. A lo largo de la historia así ha sido en el caso de prácticamente todos los productos en Estados Unidos, a excepción de automóviles. Se esperaba que uno regateara y negociara para obtener el mejor precio cuando se compraba un auto nuevo o usado. La etiqueta de precio del vehículo era sólo el punto de partida y el precio más elevado que nadie pagaría. Conforme los autos pasaron a la calidad de precios fijos, parece que casi todo lo demás se había vuelto negociable. Internet ha desempeñado una función importante al fomentar el método de Hagamos un trato” para comprar todo, desde boletos de avión a alimentos y habitaciones de hotel de renta de autos. Priceline.com fue una de las principales empresas que establecieron la moda de fijar precios cuando se inició en 1998. El método ha sido sencillo: crear un proceso de oferta competitiva para una unidad de demanda identificada. Los críticos del proceso de oferta competitiva por medio de Internet arguyen que es inconveniente (el regateo se lleva tiempo y uno puede terminar con una opción poco atractiva) e injusto (la persona en la sala siguiente tal vez haya pagado 20 por ciento menos que uno), y promueve la deslealtad (el precio es el único elemento de la mezcla de marketing que importa). Otros dirían que no promueve estos aspectos negativos, sino que aprovecha lo que ha estado presente durante cierto lapso. Sea cual sea su opinión, Pnceline.com ha sido un éxito en diversos segmentos del mercado. Sus ventas se acercaron a 1.3 mil millones en el año 2000, y el sistema vende cerca de cuatro por ciento de todos los boletos de avión. Las ventas de habitaciones de hotel y la renta de autos siguen ascendiendo con rapidez. Alrededor de la mitad de las compras las hacen personas que ya han utilizado estos servicios, indicador de que la satisfacción y la lealtad siguen aumentando. 

Aunque el método de los precios negociados es nuevo en el mercado de consumo en términos generales, tiene una larga tradición en el marketing de negocio a negocio. Los vendedores de muchas empresas han contado con gran flexibilidad en términos de lo que cobraban a los compradores empresariales, ya que han hecho grandes descuentos en compras en volumen. Los compradores han pasado por programas intensivos de capacitación para aprender a aprovechar hasta el último centavo en cada trato. 
 En una situación de negociación de esta índole (y realmente en cualquier otro asunto que se negocie), hay tres niveles de precio que comprador y vendedor necesitan entender y planear. El primero es la posición inicial. Se trata de la cifra que cada parte pondrá sobre la mesa como punto de partida. En el caso de 500 cajas de papel de 10 kilogramos, el vendedor podría iniciar con 23.50 por caja en su posición inicial, y el comprador ofrecería 17.50 en la suya. Es importante apuntar que cualquiera de las partes espera obtener la cifra que propuso al inicio, si se trata de un negociador diestro. Todo lo que hacen ambas posiciones de apertura es establecer el margen de negociación. Para que haya un acuerdo, éste tendrá que ubicarse entre 23.50 y 17.50 dólares. 

Además de estas posiciones de apertura, cada parte debe conocer su aspiración. La aspiración es la cantidad que cada parte utilizará para distinguir entre una negociación fructífera y una desafortunada. Para el vendedor esta cifra sería 20.25, y para el comprador, 20 dólares. Si se logra el acuerdo a un precio superior a los 20.25 dólares, el vendedor estará contento; si se consigue por debajo de 20, el comprador sentirá que negocio un resultado favorable. Cada parte se mueve mediante concesiones de su posición inicial a lo que aspira en un esfuerzo por hallar un punto de coincidencia. Una concesión es una reducción en el precio solicitado o de compra conforme uno se aleja de una posición inicial a posiciones subsecuentes. Cuando se hacen concesiones, entran en juego diversas pautas: 1) trate de no ser el primero en hacer una concesión; 2) empiece con concesiones modestas y hágalas cada vez más pequeñas conforme avance (para el vendedor una serie de muestra sería 23.50 a 22.50 a 22.10 a 2 1.85, etc., conforme se necesite); 3) no haga concesión alguna al inicio, trate de mantener su posición inicial con hechos que guarden congruencia con lo que haya propuesto (en el caso del vendedor, gran calidad y buen servicio; para el comprador, gran volumen y la posibilidad de negocios adicionales), y 4) no ceda a nada más, a menos que obtenga algo a cambio (el vendedor podría ofrecer bajar el precio en 75 centavos si el comprador asume un compromiso a largo plazo o un pedido de mayor volumen). 

La tercera cifra de la serie es la cantidad menos favorable que cualquiera de las partes está dispuesta a acordar en su encuentro. Este nivel se conoce como el límite propio. En nuestro ejemplo, el límite del vendedor sería 18.50 y el del comprador 20.50. En este ejemplo, si bien los dos límites se traslapan, sabemos que si las dos partes siguen negociando, llegarán a un acuerdo. A menos que algo cambie, dicho acuerdo se ubicará entre 18.50 y 20.50. Que sea el comprador o el vendedor el que se sienta bien con el trato es algo que depende de la relación de la cantidad final con los niveles de aspiración. 

La negociación de precios puede ser un proceso largo y frustrante, pero es el recurso más lógico y sistemático con que pueden trabajar dos partes que no concuerdan al comienzo para llegar a un trato. Algunas empresas confieren a sus vendedores plena autoridad para negociar precios en un amplio margen. Otras exigen la participación de la dirección, y algunas más optan por no negociar los precios que publican. En el cada vez más difícil mercado actual de negocio a negocio, el desarrollo de habilidades de negociación es un requisito más que para el éxito, para la simple supervivencia. 

Puntos importantes del capitulo 

La fijación de precios en la mezcla de marketing: 

• Es foco de gran preocupación de la administración en la actualidad. 

• Sólo es uno de los dos recursos que sirven para aumentar los ingresos. 

• Vende sus artículos a un precio más elevado. 

• Comercializa más artículos. 

• Es la variable más fácil de modificar de todas las que integran la mezcla de marketing. 

• Es la variable de marketing que puede alterarse más pronto. 

• A menudo no se establece adecuadamente para optimizar la rentabilidad que proporciona el producto a la empresa. 

La fijación de precios en la estrategia de marketing: 

• Suele ser una fuente de confrontación importante entre compradores y vendedores. 

• Debe considerar diversos factores, entre los que se hallan: 

• Costos 

• Demanda 

• Efectos en los clientes 

• Precios de los competidores 

• Debe basarse en todos los costos, incluidos los costos de oportunidad. 

• No puede cubrir los niveles de costo que se generan por ineficiencias. 

• Debe comprender el esfuerzo por comunicar no sólo precios sino efectos esenciales, siempre y cuando esto genere una diferenciación favorable a la empresa que vende. 

• Debe ser reflejo de la comprensión de la fijación de precios competitivos, pero no debe regirse por un impulso ciego de alcanzar o abatir lo que los competidores cobran. 

Los aspectos del cliente en la fijación de precios: 

• Deben considerarse en última instancia como parte de un esfuerzo por crear una evaluación general positiva de la decisión de compra. 

• Se rigen por el concepto de valor. 

• Deben regirse por la idea de que los integrantes de diferentes segmentos del mercado meta tienen distintas percepciones del valor. 

• Se han visto influidos en forma significativa por un cambio en que el poder ha pasado de manos de los vendedores a manos de los compradores. 

La elasticidad de precios: 

• Se calcula comparando el cambio porcentual en la cantidad demandada de un producto con determinado cambio porcentual en el precio. 

• Se vuelve más flexible cuando bajan los precios de productos sustitutos. 

• Se vuelve menos flexible cuando bajan los precios de productos complementarios. 

• Se vuelve menos flexible cuando los directores de marketing logran diferenciar con éxito el producto. 

• Es menos flexible cuando el gasto total por comprar un artículo es pequeño que cuando es grande. 

• Se vuelve menos flexible cuando las influencias situacionales reducen las opciones con que cuenta un cliente o hacen que una compra resulte obligada 

• de inmediato. 

• No debe considerarse sólo desde la perspectiva del ingreso total, sino que también debe abordar las consecuencias que ejerce en el margen total reducir o elevar los precios. 

Las estrategias de fijación de precios: 

• Ofrecen modelos generales y congruentes a las empresas cuando éstas presentan los precios de sus productos. 

• Pueden emplear precios más elevados para promover una percepción de gran calidad mediante el uso de un método de fijación de precios por prestigio. 

• Pueden aplicar precios que terminan en cifras impares ($3.95) para generar una idea de precio más bajo (fijación de precios pares o impares). 

• Pueden regirse por los niveles de precio de otras marcas en los estantes para crear una posición favorable relativa (p. Ej., ser el único artículo en una categoría menor los 200 dólares), fenómeno que se conoce como precio de referencia. 

• Se han basado en un enfoque llamado precios en paquete, en que el conjunto de productos que forma la solución se basa en un solo precio total. 

Los precios fijos en comparación con los precios negociados: 

• Consisten en que, en un caso, todos los compradores pagan la misma cantidad y, ~ en el otro, cada transacción se basa en un acuerdo negociado entre comprador y vendedor. 

• Los precios negociados comienzan con una posición inicial en que el precio habrá de negociarse. 

• Los precios negociados operan en un margen entre las posiciones iniciales de las partes en que tiene lugar la negociación. 

• Los precios negociados consisten en la comprensión de la aspiración, o resultado deseado, que cada parte desea en una negociación. 

• Los precios negociados incorporan concesiones a medida que las partes negocian posición inicial en el marco de lo que aspiran hasta su limite, o punto tope, en negociación. 

PREGUNTAS PARA DISCUSIÓN 
1. Una de las decisiones clave que debe tomar un administrador es cambiar precios que se han establecido inadecuadamente. ¿Qué consideraciones deben tomarse en cuenta al decidir si el precio está mal o si el problema radica en algún otro e otro elemento de la mezcla de marketing? 

2. Analice los diversos factores situacionales que podrían entrar en juego e influir en la elasticidad de compra de cada uno de los siguientes productos: a) boletos de encuentros deportivos y conciertos; b) alimentos básicos como leche, huevos y pan; c) un generador eléctrico, y d) un boleto de avión a un centro vacacional en la playa. 

3. Si negociara con alguien que lo llevara de su casa a la escuela, ¿qué factores determinarían la forma en que establecería su posición inicial, aspiración y límite en términos de lo que pagaría para obtener dicha ayuda? 

Ejercicios 

1. Elija una fecha de salida, un sitio de partida y un destino. Vaya a los sitios en la red de tres aerolíneas y compare los precios de este viaje (p. ej., Nwa.com para el noroeste estadounidense). Analice fechas que incluyan los sábados y otras que no los abarquen. Vea estancias de menos de siete días y compare sus precios con los de periodos mayores de 21 días. ¿Cómo se explica las semejanzas y diferencias que percibe en estos precios? 

2. Elija tres restaurantes de su ciudad y una comida en cada sitio (p. ej., una cena de pechuga a las brasas o un plato de vegetales). Para cada opción, haga una valoración que contemple todas las consecuencias positivas y negativas de comer ahí. 

3. Forme equipo con otro estudiante. Busque un artículo que usted tenga y su compañero desee o uno que él posea y que usted quiera. Negocien la venta de ese artículo. Asegúrense de planear su posición inicial, su aspiración y su límite antes de empezar. Den seguimiento de la concesión de cada parte y evalúen la secuencia de la concesión una vez que la hayan establecido. 

CASO # 3

 MATELL. INC 

Mattel, Inc., con 4.5 miles de millones de dólares en ingresos anuales, es líder mundial en diseño, manufactura y marketing de juguetes infantiles. Entre las principales marcas de juguetes de la empresa se encuentran: Barbie (con más de 120 diferentes muñecas de este nombre), las líneas de entretenimiento Fisher-Price y Disney, los automóviles Hot Wheels y Matchbox, Tyco Toys y Cabbage Patch Kids, así como juegos de mesa como Scrabble. Además, en sus ventas internacionales, Mattel promueve la adaptación de sus juguetes a mercados internacionales específicos, en lugar de modificar simplemente los juguetes favoritos en Estados Unidos. Si bien las oficinas centrales de la compañía se encuentran en El Segundo, California, Mattel cuenta con oficinas en 36 países. De he​cho, comercializa sus productos en más de 155 naciones.

El alcance logrado en marketing por Mattel ha rendido sus frutos. Por ejemplo, en un sondeo de opinión de 1997, realizado para el estudio de Marcas Eficaces, Mattel go​zaba de una gran popularidad entre los consumidores: cuatro de cada 10 entrevistados afirmaron que si tuvieran que comprar juguetes, Mattel seria su marca preferida. Los minoristas también señalaron que Mattel era el participante número uno, ya que reci​bió cerca de seis de cada 10 menciones. La encuesta demostró claramente que niños y adultos se mostraban muy entusiastas con Mattel y su línea de productos.

Durante los tres años anteriores a 2000, esta importante empresa manufacturera de juguetes estuvo bajo el control administrativo de la directora general Jill Barad. Duran​te muchos años, fue una de las cuatro directoras generales que figuraron en la lista de las 500 mejores empresas en la revista Fortune. Aunque aUn existen barreras a la parti​cipación de las mujeres en puestos ejecutivos, algunas, como Barad, las han atravesado pese a los escépticos y a que se les somete a un mayor escrutinio. Las ejecutivas se en​cuentran ahora al timón de empresas internacionales muy grandes como Hewlett-Pack​ard Co., Golden West Financial Corp. y Avon Products Inc. Las principales compañías aseguran que están eliminando dichas barreras, lo que no se nota cuando se examina minuciosamente la cifra de mujeres ejecutivas e integrantes de los consejos de adminis​tración de las empresas.

Barad fue objeto de muchos artículos en la prensa, pues era una de las contadas mu​jeres que lideraban alguna de las 500 empresas de Fortune. Generalmente se resistía a que la presentaran como “mujer ejecutiva” y prefería enfocarse en sus méritos exclusi​vamente. Sin embargo, en 1999 dio a entender que el género desempeñaba un papel im​portante en la publicidad negativa y el escrutinio que empezó a recibir en la prensa. Su estilo administrativo como directora general se caracterizó por el rigor y la orientación a los negocios y a la gente. Además, Barad era conocida por sus preferencias persona​les, entre las que se hallaban sus coloridos trajes y un estilo de presentación vivo que, según se dice, generaba cierta aversión en el conservador mundo de Wall Street.

Cuando Barad fue nombrada directora general en enero de 1997, las acciones de Mattel se intercambiaban en menos de 30 dólares cada una; pero, en marzo de 1997 se elevaron a más de 46 dólares. Antes de ser directora general, Barad estaba a cargo de la línea  de productos Barbie y desempeñó una función crucial en la consolidación de las ventas de Barbie, las cuales pasaron de 200 millones de dólares en 1982 a 1.9 miles de millones de dólares en 1997. Las dificultades que enfrentó esta ejecutiva aumentaron durante 1998 y 1999. En octubre de 1998 Mattel anunció, que el crecimiento en los ingresos del año se ubicarían entre nueve y 12 %, en lugar de 18 % que habla anticipado Wall Street, debido a la disminución en las ventas de Toys “R” Us, la cadena minorista que generaba 18 % de los ingresos de Mattel en 1997. En una entrevista, Barad planteó que si el desempeño seguía deteriorándose en forma acentuada, se reducirían las generosas recompensas que recibían los empleados. En otras palabras, disminuirían el periodo vacacional y las horas extra. Con todo, durante 1999, algunos analistas del sector afirmaron que la estrategia general de Mattel estaba bien fundada y que la empresa repuntaría en la mayoría de los Índices del mercado de valores. En cambio, otros analistas e inversionistas, exigían públicamente su salida. Si bien Mattel contaba con ventas netas de 5.5 miles de millones de dólares e ingresos por 182.1 millones en 1999, la adquisición que hizo de The Learning Company le trajo más problemas de los que se anticipaba. Durante los tres años que duró el reinado de Barad como directora general, las acciones se desplomaron 60 %.

En virtud de la reducción en las ventas de software en CD-ROM, los problemas de inventario y el descuento en los productos de Mattel, se produjo una pérdida de 183 millones de dólares antes de deducir impuestos. Esto, junto con la pérdida neta de 18.4 millones de dólares del cuarto trimestre de 1999, generó la renuncia de Jill Barad. Pese a los problemas de 1998 y 1999, muchos analistas consideraron que Barad debía perma​necer como directora general durante otro año, en parte debido a su cercanía con el con​sejo de administración de la empresa. El desempeño durante el cuarto trimestre de Fisher-Price, Barbie y Mattel Entertainment fue bueno, pero los problemas de The Learn​ing Company ensombrecieron estos logros. El consejo designó a Ronald M. Loeb como director general, aunque aún predominaba la polémica de si era la persona correcta pa​ra sacar a Mattel de este problema. En marzo de 2000, el precio accionario de Mattel se encontraba por debajo de los 10 dólares por acción, lo que representaba una disminu​ción de ocho años para una acción que otrora se había intercambiado por encima de los 40 dólares. Un analista frustrado comentó: “Me rindo con Mattel”.

La historia de Mattel

En 1945, un taller casero albergaba los inicios de Mattel. Harold Matson y Elliot Handler combinaron sus nombres e ideas para formar esta empresa. Si bien sus primeros produc​tos fueron armazones para muñecas, Handler pronto comenzó a fabricar mobiliario para casas de muñecas a partir de sobras de armazones. Poco después, Matson vendió su par​te a Handler, quien, junto con Ruth, su esposa, amplió la línea de productos de Mattel.

El énfasis de la empresa pasó a los juguetes, debido al éxito del mobiliario para ca​sas de muñecas. Los ukuleles para niños, una caja de música patentada y variantes de estos productos fueron los negocios “gancho” de Mattel y los principales generadores de ingresos durante las décadas de 1950 y 1960. En 1955, se introdujo la Burp Gun, una pistola de fulminantes automática, junto con la “Mouseguitar”. Fue la primera vez que una empresa recurría a la publicidad para comercializar juguetes durante todo el año y esta publicidad apareció durante 52 semanas en el Mickey Mouse Club.

Al éxito de los juguetes musicales siguió la reproducción de los rifles y las pistolas que predominaban en la televisión de la década de 1950. Esta medida aprovecho la popularidad de los diversos programas con temas del oeste de la televisión de aquell2 época, como La Ley del revolver y Bonanza. A finales del decenio de 1950, Mattel dio el paso que la colocaría a la vanguardia del sector de los juguetes. Después de ver la fasci​nación de su hija por las muñecas de papel para recortar Ruth propuso que debía producirse una muñeca tridimensional, de modo que las niñas pequeñas pudieran hacer realidad sus sueños y fantasías. La muñeca se llamó “Barbie”, sobrenombre de la hija de Ruth y Elliot Handler.

Mattel cotizó en la bolsa en 1960, y al cabo de cinco afios fue clasificada en la lista en la revista Fortune de las 500 empresas industriales más importantes de Estados Uni​dos. La compañía también se globalizó durante la década de 1960. Las respuestas favorables a las pruebas de mercadotecnia que realizó Mattel permitieron que la empresa concediera licencias en Inglaterra, Francia, Alemania, Sudáfrica, Italia y México. La pri​mera oficina internacional de ventas de Mattel se brió en Suiza en 1964 como sede pa​ra el programa mundial, de mercadotecnia.

Chatty Cathy, See’N Say y Thingmaker fueron algunas de las innovaciones más sólidas que incorporó Mattel a su línea de productos en la década do 1960. En 1968, intro​dujo los Hot Wheels y con ello conquistó la imaginación de los niños de la misma manera en que lo habla hecho con Barbie en el caso de las niñas. A principios del dece​nio de 1970, Mattel generaba ingresos anuales por 300 millones de dólares. La empresa no solo era muy rentable, sino que ahora se diversificaba mediante adquisiciones de compañías no relacionadas con el sector de los juguetes, como Barnum y Bailey Circus, Circus World, Turco, Metaframe y hasta una empresa productora de películas, Radnitz​/Mattel Productions.

Los Handler abandonaron las filas de Mattel a mediados de la década de 1970 y la nueva dirección diversificó a la empresa en el ámbito de la electrónica. Pronto lanzó al mercado juegos electrónicos manuales y una plataforma de juegos denominada “Intellivi​sion”. Sin embargo, ésta no fue tan exitosa como se esperaba, ya que los piratas tecnológicos produjeron una gran cantidad de software de imitación de bajo precio, lo que obligó a los minoristas a reducir sus precios de Intellivision y terminó por decepcionarlos.

En 1984, Mattel realizó un nuevo cambio en su estrategia. Su expansión a ámbitos no relacionados con los juguetes había hecho que sus ingresos disminuyeran en forma continua —no obstante que las líneas de juguetes de Mattel aumentaban constantemen​te sus ganancias—. En consecuencia, la empresa vendió o cerró todas las divisiones que no guardaran relación con los juguetes y se centro en éstos que eran su fuente de ingre​sos fundamental. Por tanto, Mattel concentró sus negocios en la fabricación y la merca​dotecnia de juguetes, que es su ámbito de competencia medular. Esto también ayudo a lanzar la línea de juguetes Amos del Universo o “He-Man”, que realmente atrajo la aten​ción de los niños con sus grandes figuras articuladas.

Sin embargo, poco después de la introducción de “He-Man”, se detuvo la demanda del juguete. Este fracaso y el de Intellivision hicieron que Mattel volviera a enfocar su estra​tegia en la rentabilidad, más que en el volumen de ventas. Redujo las plantas manufactu​reras, el personal de las oficinas centrales y los gastos directos. Poco después, estableció una conversión estratégica (joint venture) con Bandai, la compañía juguetera más gran​de de Japón, en 1987, inicio una estrategia exitosa que continúa a la fecha: optimizar las marcas centrales y, al mismo tiempo, identificar aquellas que tengan grandes posibilida​des. Se sumaron accesorios y complementos a los productos Hot Wheels y Barbie.

En 1988, Mattel renovó su asociación con The Walt Disney Company y comenzó a elaborar productos y juguetes para bebés basados en los famosos personajes de Disney. Mattel comenzó a experimentar cada vez más logros gracias a esta estrategia, la cual se vio fortalecida en 1993 por su fusión con Fisher-Price. La adquisición de UNO, Skip-Bo, Power Wheels y Scrabble fortalecieron aún más la estrategia de las marcas centrales. En 1997, Mattel se fusionó con Tyco Toys, fabricante de los autos Matchbox, Tyco R/C, View-Master y Magna Doodle. Esta fusión también le dio a Mattel la licencia para ela​borar los juguetes del popular programa educativo para niños Plaza Sésamo. Su fusión más reciente, con The Learning Company, en 1999, hizo de Mattel la segunda empresa de software doméstico del mundo. The Learning Company produce software interactivo para juegos y actividades relacionadas con las computadoras que podrían  vincularse con las marcas y actividades de Mattel, 

Todas estas fusiones y adquisiciones han fortalecido aún más la estrategia de Marketing de Mattel La búsqueda ferviente de licencias para elaborar productos populares y las propiedades de Mattel también se relacionan con su estrategia. Mattel adquirió la licencia de los personajes de la programación de Nickelodeon, Cabbage Patch Kids hasta Harry Potter (personaje de los populares libros infantiles de 1. K. Rowling). La incorporación de la división de software Mattel Interacive también ayudó a la empresa a pasar de ser un productor de juguetes para niños a convertirse en una empresa de productos para la familia. Sin embargo, esta evolución tuvo su costo, si se consideran las pérdidas que sufrió la compañía como consecuencia de la disminución en las ventas’ los problemas que le generó la adquisición de The Learning Company. 

Orientación de Mattel hacia los consumidores

El concepto de marketing de Mattel se deriva de una filosofía administrativa enfocada a satisfacer las necesidades y los deseos de los consumidores. En la actualidad, esta filosofía se conoce comúnmente como “orientación a los clientes”, y la han adoptado amplia​mente fabricantes de bienes de consumo como Mattel. Por ejemplo, Mattel rediseñó la Barbie para que reflejara con mayor naturalidad a una mujer atlética normal, en un es​fuerzo por satisfacer la demanda de una muñeca más realista, Barbie también asumió muchas profesiones para llegar a un público más amplio. Estas modificaciones y exten​siones del producto se idearon para satisfacer las demandas sociales y de los consumido​res, con lo que, al mismo tiempo, se logro la consecución de los objetivos de la empresa.

Por su parte, los Hot Wheels ahora llevan el logotipo de la NASCAR como parte de un esfuerzo por satisfacer la demanda de más mercancías relacionadas con este depor​te tan popular entre los consumidores. La búsqueda de multimedios interactivos em​prendida por Mattel es un esfuerzo por adaptarse al ciclo ahora más breve que pasan las niñas de corta edad jugando con Barbies y otras muñecas y juguetes. Los niños en la ac​tualidad se divierten con juguetes más interactivos y en los centros comerciales más pronto que antes. En consecuencia, la adquisición que hizo Mattel de The Learning Company tenía por objeto satisfacer y aprovechar esta demanda.

Otro indicador del compromiso de Mattel con los consumidores es el hecho de que recurre a investigaciones de mercado para que su estrategia y sus tácticas satisfagan los deseos de los clientes en el momento oportuno. Esto se combina con un esfuerzo de in​vestigación y desarrollo que busca lanzar al mercado anualmente nuevos productos, con base en estas necesidades y deseos. Así fue como sacó un cachorro robotizado de la se​rie Fisher-Price que escucha y responde a la voz con acciones casi naturales. Cabe espe​rar que, al lanzar al mercado cada año éste y otros productos similares que satisfacen la demanda de los consumidores, Mattel pueda compensar la reducción que ha sufrido el período en que los niños demandan los productos gancho de la empresa.

Productos centrales de Mattel Barbie
La primera muñeca Barbie lucia zapatos abiertos, cola de caballo, lentes oscuros y un tra​je de baño a rayas. También podía disponerse para la muñeca de ropa y accesorios de mo​da. Si bien los compradores de la Feria Anual del Juguete en Nueva York no se interesaron en la muñeca Barbie, las niñas de ese entonces silo hicieron. La intensa demanda que se experimento en las tiendas se satisfizo de manera insuficiente durante varios años. Mat​tel sencillamente no podía producir las muñecas Barbie con la rapidez necesaria.

Aunque Barbie se introdujo como modelo do modas adolescente, con los años asu​mió casi todas las profesiones posibles. Al paso del tiempo, también se hizo de muchas amistades, mujeres y hombres, y de familiares. Desde mediados de la década de 1960, se introdujeron los muñecos Ken, Midge, Skipper, Christie y otros. Hace poco, en la línea Barbie apareció una muñeca minusválida, “comparte una sonrisa” Becky, que está en silla de ruedas. La popularidad de las muñecas Barbie está rompiendo con los este​reotipos. En tiendas selectas de San Francisco, se ofrecen versiones reconstruidas de la muñeca, como la Barbie “prostituta”, la Barbie “camionera” y la Barbie “Drag Queen”. También hay otras muchas Barbies “alternativas”, como la Barbie “Big Dyke”, pero Mat​tel no desea quo el nombre de su producto se emplee en estas ventas. A la empresa no le molesta que a las Barbie: se les cambie de ropa y accesorios, siempre y cuando no se cometa alguna infracción a los derechos de propiedad intelectual. En total, la línea Bar​bie ha vendido más de mil millones de muñecas en cuatro décadas, lo que la convierte en la muñeca de moda de mayor venta en la casi todos los mercados del mundo, lo que comprende anualmente cerca de dos mil millones de dólares en ventas mundiales. Según la Associated Press, se venden en promedio dos de las 100 diferentes muñecas Barbie por segundo.

Barbie es una de las principales líneas de productos de Mattel, ya que acapara más de 50 % de sus ventas totales. En el verano de 1998, la gigantesca empresa de juguetes anunció que pagan a 700 millones de dólares a Pleasant Co., fabricante de la colección American Girls, una conocida línea de muñecas históricas, libros y accesorios. Las mu​ñecas American Girls, en ese entonces con aproximadamente nueve años de antigüedad y cuya venta se realizaba solo por catalogo, cuentan con una imagen seria y educativa, la antítesis de las Barbie. Esta medida de Mattel representa una estrategia a largo plazo por reducir su dependencia en productos tradicionales y eliminar el estigma que rodea a la “imagen perfecta” de la Barbie. No todas las personas son delgadas y tienen una cul​tura diminuta y un torso como el de la popular muñeca. Por ello, Mattel trabaja exhaus​tivamente en reemplazar la apariencia femenina de la Barbie, que representa el símbolo de la obsesión estadounidense por una belleza física inalcanzable. En respuesta a las críticas y a la necesidad de mantener fuerte la marca, la compañía está desarrollando una versión más moderna de la muñeca, con un pecho más pequeño, un talle más grande y otro peinado.

Además de la adquisición de American Girls, la directora general de Mattel en ese entonces, Jill Barad, comentó que la empresa planeaba abrir una nueva tienda insignia de Barbies en Beverly Hills, California, y hacer su primera incursión sería en el ámbito editorial y de otros productos, y probar las nuevas técnicas de mercadotecnia que están surgiendo. Por ejemplo, para la temporada navideña de 1998, Mattel se sirvió por primera vez de Internet para comercializar sus productos. Además, se han introducido más juegos en CD-ROM relacionados con la Barbie.

Marzo de 1999 marcó el 40 aniversario de Barbie. También fue el inicio de una nue​va campaña, “Se algo”, la cual se centra en que las niñas tuvieran alguna aspiración: ser deportistas, programadoras, sonadoras. Esta campaña publicitaria se enfoca principal​mente en las niñas; en los anuncios aparece la muñeca Barbie, pero sin ninguno de sus accesorios. El esfuerzo general es un intento por mantener el interés de las niñas durante dos años más después de la edad normal de siete años en que juegan con las muñe​cas y, con ello, hacer que las cosas sean más “reales” para estas niñas ya crecidas.

Barbie también ha incursionado en el campo de la ropa para niñas de corta edad, quienes ahora disponen de ropa marca Barbie; además de que la muñeca misma recibió una arregladita. La línea de muñecas con caderas más anchas y busto más pequeño re​fleja con mayor precisión un cuerpo femenino natural. Se dispone también de ropa más a la moda pana la muñeca, la cual además cuenta ya con ombligo. A la línea Barbie han incorporado incluso computadoras, diseñadas con un tema relacionado con la muñeca, y basta una cámara digital. Todo este esfuerzo se ha hecho para captar a más consumidores como parte de la clientela de base e incluso amplían el mercado y atraer a niñas mayores a la línea de productos de Barbie. 

Hot Wheels


En 1998 apareció inesperadamente un punto brillante en la línea de juguetes de Mattel, los Hot Wheels, una línea de autos en miniatura con 30 años de antigüedad en el mercado. Las ventas de los Hot Wheels ascendieron 40 % durante el trimestre terminado en junio de 1998, lo que suavizó el efecto que generó una disminución de 15 % en las ven​tas de su línea de muñecas Barbie. El auge en las ventas de los Hot Wheels se remonta un acuerdo establecido con la NASCAR, según el cual Mattel fabricaría juguetes con el Logotipo de la asociación. Con los Hot Wheels, la empresa también incursionó por pri​mera vez en la concesión de licencias, lo que generó vehículos relacionados con películas como Armageddon.

Con miras al futuro, Mattel percibe otras ventajas al conceder la licencia del nom​bre Hot Wheels a diversas empresas manufactureras, que van de las que producen bie​nes deportivos a ropa de cama. El esfuerzo lo encabeza Robert McCandlish, ex lanzador de los Cachorros de Chicago y actual director de licencias de Mattel. A McCandlish, quien se unió a la empresa en 1996, se le reconoce el mérito de haber llevado las mar​cas más allá de los pasillos de juguetes a ámbitos como ropa, productos escolares, obje​tos coleccionables, etc. También fue responsable de supervisan la introducción de la exitosa Línea NASCAR. Además, Mattel confía en que esta nueva licencia le dé a los Hot Wheels un mayor atractivo entre los adultos.

Hasta ahora, más de 70 empresas, entre las que se hallan JEM Sportswear y Mead, han estado de acuerdo con los términos de las licencias. Los acuerdos de licencia de los Hot Wheels podrían generar cenca de 100 millones de dólares en ventas, lo que aumen​taría los ingresos de la línea de autos a 400 millones de dólares anualmente y haría de los Hot Wheels los principales vehículos de juguete del mundo, aún más fuertes que la línea Matchbox, misma que Mattel adquirió a finales de los años 90.

Cabbage Patch Kids

Desde la introducción de los Cabbage Patch Kids en 1983, se han comprado más de 80 millones de estos muñecos en todo el mundo. Los muñecos son únicos en muchos as​pectos, incluido el hecho de que representan diversas razas y grupos étnicos, debido a las características faciales y corporales individualizadas que poseen. Cuando Mattel in​trodujo la serie Snacktime Kids en la línea Cabbage Patch Kids en el otoño de 1996, es​peraba que los muñecos prolongaran el éxito de la línea de productos original.

Las Snacktime Kids contaban con bocas móviles que permitían a las niñas “alimen​tarlos”. Por desgracia, esta característica demostró ser peligrosa para algunas pequeñas, pues poco después de la temporada vacacional de 1996, aparecieron informes sobre niñas a las que se les quedaban atrapados los dedos y el cabello en la boca de los jugue​tes. En enero de 1997, Mattel voluntariamente retinó todos los Snacktime Kids de los es​tantes. Además, a los consumidores se les ofreció un reembolso en efectivo de 40 dólares contra entrega del producto. Como directora general, Banad señaló: “Nuestra labor con​siste en alegrar la vida de los niños. Si alguno de nuestros productos genera preocupa​ciones, estamos comprometidos a responder de manera razonable”. La Comisión de Seguridad en los Productos de Consumo de Estados Unidos aplaudió el esfuerzo de Mat​tel en el caso de los Snacktime Kids.

Ventas Internacionales

Según la entonces directora general, Jill Barad, Mattel, Inc., planeaba duplicar sus ventas internacionales entre finales de la década de 1990 y principios del año 2000, como parte de una nueva estrategia encaminada a lograr un crecimiento mundial. En una en​trevista realizada en septiembre de 1997 en el marco de la Feria Internacional del Jugue​te en Nueva York, Barad reveló que la estrategia comprendía producir juguetes para mercados externos particulares y no solo adaptar los productos estadounidenses a esos mercados. Por tanto, la empresa recurre a investigaciones de marketing para que sus productos reflejen los valores y las costumbres culturales de las naciones en que los vende. Además, la estructura administrativa de la compañía se organizó con un enfoque más dinámico en las ventas externas, por lo que vinculó los incentivos a los empleados con los objetivos de crecimiento internacional.

Estos cambios y la nueva estrategia se derivaron de un estudio sobre Mattel que du​ró seis meses, realizado por el Boston Consulting Group, para determinar cuáles eran los mercados clave y las áreas de producción susceptibles de crecimiento. El estudio concuerda con la orientación al cliente de Mattel e identifica un potencial adicional de seis  millones de dólares de crecimiento en ventas durante los cinco próximos años, lo que aumentaría el tamaño del mercado de los juguetes y la participación en éste de Mattel, Dos terceras partes de ese crecimiento provendrán de Japón y Europa, y menos de una cuarta parte de Estados Unidos y América Latina.

Mattel ha perseguido constantemente este crecimiento y en su empeño ya está cose​chando frutos. Sin embargo, la tradicional muñeca Barbie no recibe una bienvenida cá​lida en algunos mercados internacionales. La Asociación de Consumidores Malaya de Penanghas trató de prohibir su venta, debido a que la muñeca no poseía una apariencia asiática y a la falta de creatividad necesaria para jugar con ella. El público y los medios protestaron de inmediato en respuesta a esta prohibición. Sin embargo, los organismos gubernamentales de otros países, como Irán, realizan prácticas parecidas. Con todo, la Barbie se vende muy bien, pese a su apariencia, en todo el mundo.


La responsabilidad en Mattel 
Como cualquier otra organización, Mattel ha reconocido las diferentes responsabilidades que tiene para con sus diversos grupos de interés: clientes, empleados, inversionistas, pro​veedores y la comunidad en general. Estos grupos tienen cierto interés, o participación, en los productos, los mercados y los resultados de los negocios de Mattel. La empresa muestra su compromiso en materia de responsabilidad económica, legal, ética y filantrópica. En esta sección, nos concentraremos en las dos últimas responsabilidades.

Los productos centrales y el entono de negocios de Mattel plantean dilemas éticos. Por ejemplo, como los productos de la compañía están diseñados principalmente para niños, la empresa debe ser sensible a las preocupaciones de la sociedad respecto de los derechos infantiles. Además, el entorno internacional complica en ocasiones las transac​ciones mercantiles, sobre todo en el ámbito de los derechos de los empleados en los com​plejos manufactureros. Los distintos sistemas legales y las expectativas culturales en materia de negocios pueden generar conflictos de orden ético. Por último, el uso de Tec​nología también plantea dilemas éticos, en particular en lo referente ala privacidad de los consumidores. Mattel ha reconocido todos estos posibles problemas y ha emprendido ac​ciones para fortalecer su compromiso ético en los negocios y su responsabilidad social.

Privacidad y tecnología de marketing

Los progresos tecnológicos le han generado problemas especiales a Mattel en sus esfuer​zos de marketing. La empresa ha reconocido que, coma vende productos para niños, complejos manufactureros propiedad de Mattel a contratados par esta empresa favorez​can a los socios comerciales que estén comprometidos con normas éticas comparables a las de Mattel. Los otros principios se relacionan con la seguridad, los salarios y el aca​tamiento de las leyes locales.

El esfuerzo de auditoria de Mattel y el código de conducta subsecuente no están ideados como una acción punitiva. Par el contrario, esta empresa internacional se dedi​ca a crear y promover prácticas comerciales responsables. Como apuntó un consultor de la empresa: “Mattel está comprometida en mejorar el nivel de habilidad de los traba​jadores  (de manera) que a cambio experimenten mejores oportunidades y sean más productivos”. Este planteamiento refleja una preocupación de Mattel par las relaciones con los empleados y los socios comerciales que va más allá de consideraciones puramen​te rentables. Aunque a la empresa seguramente la beneficiarán los principios de su có​digo, en su filosofía mercantil reconoce formalmente su disposición a considerar las diversas preocupaciones y beneficios de sus grupos de interés. El código de la empresa es una señal para los posibles socios, clientes y otros grupos de interés de que Mattel tie​ne un compromiso serio con los valores éticos y que está dispuesta a basar en estos sus decisiones de negocios.

Por ejemplo, los contratos con sus socios comerciales se basarán en la bien que cum​plan con los principios de manufactura de Mattel. Si la empresa determina que se han in​fringido estos principios en cualquiera de los complejos manufactureros de sus socios a vendedores, dará por terminada la relación comercial o exigirá que en el complejo se ins​trumente un plan de acción correctivo. Si no se cumple dicha acción, Mattel de inmedia​to dará par concluida la producción actual y suspenderá la colocación de pedidos futuros. Así, un desafío central para Mattel consiste en certificar, en función de sus principios de manufactura, a los socios comerciales actuales y a los posibles socios en el futuro.

Fundación Mattel 
Como parte de otro esfuerzo par demostrar el fuerte compromiso que tiene con sus gru​pos de interés, Mattel estableció la Fundación Mattel, para “promover el espíritu filan​trópica y la participación comunitaria entre” los empleados de la empresa y hace inversiones caritativas para ayudar a los niños necesitados. Mattel percibe la filantropía como una inversión y, par tanto, ha buscado a organizaciones sin fines lucrativos que tengan y demuestren las mismas creencias de compasión para con los niños y respon​sabilidad financiera.

La labor de la Fundación Mattel se financia principalmente mediante un porcenta​je de las ganancias de la empresa previas a impuestos. Los limitados recursos y las nu​merosas necesidades han hecho que la fundación centre su patrocinio en iniciativas que aborden problemas infantiles importantes. Estas inversiones se revisan de continua pa​ra garantizar que con ellas se aproveche al máximo las actividades filantrópicas de la compañía. Los objetivos de la fundación en 1999 consistieran en asegurar la construc​ción del Hospital Infantil de Mattel en UCLS, concluir la iniciativa Mano en Mano de fi​nal de año de la empresa, sostener su Programa de Aprendizaje Familiar y promover el espíritu de generosidad entre los empleados de la organización.

Conclusión

Como se demuestra en este caso, aunque los  últimos años del siglo xx dificultaron el li​derazgo ejecutivo y la posición financiera de Mattel, la empresa también hizo grandes progresos con respecto a sus responsabilidades éticas y sociales. En la actualidad, Mat​tel enfrenta muchas oportunidades y amenazas en el mercado, en particular el ritmo al que los niños maduran y dejan los juguetes, el papel de la tecnología en los productos de consumo y el poder de compra y las necesidades de los consumidores en los mercados mundiales. Si bien la carrera de Jill Band conducía al destacado éxito de la un Barbie, el resto de la estrategia de Mattel no generó resultadas financieras sólidos tratándose de  una empresa que iniciaron dos amigos que fabricaban armazones pan muñecas, Mattel ha demostrado tener una enorme destreza para el marketing. Con todo, los Próximos años probarán su firme determinación y estrategia en el tan competitivo, aunque lucrativo, mercado de los juguetes.

Preguntas para discusión

1. ¿Por qué es tan importante el precio de las acciones de una empresa? 

2. ¿Qué papel desempeñan el director general y la estrategia de la compañía en dicho precio? 

3. Ex​ponga usted los problemas de liderazgo de Jill Barad respecta de la estrategia y el desempeño financiero subsecuente de Mattel.

4. ¿Por qué los fabricantes de productos para niños tienen, al parecer, responsabilida​des especiales con los consumidores y la saciedad? 

5. ¿Cuales son estas responsabili​dades y qué tan bien las ha abordado Mattel? 

6. Ofrezca pruebas de las fortalezas de Mattel en este ámbito.

Capítulo  9
Administración de la cadena 
de distribución y suministro 
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Una de las principales preocupaciones de quienes compran a través de Internet es la posibilidad de devolver lo adquirido. Hay muchas razones por las que un comprador tal vez desee regresar un artículo. Quizá no corresponda al tamaño o la forma solicitados o acaso se vea mejor en el monitor que en la realidad. El artículo tal vez no funcione como es debido o quizá sea un regalo bien intencionado que salió mal. Cuando se compra en una tienda, no hay mayor problema, uno sencillamente lleva de vuelta el artículo al lugar en que lo adquirió; pero si la operación se hace en línea, surgen nuevas preocupaciones. ¿Cómo la devolveré? ¿Me reembolsarán mi dinero o me abonarán el cargo a mi tarjeta de crédito? ¿Quién pagará el franqueo, y qué pasa si el artículo se pierde en el trayecto? Estas inquietudes son muy reales. En un estudio, se demostró que cerca de 40 por ciento de quienes compran en línea lo harían más si se les garantizara que pueden devolver o cambiar con mayor facilidad lo que adquieren. El Boston Consulting Group descubrió que las preocupaciones relacionadas con las devoluciones eran una de las dos principales razones por las que la gente no compra ropa en la red. Incluso quienes la adquieren en línea devuelven mercancía al minorista electrónico una quinta parte de las veces; en el caso de las devoluciones de calzado la proporción aún es más elevada.

En vista de la necesidad no satisfecha de minoristas y consumidores, se fundó The Return Store (TRS) para salir al rescate en este tipo de problemas. Esta empresa, con sede en Fair Lawn, Nueva Jersey, tiene planes de abrir 2000 centros en Estados Unidos en los que los consumidores puedan devolver las mercancías y los regalos adquiridos de manera electrónica. La premisa de TRS es sencilla: “Prestar un servicio oportuno, cortés, amigable e inteligente” a quienes no adquieren artículos en las tiendas. No hay necesidad de reempaquetar o envolver de nuevo la mercancía; basta con llevarla a TRS y ahí se encargan del resto. En cuestión de minutos, el consumidor recupera su crédito y asunto resuelto. En su sitio en la red (http://www.thereturnstore.com), TRS ofrece una lista de las normas de los comerciantes representados y un mapa de los dos o tres centros de TRS más cercanos a la persona, lo mismo que los días y el horario en que están abiertos los centros. Quienes no desean salir de casa para comprar o devolver una ir mercancía, disponen, por una módica suma, del “servicio de recolección Platinum”. 

Una de las claves del éxito de TRS radica en el programa de software que desarrolló: sistema de devolución de mercancías (Marchandise Return System, MRS). Este tema vincula todos los sitios de las tiendas en línea, recopila datos sobre el artículo devuelto, lleva un registro de los clientes, da seguimiento a todas las mercancías devueltas y programa con eficacia los envíos de devoluciones al vendedor. 

Cuando las personas consideran los canales de marketing, piensan que el producto sólo se desplaza en una dirección (del vendedor al comprador) y el pago en sentido contrario (del comprador al vendedor). En el caso de TRS, la empresa sabe que ambos procesos son bi direccionales. 

Importancia de la administración de la cadena de distribución y suministro 

Durante buena parte del siglo xx, la distribución fue el elemento olvidado de la estrategia de marketing. Después de todo, se pensaba que el marketing se constituía por cuatro “pes”: producto, precio, promoción y algo que a la mayoría de la gente se le dificultaba recordar. La cuarta “pe” realmente no encajaba. Los autores de libros de texto sobre marketing la representaban como plaza, pero en realidad era una D, de distribución. Desde principios de los años ochenta, y desde luego durante los noventa, las organizaciones que descartaron el elemento de distribución de su estrategia de marketing enfrentaron una D distinta: la desaparición. 

La administración de la cadena de distribución y suministro ha llegado a encabezar la lista cuando se trata de lograr una ventaja competitiva sostenida y una verdadera diferenciación en el mercado. Es fácil copiar precios, aun cuando sólo sea en el corto plazo. Los productos pueden volverse obsoletos de un día para otro. La buena promoción y publicidad de septiembre puede quedar rebasada para la principal estación de ventas de noviembre y diciembre. Un sistema de distribución sólido, si bien costoso en cuanto a elaboración (en dinero y tiempo), generará ganancias durante años. Merced a una buena distribución, usted puede superar ciertas debilidades en precios, productos o promoción. Una mala estrategia de distribución nulificará los esfuerzos por comercializar un producto excelente, a un buen valor de precio y a través de medios de comunicación eficaces. Los altos ejecutivos de las empresas manufactureras de Norteamérica se dan cuenta de la importancia de esto, pues casi de manera unánime clasifican la administración de la cadena de suministro como algo fundamental o muy importante para el éxito de sus empresas. Tal importancia supone un grado elevado de dificultad, ya que sólo dos de cada 100 directivos entrevistados clasifican sus cadenas de suministro en términos de clase mundial, y menos de la mitad de las empresas afirma que cuenta con una estrategia de cadena de suministro formalmente desarrollada.

La creación de una estrategia de distribución consta de diversos elementos que habremos de analizar en este capítulo. En general, se ubican en dos categorías fundamentales: canales de marketing y distribución física. En las decisiones de distribución se aborda uno o ambos componentes. 

 1. Canales de marketing: sistema de organizaciones mediante el cual fluyen productos, recursos, información, fondos y/o propiedad de productos entre productores y consumidores. 

2. Distribución física: desplazamiento de productos al lugar correcto, en las cantidades adecuadas, en el momento oportuno y de manera rentable. Las estrategias logísticas abordan los aspectos de distribución física, entre los que se cuentan los desplazamientos descendentes de productos tangibles por el canal conforme se venden, y ascendentes a medida que se devuelven. Este conjunto incluye funciones como transporte, almacenamiento y manejo de materiales, y los sistemas y equipo necesarios para estas actividades. 

La evaluación de las decisiones relacionadas con la distribución se hace cada vez más en función de dos criterios: eficacia y eficiencia. En primer lugar, ¿es eficaz el canal?; en segundo, ¿es eficiente? En la actualidad, una parte significativa de los integrantes del mercado meta de las organizaciones responde afirmativamente cada vez más a ambas preguntas. En cuanto a la eficacia, los aspectos clave son el grado de utilidad que ofrece el canal en términos de tiempo, lugar y posesión; y en función del tiempo, la nueva norma es 24, 7, 365. Los negocios —lo mismo que los consumidores— desean estar en posibilidades de comprar productos y tener acceso a la información las 24 horas del día, cada día de la semana y todas las semanas del año (incluidas las vacaciones). Si bien es determinante el aspecto temporal (cuándo pueden interactuar los consumidores con los proveedores de productos), se ha vuelto más importante el factor espacial (en dónde interactúan). Antaño, consumidores y negocios solían recorrer grandes distancias para encontrar una fuente de productos. En la actualidad, ni siquiera desean salir de casa o de la oficina. Los productos se solicitan telefónicamente o por medio de Internet y se envían en forma directa al comprador o destinatario del regalo. El lema de muchos de los consumidores de nuestros días es “deseo comprar ropa interior vestido en ropa interior”. 

En la administración de la cadena de suministro, es posible lograr eficiencias importantes en todos los niveles del canal con una adecuada estrategia de distribución. Como regla general, un canal de distribución tradicional está lleno de incertidumbre y competencia (como veremos después). Ambos factores generan ineficiencias debido a redundancias y desperdicios. Office Max pudo reducir su inversión en inventario entre 200 y 300 millones de dólares por un volumen comparable de ventas cuando instrumentó un método de cadena de suministro completo. Los partidarios más exitosos de la estrategia de cadena de suministro coordinada han visto cómo los costos totales de su cadena han reducido a cuatro o cinco por ciento de las ventas totales, entre cinco y seis por ciento menos que el promedio de los participantes. Acaso esto no parezca mucho, pero en virtud de la gran cantidad de empresas relacionadas, bien podría resultar en una ventaja e costos de entre 25 y 30 millones de dólares en comparación con un participante cuyo canal opera con una eficiencia de nivel intermedio. En el caso de una empresa con un mar gen neto de 10 por ciento, esto exigiría entre 250 y 300 millones de dólares adicionales en actividad de ventas sólo para igualar al estratega de cadena de suministro superior. 

La utilidad de posesión se relaciona con la facilidad del proceso de compra real. Los clientes desean comprar bienes y servicios sólo en las cantidades que necesitan y por los medios que prefieren. Cuando adquieren un volumen considerable, quieren recibir descuentos significativos. Sam’s, Costco y otros clubes mayoristas lo han hecho posible para quienes tienen el espacio de almacenamiento suficiente que les permita ahorrar 20 por ciento o más en toallas de papel higiénico por rollo si compran un paquete de 20 rollos. Por otra parte, el consumidor que vive solo en un pequeño departamento, puede a adquirir un rollo y porciones de diversos alimentos y comidas completas. 

Los pasos importantes que debe dar un administrador al desarrollar su estrategia distribución consisten en saber primero cuáles clientes representan mejores probabilidades y luego diseñar una estrategia y una red de distribución que les proporcione los productos que desean, en las cantidades correctas, por un precio aceptable, donde deseen comprarlos y cuando quieran hacerlo. Tal vez esto parezca simple, pero como descubren muchas empresas cada año, no es nada fácil. También es un objetivo que se transforma. Lo que funciona hoy es casi seguro que deba modificarse y actualizarse para seguir obteniendo buenos resultados mañana. 
Aspectos estratégicos en la administración de la cadena de distribución 
Si bien los términos canal y cadena de suministro se han empleado a menudo de manera indistinta, hay una distinción clave que los diferencia. Con el canal tradicional, cada integrante o nivel se interesa principalmente en las ganancias que puede conseguir o, si lo prefiere, el tamaño de la rebanada del pastel. En una cadena de suministro (llamada también asociación de valor agregado y conducto liso), la principal preocupación es la participación de mercado que capta el canal en su conjunto. En este contexto, queda muy claro que nuestro canal compite con otros canales. Para que una organización tenga oportunidades de lograr sus objetivos, el canal debe ganar los negocios del cliente. Aquí el enfoque cambia del tamaño de una rebanada del pastel al tamaño de todo el pastel. 

Una empresa puede exigir una proporción mayor de las ganancias obtenidas en las actividades del canal. Sin embargo, si la participación de mercado o del pastel se reduce, la empresa en cuestión probablemente pierda. Por otra parte, si el canal aumenta su participación, y por ende crece el tamaño del pastel, la organización tal vez obtenga una participación menor del margen o las ganancias en valor monetario disponibles e incluso con ello salga adelante. Los resultados señalan con toda claridad que las empresas relacionadas con las cadenas de suministro suelen desempeñarse por encima, en un margen amplio, de las que utilizan canales de marketing tradicionales. Esto demuestra que enfocarse en el tamaño de la participación de mercado del canal no sólo es bueno en términos de viabilidad del canal, sino para todos los participantes involucrados. 

 Procter & Gamble obtuvo esos beneficios al lanzar una iniciativa de cadena de su-ministro importante. Durante los cinco años que corrieron a partir del inicio de este cambio estratégico, la empresa vio cómo ascendía su participación de mercado de 3.5 a 28 por ciento, y su margen de utilidad neto subió de 6.4 a 9.5 por ciento, algo infinitamente mejor. 

En esta sección, consideraremos tres aspectos estratégicos clave de cualquier cadena de suministro: la estructura del canal, los medios para generar valor en éste y el poder y el conflicto que existen naturalmente (y que pueden o no manejarse) en el canal Todo esto se combina y determina hasta qué punto las empresas participantes pueden transformar su relación para pasar de un canal de marketing configurado sin excesivo rigor a una verdadera cadena de suministro. 

Estructuras del canal de marketing 

Hay diversas opciones estratégicas para estructurar un canal de distribución; pero suelen ser complejas y costosas de instrumentar. Sin embargo, para obtener resultados fructíferos esencial contar con una buena estrategia de distribución, pues una vez que se elige un canal y se establecen los compromisos, la distribución suele volverse muy inflexible debido a los contratos establecidos a largo plazo, lo cuantioso de las inversiones y los compromisos establecidos entre los integrantes del canal. Hay tres opciones estructurales fundamentales para la distribución en términos de la cantidad cobertura del mercado y el grado de exclusividad entre el vendedor y el minorista: exclusiva, selectiva y exhaustiva. 

Distribución exclusiva La distribución exclusiva da a un comerciante o punto de venta la prerrogativa de vender un producto en una región geográfica determinada. Esta opción suele asociarse con productos de lujo o con empresas que buscan dar a sus productos una imagen única. Muchos fabricantes de autos,  como BMW Jaguar Mercedes-Benz, recurren a la distribución exclusiva. Los fabricantes que se valen de esta opción en general se marcan por objetivo un segmento bien definido y necesitan una cantidad considerable de insumos para presentar sus productos al cliente final. 

Distribución selectiva. La distribución selectiva da a varios puntos de venta el derecho de vender un producto en una región geográfica definida. McDonald’s y casi todos los franquiciadores emplean la distribución selectiva en la asignación de las franquicias. Esta selectividad puede basarse en la población (p. Ej., una franquicia por cada 250.000 personas), el volumen en valor monetario (p. Ej., cuando las ventas alcanzan los cinco millones de dólares en una región, se concede otra franquicia) o en algún otro factor 

La distribución selectiva es conveniente cuando los clientes necesitan la oportunidad de comparar los precios en diferentes tiendas y son importantes los servicios posteriores a la venta. Por ejemplo, las cámaras digitales de Kodak están  disponibles en las tiendas Circuit City, Best Buy y Office Depot, lo mismo que en MySimon.com — en este caso, a través de Internet—. Este grado mayor de distribución permite que los compradores recaben información sobre Kodak y los fabricantes competidores, comparen precios, compren en su tienda favorita, recurran a diversos medios de pago y obtengan un modelo que desean aun cuando en un sitio esté agotado, incluso desde su propia computadora. Kodak no ofrece las cámaras en tiendas de barrio ni en la mayor parte de las tiendas de comestibles debido al precio relativamente elevado del artículo, la necesidad de información y el deseo del fabricante de mantener cierto control sobre la forma en que se exhiben y muestran. 

Distribución exhaustiva. La distribución exhaustiva hace que un producto esté disponible en la mayor cantidad de puntos de venta de cada región. La intención es conseguir una gran exposición y tantas oportunidades de venta como sea posible. Esta opción se asocia muy de cerca con los bienes de consumo que hay en las tiendas de barrio, como pan, dulces, refrescos y cigarrillos. Las empresas que adoptan el modelo de segmentación de marketing a gran escala suelen emplear una estrategia de distribución exhaustiva los consumidores no encuentran los productos de una empresa en determinado sitio, lo sustituyen por otra marca para satisfacer su necesidad. El fabricante cuenta con un grado elevado de control para obtener tanta viabilidad y participación de ventas como sea posible. Conforme envejecen, las marcas y las clases de producto pasan a canales de distribución más amplios. En los años setenta, sólo se disponía de calculadoras de manera selectiva. En la actualidad pueden comprarse en casi cualquier tienda de todo el mundo. 

Cómo mejorar el valor 

Una consideración fundamental al tomar decisiones estratégicas sobre la estructura de nuestro canal de marketing consiste en conocer los elementos de valor que el cliente meta percibirá como atractivos cuando elija. En este rubro cabe la información, la comunicación y las ventas, el servicio posterior a la venta, la entrega, las mejoras (como envoltura para regalos) y el desarrollo de soluciones. 
 El desarrollo de soluciones comprende la combinación de productos complementarios que generan mayor valor general. La reunión de vino, queso, otros bocadillos, platos, cubertería, servilletas, un mantel y una cesta para comida campestre da por resultado un valor combinado mucho mayor que la suma de las partes de la mezcla. A esto lo llamamos incorporación de valor sinérgico en el canal. 

Esta incorporación de valor también resta énfasis en el precio de los artículos en lo individual, pues los consumidores y los clientes empresariales suelen ejercer menor presión en la solución a una necesidad o problema de la que ejercen en los productos aislados. El valor de una impresora Epson se percibe en forma distinta si se trata de un artículo independiente, parte del sistema de un estudiante, una pieza de equipo para una oficina casera o para un complejo de oficinas. El deseo de un servicio rápido, así como de capacitación o información, cerca del consumidor, por lo general presionará al fabricante a recurrir a una cantidad considerable de distribuidores para que realicen las funciones que generan valor agregado. En comparación con los canales de marketing tradicionales, las cadenas de suministro suelen incorporar valor como una de sus diferencias competitivas más importantes. 
Poder y conflicto en una cadena de suministro 
Aunque es relativamente fácil explicar la relación que rige en una cadena de suministro, ponerla en práctica resulta muy difícil. Exige cambios fundamentales en la forma de trabajo de quienes integran el canal de distribución. Entre estas modificaciones se halla pasar de una actitud competitiva de “ganancia o pérdida” a un modelo de colaboración de “ganancia para todos”, en el cual la idea común es que prosperen todas las partes de la cadena. Esta transformación hace que las evaluaciones de los participantes pasen del corto al largo plazo al valorar las decisiones que influyen en la relación. El enfoque deja de ser vender al siguiente nivel del canal a vender productos a través del canal a un cliente final satisfecho. Los flujos de información pasan de un esquema de vigilancia “necesario” a comunicaciones abiertas, francas y frecuentes. Tal vez lo más importante sea que los puntos de contacto en la relación pasan de un nivel individual de comunicación entre vendedor y comprador a diversos puntos de contacto en todos los niveles y en todos los ámbitos funcionales de las diversas organizaciones. El resultado esperado de este cambio es crear canales en los que todos los integrantes trabajen juntos en la reducción de costos, desperdicios y movimientos innecesarios en todo el canal de marketing, a fin de satisfacer a los clientes finales. 

Las fuentes de poder o influencia que se emplean también se transforman con el cambio de enfoque de un canal tradicional a una cadena de suministro en colaboración. El poder, o la influencia, pueden definirse como la capacidad de hacer que las otras partes hagan o digan algo que de otra forma no realizaría o manifestarían. Esto no significa que uno recurra al poder para hacer que emprendan acciones o comuniquen información que los perjudique. Solo quiere decir que no lo harían o dirían sin la influencia de la parte poderosa. 

Las fuentes de poder en el canal pueden dividirse en un conjunto bastante limitado poder legítimo, poder de retribución, poder coactivo, poder por información y poder de referencia, mismas que identificaremos y analizaremos brevemente a continuación. 

Poder legítimo. Esta fuente de poder tiene que ver con la posición que ocupa la empresa en el canal de marketing. Históricamente, se había percibido que los fabricantes eran quienes ostentaban la mayor parte del poder; pero en los años noventa la balanza se inclinó hacia los minoristas (como veremos luego). Ahora, en el siglo xxi, el único integrante del canal que puede reivindicar el poder con cierta consistencia es el consumidor o cliente final. 

Poder de retribución. La capacidad de ayudar a las otras partes a alcanzar sus metas y objetivos es el quid del poder de retribución. La retribución puede darse en términos de mayor volumen de ventas y/o ventas con márgenes más favorables. Es posible recompensar en lo individual a los vendedores de los niveles inferiores del canal con pagos en efectivo, mercancías o viajes para motivar presentaciones más favorables de los productos de un fabricante o mayorista; a los consumidores, con boletos de avión, renta de autos o habitaciones de hotel gratuitos con base en las compras que hagan de los bienes o servicios de una empresa. 

Poder coactivo. En comparación con el poder de retribución, el poder coactivo consiste en quitar resultados positivos a otro integrante del canal, o incluso castigarlo. Aun cuando las leyes y las acciones penales han limitado el poder coactivo un fabricante bien podría disminuir la velocidad de entregas y posponer la disponibilidad de ciertas partes de la línea de productos para un mayorista o minorista. Por su parte, un detallista podría optar por no promover a un productor o, al contrario, darle espacio favorable en los anaqueles o incluso vender artículos nuevos de cualquier fabricante. 

Poder por información. Tener y compartir conocimientos es la base del poder por información. Tal conocimiento hace que los integrantes del canal sean más eficaces y eficientes. El conocimiento puede relacionarse con temas como pronósticos de ventas, tendencias de mercado, inteligencia competitiva, utilización y tasas de uso de los productos, o algunas otras partes de información fundamentales. 

Poder de referencia. Esta fuente de poder proviene del agrado que se tiene por la otra parte u organización. Se ha dicho desde hace mucho que a los compradores les agrada hacer negocios con vendedores cuya presencia disfrutan. Esto sigue siendo una realidad, pero el poder de referencia se arraiga cada vez más en negocios que desean asociarse con otros negocios, en oposición a personas a las que les agradan otros individuos. Culturas, valores y hasta sistemas de información de cómputo similares pueden conducir al desarrollo del poder de referencia. 

Cadenas de suministro en colaboración 

Los miembros de los canales de marketing tradicionales han hecho un gran uso de las fuentes de poder legítimo, de retribución y coactivo. El empleo de tales fuentes es congruente con el elevado nivel de conflicto que hay en esos canales. El vendedor quiere comercializar el artículo al precio más elevado que pueda, prestar la menor cantidad de servicios posible, pedir dinero por adelantado y entregar el producto (bien o servicio) a su manera. En comparación, el comprador desea adquirir el producto por el precio más bajo posible, obtener una gran cantidad de servicios adicionales en el momento y a futuro, pagar al cabo de meses o años sin intereses y recibir el producto de inmediato. 
Tendencias en los canales de marketing 

Además de las consideraciones abordadas hasta aquí en el capítulo, se están dando muchas otras tendencias clave en el funcionamiento de los canales de marketing y las cadenas de suministro. 
Crecimiento de la distribución directa 
El canal tradicional de marketing que va de productor mayorista a minorista está “vivito y coleando» y se emplea para distribuir diversos productos. Sin embargo, los minoristas grandes, como Sears, Kmart, Circuit City, Toys “Z’> Us, Home Depot y Wal-Mart, han experimentado ciertos cambios en esta combinación tradicional, ya que ahora realizan actividades de mayoreo y compran a los productores. 

Como resultado de una mayor distribución de productores directamente a los con-sumidores> han cambiado las actividades de distribución. 
 En algunos casos, los productores venden sus productos a los consumidores mediante puntos propios de venta al menudeo. Nike, digamos, sigue incrementando la cantidad centros Nike Town. La popularidad creciente de los centros comerciales de tiendas de fábrica también da cuenta de esta tendencia. Con todo, la mayor parte de esta creciente actividad en la distribución directa es producto del menudeo fuera de las tiendas. Millones de clientes satisfechos compran ahora productos de vendedores por catálogo, como Lands’End y J. Crew; vendedores de puerta en puerta, como Avon y Fuller Brush; a través de programas de televisión de compra directa, como los que se encuentran en la World Wide Web (que habremos de exponer posteriormente en esta sección). 
Presiones de los intermediarios 
En razón de la demanda de productos a precios más bajos y la cantidad de canales no tradicionales que están dispuestos a adaptarse a esta necesidad, sigue aumentando la presión por justificar la existencia de los intermediarios que integran el canal. La adopción del marketing directo ha llevado a la eliminación de algunos minoristas en los canales de marketing. Esto también ejerce una enorme presión en mayoristas> corredores, agentes comerciales y las otras modalidades de organizaciones intermediarias que buscan justificar continuamente su presencia en el canal. Cuando los márgenes se reducen, tal vez no haya suficiente para todos en un canal existente. En tales circunstancias, el canal debe convertirse en una forma más directa o no sobrevivirá. 

Un aspecto importante que debemos tener presente consiste en que aun cuando salgan integrantes del canal, hay que continuar ejerciendo sus funciones. Algún otro miembro del canal, incluso el cliente o el consumidor empresarial, tendrá que dar un paso adelante y asumir la función. Esto ocurre en el momento en que los recursos de cada entidad están constreñidos. En la actualidad, las empresas se centran cada vez más en sus competencias centrales y subcontratan todas las funciones que no les resultan esenciales. Esto ha hecho que algunos clientes en las cadenas de suministro de servicios industriales recurran cada vez más a intermediarios y representantes con la finalidad de que evalúen opciones y hagan recomendaciones, y a prestadores de servicios innovadores, para que realicen las funciones necesarias (no esenciales). Cuando una empresa tiene necesidades considerables, pero pocos conocimientos o una experiencia insuficiente en casa, la función de esos intermediarios crece. En Estados Unidos y Europa ha surgido todo un sector, conocido como PL3 (proveedores logísticos a terceros), debido a que los minoristas han estado buscando experiencia externa para lograr que sus productos queden más al alcance y reducir costos clave.” Estas empresas manejan las existencias y el movimiento tísico de los productos a lo largo del canal, con lo que se aseguran los artículos estén en cantidades correctas en los lugares adecuados cuando se necesitan en determinado lugar del canal. 

Cambios de poder en el canal 

 La estrategia de distribución también está cambiando debido al creciente poder de los minoristas de descuento que venden mercancías a gran escala, como Wal-Mart, Kmart y Target, que han obtenido cada vez más poder en relación con sus proveedores. Atraer a los consumidores diversos y de una gran cantidad de categorías de productos les da una ventaja de poder considerable cuando trabajan con fabricantes de productos de consumo como Procter & CambIe y Levi Strauss. Además, los minoristas por categorías nominados en ocasiones asesinos de categorías), como Toys “51’, Us, Home Depot, (Depot, Auto Zone y Best Buy, desplazan grandes volúmenes de mercancías y a grandes cantidades de consumidores dentro de sus categorías. Esto puede conferirles mucho poder cuando negocian con proveedores como Mattel, Black & Decker, International Paper, A. C. Delco y RCA. Este elevado nivel de poder del minorista obliga a los fabricantes a adecuar sus objetivos y métodos en función de aquéllos, los cuales se han vuelto, de hecho, los estrategas de la distribución en el caso de muchas líneas de bienes de consumo. 
Distribución doble 
 Las estrategias de distribución a menudo requieren múltiples canales para llegar a diversos mercados. El empleo de canales múltiples puede generarse para satisfacer las necesidades de los clientes o por diseño. Los canales múltiples permiten que el productor ofrezca dos o más líneas de la misma mercancía a través de dos o más medios, con lo que aumenta el margen de ventas. La organización Hallmark Cards ha recurrido ampliamente a la distribución doble. Su muy respetada línea Hallmark se comercializa sobre todo por medio de distribución selectiva en las tiendas Hallmark; por otro lado puede disponerse ampliamente de su línea Ambassador en supermercados, farmacias tiendas de descuento. Además, la empresa vende en línea tanto tarjetas electrónicas como tarjetas de papel en Hallmark.com. 

El empleo de la distribución selectiva es una decisión estratégica que deben considerar con cuidado los fabricantes. Reparte los recursos de la combinación de marketing por dos o más canales, en lugar de concentrarlos en uno. La distribución doble también genera conflicto en el canal, sobre todo cuando los segmentos meta no se definen con claridad y son distintos en cada canal. El sector de la tapicería para recubrimiento de paredes ha visto un fuerte conflicto entre los centros de decoración tradicionales, los sitios con números 1-800 y los sitios en Internet. A los minoristas tradicionales les incomoda prestar todo el servicio de preventa a un comprador ayudándole a encuentran papel tapiz que satisfaga sus necesidades, para que luego anote el número de patrón compre los rollos con un distribuidor que no incurre en los costos de una tienda ni en los que representa un personal de ventas capacitado. Esto ha hecho que algunos minoristas boicoteen los productos de los fabricantes que practican la distribución doble manera exhaustiva. 

Surtido de pedidos y comercio electrónico 

Los avances significativos que se han dado en el procesamiento de información y las comunicaciones entre computadoras han permitido la introducción de nuevos recursos para solicitar y despachar pedidos. Los principales obstáculos que han limitado el empleo de los canales electrónicos, en el caso de los consumidores y las organizaciones comerciales, son los costos de envío y la dependencia en las entregas. Los progresos realizados en la tecnología y las capacidades de envío han reducido en forma significativa ambos aspectos en fecha reciente. 

El surtido de pedidos electrónicos se basa en una verdadera asociación entre dos áreas que históricamente se han enfrentado: marketing y logística. Ambas deben comunicar sus capacidades a menudo para que el departamento de marketing no haga promesas que el de logística no pueda cumplir. 

El crecimiento del comercio electrónico se ha producido principalmente por las exigencias que ha hecho el consumidor en términos de comodidad y seguridad y por la presión creciente que han experimentado los productores de reducir los gastos de distribución para poder sobrevivir ante otros canales de marketing muy competitivos. “Más rápido, mejor y más barato” es lo que clientes comerciales y consumidores por igual han estado exigiendo a gritos. Conforme ha aumentado la propiedad de computadoras personales y el acceso a Internet, la World Wide Web se ha convertido en un elemento fundamental del canal que deben considerar tanto fabricantes como minoristas. Hay una proyección que ubica el volumen de compras de los consumidores por medio de canales cibeméticos en 108 mil millones de dólares para el año 2003. Europa no se quedará atrás, ya que sus ventas de bienes y servicios crecerán 140 por ciento al año y 100 millones de europeos recurrirán a minoristas electrónicos para el 2004. Esta enorme oportunidad ha hecho que muchos minoristas tradicionales se vuelvan minoristas electrónicos. Aun cuando la compra no se haga por medio de la red, ésta se percibe cada vez más como una fuente de información importante en el proceso de toma de decisiones de consumidores y compradores organizacionales. 

 Capítulo 10
Comunicaciones integradas de marketing
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Las comunicaciones de marketing consisten en transmitir y compartir sentido entre Individuos, o entre organizaciones e individuos, en un contexto de marketing. En éste, las comunicaciones integradas son un planteamiento de largo plazo con que se busca in​fluir en los clientes mediante la aplicación estratégica y coordinada de los elementos  promocionales de que dispone el marketing. En ellas se empieza con un cliente y se desarrolla un programa estratégico de comunicaciones persuasivas en que se consideran todos los contactos que tendrá el cliente en una relación de marketing. Como se aprecia en la ilustración 9.1 los elementos tradicionales de la mezcla promocional incluyen publicidad relaciones públicas, ventas personales y promoción de ventas. Hav muchas for​mas de describir la mezcla promocional de que se dispone para la aplicación de un programa de comunicación integral de marketing. Lo más importante en este contexto es utilizar la gran variedad de métodos disponibles e integrar el esfuerzo  promocional en una estrategia de marketing coordinada que tenga por eje el cliente.

Para comunicar las características v los beneficios de un producto al mercado o mercados meta que uno busca, es necesario emprender actividades promocionales. 
 Por ejemplo, a fin de promover las mentas Altoids que adquirió recientemente kraft, más allá de la limitada contracultura de devotos consumidores que este producto había creado la empresa recurrió a la agencia de publicidad Leo Burnett una campa​ña y promoverlas sin diluir la “sólida  aunque curiosa”  publicidad de boca en boca de que Altoids se había servido.  La discreta campaña resultante que apareció en extravagantes carteles en paradas de autobús, subterráneos y periódicos semanales alternati​vos, ayudó a aumentar la participación de mercado de los productos en cerca de 10 por ciento en sólo dos años. La función de la publicidad, la promoción de ventas personales y las relaciones públicas (que es la mezcla promocional) en cierta estra​tegia de marketing varía en función de la naturaleza del producto. Los productos industriales como el equipo pesado, suelen depender más de las ventas personales, en tanto que los productos de consumo exigen a menudo mayor uso de anuncios, campa​ñas de promoción de ventas y publicitarias. Los productos sencillos, como las mentas. .Altoids, son más adecuados para la publicidad, en tanto que los productos tecnológica​mente complejos dependen más de las ventas personales.

La función de los elementos de la mezcla promocional también varía en razón de la etapa del proceso de compra del producto (conocimiento, interés, deseo y acción. Los elementos masivos como anuncios y publicidad., suelen emplearse de manera más exhaustiva para estimular el conocimiento y el interés por el producto debido a la eficacia que tiene cada contacto con los mercados meta. Como las ventas personales suponen una comunicación más eficaz, resultan más adecuadas para hacer que los integrantes del mercado meta pasen del deseo a la acción. El precio del producto también influye en las decisiones relacionadas con la mezcla promocional ya que los productos de pre​cio más bajo suelen tener una rentabilidad menor por unidad de lo que dictaría la pu​blicidad (p. ej., la goma de mascar y los refrescos), en tanto que los productos de precio más elevado incluyen un margen  que hace viable la cobertura de costos que generan las ventas personales (p. ej., autos, motos acuáticas, ropa de vestir y accesorios) la gran variedad de métodos de promoción que hay hace que resulte necesario eva​luar la mezcla promocional en términos de la función que ésta desempeña en una estra​tegia de comunicaciones de marketing integral eficaz, y a largo plazo. Las ventajas y desventajas de cada método deben ponderarse con cuidado en función de sus costos y de los objetivos de marketing y de la comunicación integral de marketing de la empresa. El director de marketing también debe decidir el peso relativo que dará a cada método en la mezcla de marketing general. Esta decisión, por lo común, se reduce a dividir de la mejor manera el presupuesto de promoción entre los diferentes métodos. Cuando el di​rector de una unidad estratégica de negocios o de marketing elige los métodos promo​cionales para el plan de marketing, debe evaluar la posición actual del producto con respecto a los clientes. Luego, establecerá los objetivos promocionales para el próximo periodo de planeación. Estas decisiones exigen que especifique lo que cada método puede ofrecer en términos de los procesos de toma de decisiones de los dientes, la coordinación de la administración de la cadena de suministro también supone mayor integración y coordinación de las estrategias de comunicación para crear una estrategia de marketing eficaz. Los gastos de las ventas personales, aproximadamente dos terceras panes de los desembolsos promocionales de negocio a negocio, se dirigen hacia los es​fuerzos por desplazar los productos a través del canal de distribución.

Al seleccionar los métodos que habrán de incluirse en la mezcla promocional, es im​portante adoptar una perspectiva de comunicación integrada de marketing es decir, coordinar los elementos promocionales y los otros escuerzos de marketing que se comu​nican con los clientes meta para optimizar el efecto total en esos consumidores. Esto exige que, al planear los programas de marketing y promociones, el mercadólogo considere el “panorama completo” y coordine el conjunto de funciones de comunicación a fin de transmitir en forma congruente el mensaje deseado por ejemplo, si la campaña promocional  destaca la calidad y, por su parte la fuerza de ventas habla de precios ba​jos y el sitio en la red muestra las innovaciones a los productos, ¿qué pensaría el cliente? Al no ver que un producto ofrezca todo eso, es probable que se confunda y vaya con el competidor que tenga un conjunto de mensajes más coherentes.

A la mitad de las campañas o actividades promocionales, los administradores des​cubren más a menudo que no tienen objetivos promocionales claros. Los directores de marketing deben entender que la mayor parte de [as actividades promocionales no ge​nera resultados inmediatos. Por tanto, la empresa ha de tener objetivos promocionales de largo plazo y continuar con paciencia con la estrategia de promoción durante el tiem​po necesario para medir el verdadero éxito y —es de esperarse constituir una posición sólida de mercado. Las actividades promocionales que sólo se basan, en la creatividad y se desvinculan del resto de la estrategia de marketing pueden desperdiciar recursos pre​ciosos de marketing.

Coordinar los métodos promocionales en un contexto de una estrategia de marketing exige una comprensión cabal del papel, la función y los beneficios de cada elemento de la mezcla promocional. Las comunicaciones de marketing deben transmitir un mensa​je constante y sinérgico a los mercados meta. Ahora volvamos la atención a los cuatro elementos principales de la mezcla promocional: publicidad, relaciones públicas, ventas personales y promoción de ventas.

Publicidad

La publicidad es un componente clave de la promoción y suele ser uno de los elementos más visibles de la comunicación integrada de marketing. Se considera una comunicación impersonal pagada que se transmite a través de medios masivos. La mayor parte de la publicidad se difunde por medio de la televisión, perió​dicos, revistas, correo directo, anuncios exteriores. Internet y hasta letreros en vehículos en movimiento. Por ejemplo, la ciudad de Orlando inició un programa publicitario piloto en autobuses urbanos. Orbital-lntelec instaló sistemas de televisión de circuito cerrado en el interior de los autobuses para transmitir noticias, información sobre el clima y anuncios a los pasajeros. A fin de atraer a .los fabricantes Orbital-lntelec garantizó un millón de espectadores  durante un periodo de seis meses, con anuncios de 30 segundos por 1 500 dólares al mes, suma considerablemente menor que los 3 500 mensuales que cues​ta llegar a los hogares.

Como  la publicidad es muy flexible, se emplea para llegar a un auditorio meta sumamente grande o se concentra en un segmento de mercado pequeño definido con pre​cisión.
 Por ejemplo, los sitios en Internet y las revistas suelen enfocarse en un segmento de mercado limitado, como el de la jardinería orgánica, esquí o salud femenina. Herplanet.com es uno de esos sitios en la red especializado en ofrecer información y vender productos de diversos negocios a las mujeres.
Sin embargo, las Investigaciones han demostrado que gastar en publicidad una gran cantidad de dinero en empresas de Internet no siempre genera un conocimiento de marca sólido. Por ejemplo, en un estudio realizado por Greenfield Online, se demostró que Ameritrade gastó 103.7 millones de dólares en publicidad en 1999, pero ganó solo alrededor de 10 centavos por cada dólar invertido, mientras que eBay desembolsó solamente 5.5 millones de dólares en anuncios en 1999 y obtuvo cerca de $4.00 por cada dólar En términos generales en este estudio se llegó a la conclusión de que lo importante no es la cantidad que uno gaste en publicidad, sino como la gaste. El éxito al promoverse en Internet radica en encontrar la forma y el lugar correctos para asignar los recursos disponibles. Orientar la publicidad hacia segmentos de mercado como los afroamericanos, homosexuales hispanos y mujeres han sido una tendencia que se ha acelerado entre los publicistas en la última década. Al margen del medio que se emplee, en muchas estrategias de marketing es importante marcarse  como objetivo un grupo de compradores y trans​mitirle mensajes acordes con su estilo de vida. Los anuncios de John Hancock han in​corporado clientes de todas las profesiones y condiciones sociales a medida que éstos interactúan  con otros clientes y los agentes de servicio. Muchos de estos anuncios repre​sentan a divorciados, parejas de homosexuales y otros temas no tradicionales. El vicepre​sidente de marketing y publicidad de John Hancock señala que la empresa no se centra en determinado auditorio, sino que trata de comunicar que entiende lo que sucede en la vida de las personas y La forma en que la empresa puede ayudar. El esfuerzo al parecer funciona: en un sondeo de opinión de USA Today, se descubrió que a 26 por ciento de los entrevistados les gustaban mucho los anuncios, mientras que solo a 18 por ciento les desagradaban A menudo, la publicidad que genera buenos resultados puede ser muy controvertida. En el caso de John Hancock, un anuncio publicitario en Ia televisión en que se  representaba a dos mujeres que adoptaban a un bebé asiático despertó inquietudes​ en la  comunidad de adopción internacional. Los organismos de adopción comenzaron a protestar, temiendo que los gobiernos asiáticos supusieran que se iba a colocar al menor con una pareja de homosexuales y que este hecho había sido aprobado por los funcionarios estadounidenses encargados de las adopciones. Desde 1998 el gobierno chino ha dejado muy en claro, según los organismos de adopción de Estados Unidos, que no aceptará solicitudes de parejas homosexuales.

La publicidad ofrece muchos beneficios, pues a menudo es muy redituable cuando llega a una gran cantidad de personas. Por ejemplo, en virtud de que una revista como Time tiene cerca de cuatro millones de suscriptores, el costo por llegar a mil suscripto​res puede ser de menos de 50 dólares. El costo de un espacio de 30 segundos en una emi​sión reciente del Super Tazón era de 2.4 millones de dólares. Sin embargo, es posible comprar parte de un espacio de 30 segundos (3.75 segundos) en un costo estimado por espectador de 0.0014 dólares. La publicidad en televisión, revistas, anuncios exteriores e Internet, lo mismo que otras actividades promocionales, puede convertirse en un ele​mento clave redituable de una estrategia de comunicación integrada de marketing.

Desde luego que hay algunas desventajas en la publicidad aun cuando sea bajo el cos​to por persona a la que se llega. El valor monetario puede ser muy elevado, sobre todo en el caso de la publicidad televisiva y las revistas que llegan a millones de clientes. Por otra parte, Ia publicidad en Internet ofrece la oportunidad de alcanzar mercados muy espe​cializados, a veces a bajo costo por cada individuo que hace clic en un anuncio. La Oficina de Publicidad en Internet de Estados Unidos estima que el total de anuncios en línea del año 2000 costó 4.2 mil millones de dólares y que la mitad de los anuncios fue en ban​ners. Una de las desventajas de la publicidad, sobre todo en línea, es que resulta difícil medir su efecto en las ventas y es menos persuasiva que las ventas personales. Además, las investigaciones señalan que es difícil hacer que un mercado meta escuche un mensa​je, haga clic en un anuncio de banner o vea uno impreso durante algunos segundos. Sin embargo, sigue creciendo a un ritmo acelerado el gasto en anuncios en línea y las pro​yecciones se elevan a miles de millones de dólares.

Modalidades de publicidad

La publicidad se emplea para promover toda clase de productos, incluidos bienes, ser​vicios, ideas, temas, personas y cualquier cosa que los publicistas deseen comunicar. Da​do que los gastos totales en publicidad son elevados, las empresas más grandes y con mayor participación de mercado suelen ser las que más publicidad generan. A continuación aparecen algunos ejemplos de diferentes modalidades de publicidad.

Publicidad institucional: Promueve la imagen, las ideas y la cultura de las organizaciones. Se utiliza a fin de crear o mantener la imagen de una empresa. Por ejemplo, IBM promueve soluciones electrónicas con sus productos de e-business, sin mencionar determinados productos o explicar en qué consisten las soluciones. La meta es cultivar la imagen de IBM como empresa que entiende el comercio electrónico y ayuda a las compañías a incorporar Internet a sus estrategias de negocios. Dado que la publicidad institucional se orienta a diversos grupos de interés, entre los que se cuentan accionis​tas, defensores de los consumidores, reguladores gubernamentales y público en general, puede crear una imagen positiva a una organización.

Cuando una empresa u organización promueve una postura en relación con algún asunto público, por ejemplo, recortes a los impuestos, regulaciones al comercio in​ternacional o aspectos sociales, se denomina publicidad de defensa y suele utilizarse para promover un comportamiento aprobado en términos sociales, como el reciclaje, el con​sumo responsable de bebidas alcohólicas y el respaldo a la diversidad. Esta clase de pu​blicidad no solo beneficia la imagen de una compañía, sino que puede constituir una aportación significativa para mejorar Ia calidad de vida de nuestra sociedad. Home De​pot se promueve como una empresa que solo vende madera certificada ambientalmen​te a fin de proteger los bosques en peligro.

Publicidad de productos: Esta modalidad publicitaria promueve la imagen, características, usos, beneficios y atributos de los productos. Hay una forma de publicidad de productos, la publicidad pionera, que se centra en estimular la demanda por una ca​tegoría de producto más que por una marca en particular. Por ejemplo, Handspring pro​movería los usos y beneficios de sus asistentes personales digitales sin mencionar productos específicos.
 La publicidad de Handspring se utilizarla en la etapa de introducción del ciclo de vida del producto.

Otra clase de publicidad de productos es la publicidad competitiva, que trata de es​timular la demanda de cierta marca promoviendo su imagen, características, usos o be​neficios mediante comparaciones indirectas o directas con marcas competidoras. Por ejemplo, Handspring compararía su producto Visor Deluxe con el producto IIIxe de Palm. El empleo de esta publicidad comparativa, una forma de publicidad competitiva, es adecuado cuando se comparan dos o más marcas en función de una o más características del producto. Por ejemplo, la Serie 3 de BMW puede compararse directamente con la Serie C de Mercedes en términos de características, caballos de potencia o rendi​miento. Las categorías de producto comunes en la publicidad comparativa comprenden refrescos, automóviles, computadoras y sedantes. Según las disposiciones del Decreto de Revisión de la Ley de Marcas Registradas, los mercadólogos que emplean anuncios comparativos deben asegurarse de no malinterpretar las características de los produc​tos competidores. Si visita el sitio en la red de la Comisión Federal de Comercio de Es​tados Unidos, en http://www.ftc.gov, encontrará normalmente ejemplos de empresas que, en sus anuncios publicitarios comparativos, han sobrepasado los limites y han re​presentado a los competidores de manera equivocada. Otras formas de publicidad com​petitiva incluyen los anuncios recordatorios, que permiten que los clientes sepan que una marca aun está disponible y que cuenta con ciertos atributos, usos o beneficios, y los anuncios de refuerzo, que aseguran a los compradores actuales de una marca que han hecho la elección correcta y deben seguir utilizándola en el futuro.

Determinación del presupuesto publicitario

Resulta difícil establecer el presupuesto publicitario —cantidad total de dinero que un mercadólogo asigna a la promoción publicitaria durante cierto periodo—, pues los efec​tos de la publicidad son muy difíciles de medir. Hay muchos factores que determinan la decisión que toma una organización en materia de presupuesto publicitario, entre los que se encuentran tamaño geográfico del mercado, distribución de los clientes, clases de productos que se promueven, volumen de ventas relacionado con las ventas de la competencia y tendencias históricas en de presupuesto publicitario de la empresa. Por lo ge​neral, para los productos de negocio a negocio dicho presupuesto es reducido en rela​ción con las ventas del producto, en tanto que los productos de consumo como cigarrillos, refrescos, detergentes y cosméticos tienen un presupuesto muy elevado co​mo porcentaje de las ventas. A continuación aparecen los modelos que más se emplean para determinar la partida del presupuesto publicitario.

El modelo de objetivos y tareas exige que el estratega de marketing establezca lo que debe realizarse en una campaña y busca enumerar las tareas necesarias para lograr ta​les objetivos. El costo de las tareas se calcula y emplea para calcular el presupuesto to​tal. Desde luego que este modelo plantea problemas importantes, incluido el hecho de que, aun con un buen plan de marketing, resulta difícil precisar el grado de esfuerzo ne​cesario para obtener ciertos objetivos. Por ejemplo, a Starbucks le resultaría muy difícil precisar el aumento de publicidad en la televisión nacional que requerirla para aumen​tar en tres por ciento la participación de mercado de la marca de café que vende en los supermercados.

El modelo de porcentaje de ventas es el método que más emplean las empresas cuan​do planean gastos publicitarios. Es sencillo y se basa en lo que la compañía y el prome​dio de la industria gastan tradicionalmente en publicidad. Es obvio que este método tiene una falla importante, en el sentido de que las ventas al parecer generan publicidad en lugar de que una buena campaña publicitaria aumente las ventas. Debe reconocerse que una reducción en la publicidad durante un periodo de disminución de ventas tal vez haga que sigan decreciendo las ventas. Si bien este modelo no es específico o lógico, al parecer funciona en el caso de muchas empresas y es muy fácil de instrumentar.

El modelo de igualación a la competencia se emplea cuando, al establecer la partida publicitaria, se busca igualar las principales partidas en dólares absolutos de los compe​tidores. Es difícil asignar el mismo porcentaje de ventas para publicidad que los competi​dores. Una vez más, este método tal vez sea ilógico, pues los competidores de una empresa acaso tengan objetivos publicitarios distintos, además de que muchas compañías cuentan con diferentes recursos. Muchas organizaciones revisan la publicidad de la competencia y comparan los gastos en que incurren los competidores en diversos medios (impresos, radio y televisión) con sus niveles de gasto. Este seguimiento puede darse a ni​veles nacionales o regionales y al menos ofrece un marco de referencia para comparar los recursos publicitarios con los movimientos en la participación de mercado.

El modelo arbitrario significa que alguien en la organización dice cuanto gastar en publicidad durante cierto periodo con base en la intuición o la experiencia personal. Es​te enfoque puede conducir a errores en la elaboración del presupuesto, pues no es científico, objetivo o lógico. Por otra parte, la decisión de cuánto gastar en publicidad no es una ciencia exacta. Cuando la partida se fija a un nivel demasiado bajo, la publicidad no logra todo su potencial. Cuando se asigna mucho dinero, el resultado son gastos excesi​vos y ganancias bajas. Muchas de las empresas punto.com, como Pets.com, fracasaron después de gastar millones de dolares en publicidad institucional para crear una imagen de marca. PETSMART.com adquirió Pets.com URL a fin de obtener su nombre de marca. Estas decisiones se basaron en un modelo arbitrario y no consideraron la cantidad de beneficios reales que podrían derivarse rápidamente con solo aumentar el conoci​miento público del sitio en Internet de la organización.

Evaluación de la eficacia de la publicidad

En un estudio sobre los 100 principales anunciantes, se determinó que 20 por ciento de los gastos en anuncios no lograba generar un volumen de ventas adecuado.1° Hay tantas maneras de comprobar la eficacia de la publicidad como modalidades publicita​rias. Entre otras medidas se encuentran evaluar la consecución de los objetivos publici​tarios; la eficacia de copias, ilustraciones y presentaciones, y la efectividad de diversos medios. Todo esto lleva a considerar la respuesta de diferentes segmentos de mercado a la publicidad, lo que incluye imágenes, actitudes y comportamiento de compra. La pu​blicidad puede evaluarse antes, durante y después de la campaña. Con una prueba previa, a menudo se busca evaluar la posible eficacia de uno o más elementos publicitarios —por lo general, el mensaje—. Para probar con antelación la publicidad, los mercadólogos en ocasiones piden a los integrantes de un grupo de compradores reales o potenciales que juzguen una o más dimensiones de la publicidad. Una prueba previa se basa en la idea de que es más probable que los consumidores, en relación con los mercadólogos, conozcan la clase de publicidad que influirla en ellos para que realicen la acción deseada. La medición de la eficacia de la publicidad durante una campaña publicitaria suele depender de la comunicación o de interrogar al auditorio meta, lo que compren de llamadas a números gratuitos, devolución de cupones, visitas a sitios en la red y has​ta comunicación personal. El publicista debe registrar la cantidad de preguntas o contactos de comunicación de los anuncios publicitarios y juzgar la eficacia de éstos don base en las normas de la industria o los marcos de referencia previos de la organización.

La evaluación de la eficacia de la publicidad después de la campaña se denomina prueba posterior. Los objetivos publicitarios, si son susceptibles de medirse, suelen fijar qué clase de prueba posterior es la más adecuada para medir la efectividad. Por ejemplo, si el propósito de la publicidad fuera aumentar el conocimiento de la marca o crear una actitud más favorable hacia la empresa, la prueba posterior mediría los cambios en estas variables. Con base en los objetivos de comunicación, uno puede servirse de encuestas, grupos de consumidores y diseños experimentales a fin de evaluar una campaña. Si los objetivos de la campaña publicitaria se establecieran en términos de ventas, entonces el mercadólogo examinaría el cambio en las ventas o en la participación de mercado atri​buible a la compañía. Por ejemplo, en un estudio de 60 estadios deportivos financiados por consorcios, se demostró que los precios de las acciones de las compañías patrocina​doras bajaron 22 por ciento en promedio durante el año 2000, lo que señala que poner el nombre de un consorcio a un estadio acaso no sea una medida inteligente.

Interpretar estas pruebas posteriores resulta difícil  pues los cambios en las ventas o en la participación de mercado pueden deberse no solo a la publicidad, sino también a muchos otros factores independientes. Por ejemplo, las acciones de los competidores, las decisiones reglamentarias, los cambios en las condiciones económicas y hasta el clima podrían influir o hacer que disminuyeran las ventas o la participación de mercado de una empresa durante el periodo en que se mide la eficacia de la publicidad.

Relaciones públicas

Las relaciones públicas son una parte compleja de las comunicaciones integradas de marketing. Se utilizan para crear y mantener vínculos positivos entre una organización y sus grupos de interés. Una empresa se comunica con diversos grupos de interés por las mismas razones que crea anuncios publicitarios. Las relaciones publicas pueden em​plearse para promover a la organización, personas, ideas e imágenes, e incluso para ge​nerar un entendimiento interno común de los valores relacionados con la toma de decisiones cotidianas. Suelen enfocarse en crear, mejorar y mantener la imagen de la empresa u organización en su conjunto. Una parte de las relaciones públicas consiste en evaluar la imagen y la opinión del público sobre la organización y crear una imagen fa​vorable de ésta y sus productos. En virtud de que las actitudes de diversos grupos de in​terés hacia la empresa influyen en las decisiones que éstos toman en relación con aquélla, es muy importante mantener una opinión pública positiva.

 Las relaciones públicas pueden mejorar el conocimiento general de la gente respec​to de una empresa y crear determinadas imágenes de la compañía a (como que es una em​presa preocupada por la calidad, la innovación y el valor). Ben & Jerrys goza de una reputación como empresa socialmente responsable debido a los informes que los me​dios masivos han difundido sobre sus iniciativas y otras aportaciones. Por ejemplo, divulgó un comunicado de prensa sobre el plan que tiene de utilizar cartón crudo —un material que sirve para empaquetar que es inocuo para el ambiente—.Starbucks se ha ganado la reputación internacional de que trata con equidad a sus empleados y a los cultivadores que le suministran los granos de café para sus productos. Fue de  primer mi​norista de café en establecer un código de conducta para tratar con justicia a los agri​cultores que son sus proveedores.

Al exhortar a los medios masivos a que den cuenta de los logros de una empresa, las relaciones públicas ayudan a mantener una conciencia pública positiva y notoriedad y crean la imagen deseada. Las relaciones públicas pueden utilizarse con un propósito unido (digamos, hacer que disminuya la opinión pública respecto de un suceso negativo) o para mejorar diversas dimensiones de las actividades y los productos de la empresa.

Métodos de relaciones públicas

Las organizaciones emplean métodos de relaciones públicas para transmitir mensajes y crear las actitudes, imágenes y opiniones correctas. Con frecuencia una empresa recurre a un agente, un profesional o una compañía que se especialice en relaciones públicas a fin de preparar ciertos materiales, como folletos, boletines, informes anuales y comuni​cados de prensa, que llegan a los grupos de interés deseados e influyen en ellos. La publi​city o publicidad no pagada es una parte muy notoria de las relaciones y se asocia con la comunicación que se transmite sin costo a través de un medio masivo. Las relaciones públicas tienen una función más amplia y completa que la publicity, pero ésta es importan​te pues puede ejercer el mismo efecto que la publicidad, ya que a menudo goza de más credibilidad, si se comunica por medio de una fuente independiente. Entre los métodos de relaciones públicas basados en la publicity que más se emplean se encuentran los co​municados de prensa, los artículos periodísticos y las conferencias de prensa.
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 Los comunicados de prensa por lo general son textos impresos de unas cuantas pági​nas en los que se describe un acontecimiento o producto de una empresa. El comunicado de prensa proporciona nombre, domicilio, número telefónico, dirección de correo electrónica, sitio en Internet y otros datos que sirven para establecer contacto con la compañía. Cuando Dell Computers o Compaq Computers deciden hacer una significativa reducción general en sus precios, suelen enviar comunicados de prensa a periódicos, revistas, con​tactos en la televisión y proveedores, los cuales dan por resultado relaciones públicas a manera de artículos en revistas, reconocimientos en los diarios y cobertura televisiva.

Un artículo periodístico es un texto con noticias, opinión y análisis que se prepara para una determinada publicación. Por ejemplo, si Hewlett-Packard decidiera construir una nueva instalación de manufactura en Fort Collins, Colorado, podría repartir un ar​tículo entre los periódicos regionales para informar sobre el efecto económico y las con​secuencias que tendrá la operación en el mercado laboral. Los artículos periodísticos también serían adecuados si una empresa enfrentara una publicidad adversa. Microsoft difundió muchos artículos en su sitio en Internet y mediante otros canales de comunicación cuando el Departamento de Justicia de Estados Unidos investigó las presuntas infracciones que esta empresa habla cometido contra la ley antimonopolio.

Una conferencia de prensa es una reunión a la que se convoca para anunciar noticias importantes. Por lo general se invita al personal de los medios a determinado sitio y se le proporciona materiales escritos, fotografías, ilustraciones y hasta productos. Quizá se distribuyan videos y cintas de audio a estaciones de televisión y radio con la esperan​za de que difundan algunos de los acontecimientos cubiertos en la conferencia de pren​sa. Muchas compañías convocan a conferencias de prensa cuando anuncian una nueva patente, una adquisición reciente o algún esfuerzo filantrópico.

Los métodos de relaciones públicas basados en la publicity tienen la ventaja de que son creíbles, pues la gente percibe un respaldo de los medios que difunden la noticia. En general, el público y los grupos de interés consideran la cobertura de los medios como algo más confiable y creíble que un anuncio publicitario, ya que la organización no pa​ga por el mensaje de los medios. Un aspecto negativo de la publicity es que resulta difícil controlar con exactitud la forma en que se difundirá el mensaje. Se sabe que el personal de muchos medios agrega su opinión y en ocasiones comete errores al comu​nicar el mensaje deseado. Además, hay el peligro de perder mucho tiempo en el desarrollo de publicity que no logra atraer la atención de los medios masivos.

Relaciones públicas negativas

Un aspecto importante de las relaciones públicas es enfrentar las reacciones inesperadas —y a menudo desfavorables— de la gente derivadas de una indagación ética o legal, un producto peligroso, un accidente o alguna otra acción controvertida de los empleados o la alta dirección. Por ejemplo, cada vez que una aerolínea sufre un accidente aéreo enfrenta una situación muy difícil y preocupante. Casi todas cuentan con planes muy detallados y disponen de personal que se encarga de manejar estas situaciones trágicas. Las acusaciones por precios engañosos interpuestas en contra de Columbia HCA, la organización de hospitales más grande de Estados Unidos, generaron una publicidad ne​gativa para la empresa. Microsoft ha trabajado muy duro para crear una imagen de calidad c innovación, pero su imagen se vio afectada considerablemente cuando se informó y, al final, un juez determinó, que la empresa era culpable de haber emprendido acciones anticompetitivas. 
 Ford Motor Company y el fabricante de neumáticos Bridges​tone-Firestone defendieron su imagen y la calidad de sus productos al retirar del mer​cado 6.5 millones de neumáticos.

La cobertura negativa de los problemas de una empresa puede ejercer afectos radi​cales. Un solo suceso negativo, como el retiro de un producto alimenticio potencialmen​te peligroso para los consumidores, puede eliminar la buena imagen de una empresa o echar por tierra actitudes de consumo positivas cultivadas luego de muchos años de cos​tosas campañas publicitarias. Los medios masivos pueden informar sobre incidentes a través de la televisión e Internet más rápido que antes, y has historias negativas reciben en general buena parte de esa atención.

A fin de evitar las relaciones públicas negativas, es importante eludir los incidentes y los sucesos negativos que pudieran generar un problema. Los programas de acatamien​to ético y legal, los de seguridad y los procedimientos de control de calidad eficaces son importantes para mantener una buena imagen de conducta de los empleados e integri​dad de producto. Sin embargo, al margen del afán con que lo intente una empresa, los sucesos negativos suceden tarde o temprano. 
Por tanto, las organizaciones deben contar con planes para manejarlos cuando sucedan. Así pues, es imprescindible poseer normas y procedimientos específicos para cubrir las noticias de una crisis o una controversia. Los parques de diversiones importantes como Disney World, Sea World y Six Flags, están pre​parados para cualquier accidente o suceso trágico que pudiera suceder en sus instalacio​nes. Estas organizaciones han aprendido que necesitan cubrir de manera expedita las noticias de acontecimientos negativos en lugar de tratar de bloquear la difusión de los he​chos u ocultarlos. Exxon aprendió la importancia que tiene convencer al público de los intentos sinceros por enfrentar una situación de crisis luego que fue incapaz de comuni​car con eficacia a la prensa, y diversos grupos de interés, lo relacionado con el accidente del Exxon Valdez. Pasaron muchos días antes que los altos ejecutivos comunicaran con claridad la forma en que enfrentarían eh enorme derrame de petróleo ocurrido en Alaska. En comparación, cuando Johnson & Johnson tuvo que encarar la posibilidad de que al​gunos de los paquetes de su marca de sedantes Tylenol estuvieran alterados, se ganó ma​yor apoyo de los consumidores pues retiró toda la serie de este producto de las tiendas detallistas. Con ello, ha empresa aseguró al público que no corría el riesgo de ofrecer un producto cUyo consumo pudiera resultar peligroso en razón de una posible alteración.

Naturaleza de las ventas personales

 Las ventas personales son una comunicación personal pagada que busca informar a los clientes sobre los productos y persuadirlos de que los compren. Un buen ejemplo son los vendedores que tratan de convencer a una gran organización industrial de que ad​quiera máquinas fotocopiadoras. En comparación con otras modalidades de promo​ción, las ventas personales son la forma de comunicación más precisa, pues asegura que las empresas están en contacto directo con un prospecto excelente.

Aunque el contacto directo con un prospecto resulta muy ventajoso, no carece de inconvenientes. Probablemente su desventaja más importante sea el costo por contacto. En las ventas de negocio a negocio, la preparación de una presentación de ventas puede lle​varse meses y costar miles de dólares. La contratación, selección, capacitación y motiva​ción de los vendedores constituyen un gasto cuantioso que debe considerarse en relación con las oportunidades de mercado y  las ganancias por ventas esperadas que representa participar en las ventas personales. Las ventas de esta índole desempeñan una función ca​da vez más importante en las comunicaciones integradas y en las estrategias generales de marketing. En términos amplios, las ventas personales se han vuelto más profesionales y aceptadas como un servicio importante que las organizaciones prestan a sus clientes.

Los objetivos de las ventas personales varían enormemente, según la función que desempeñen en un modelo de comunicación integral de largo plazo. Cualquiera que sea el objetivo, las actividades de las ventas personales por lo común consisten en hallar pros​pectos, informarlos, persuadirlos de que compren y mantener satisfechos a los clien​tes dándoles seguimiento y prestándoles servicio. Dos de las funciones más importantes que desempeñan los vendedores son ofrecer información y asistencia al cliente para que tome su decisión de compra y, luego, asegurarse de que cuente con toda la información, el servicio y la ayuda necesarios para utilizar el producto. Esto quiere decir que el per​sonal de ventas debe estar bien capacitado y entender las necesidades del cliente, las características técnicas del producto y los diversos aspectos que conlleva el uso del producto para el propósito que fue diseñado. Por ejemplo, los vendedores que partici​pan en la promoción de productos a médicos y hospitales, a menudo deben contar con una capacitación especializada en las aplicaciones medicotécnicas de los productos farmacéuticos y los dispositivos que venden. No es infrecuente que quienes promueven implantes (digamos, panes de reemplazo de rodillas o cadera) tengan casi tantos cono​cimientos técnicos de los productos como los médicos que los emplean durante una ci​rugía. Se necesita mucha capacitación y observación a fin de estar preparado para atender a los compradores de productos médicos.

El marketing de relaciones se percibe en la actualidad como la alternativa para tra​tar de sobrevivir en lo que fuera antes la compra de consumo. Los mercadólogos profe​sionales dependen de que las ventas se repitan, y consideran que prestar un gran servicio es la mejor manera de mantener satisfechos a los clientes. Como la organización es res​ponsable de ofrecer satisfacción al cliente, buena parte de la responsabilidad se delega en el vendedor, ya que este individuo por lo común está más próximo y tiene mejor comu​nicación con los clientes que cualquier otra persona en la empresa. Cada contacto con el cliente da al vendedor la oportunidad de conocer las necesidades de éste y averiguar las fortalezas y debilidades de los productos de la compañía. Los conocimientos de los yen​dedores obtenidos al mantener una buena relación con los clientes suele ser uno de los activos más importantes que deben considerarse durante la plantación estratégica.

Manejo estratégico de la fuerza de ventas

En virtud de que la fuerza de ventas es una de las unidades más importantes en el con​tacto de una organización con los clientes, y a menudo determina directamente los in​gresos por ventas, sin un manejo adecuado de esta unidad no puede instrumentarse plan estratégico alguno. Además de generar ingresos por ventas, dicha fuerza suele forjar la reputación de una empresa. La conducta de los vendedores determina a menudo la per​cepción ética que se tenga de una compañía. La motivación y, en última instancia, el éxi​to de la fuerza de ventas de una empresa suele depender de los conocimientos de los productos, la capacitación y el respaldo administrativo que tengan los vendedores. Instrumentar una estrategia de ventas eficaz como elemento de comunicación importante de la promoción exige diversas actividades.

Objetivos de la fuerza de ventas

Los objetivos de la fuerza de ventas deben ser un elemento que se derive de la estrategia general de comunicaciones integradas de marketing. Cuando se evalúa la función de las comunicaciones y lo apropiado de la publicidad, las relaciones publicas, las ventas personales y el manejo de ventas, los objetivos de las ventas personales deben verse en con​junto con otros elementos de la mezcla promocional. 
 Los cometidos de la fuerza de ventas establecerán la clase de vendedor que necesite contratar la empresa. Por ejemplo, tal vez se requieran algunos vendedores para encontrar a nuevos clientes y aumentar las ventas con los que ya se cuenta. Esta tarea, llamada a veces venta creativa, exige que los vendedores reconozcan las posibles necesidades de los compradores y les den la información y el servicio necesarios. Otros vendedores buscan que las ventas se repitan y, en cierta medida, reciben pedidos de productos estandarizados que se compran en forma rutinaria. Por ultimo, muchos vendedores apoyan a los clientes instruyéndolos y prestándoles servicios y asesoría especializada posteriores a la venta. Hewlett-Packard reorientó a su fuerza de ventas de manera que recurriera a un modelo de equipos de vendedores para clientes corporativos. Dichos equipos, integrados por 20 personas, crean un “mapa de oportunidades” para cada cliente en que se detalla cada uno de los produc​tos que HP tiene que ofrecer a esa empresa. Al mismo tiempo, el equipo analiza el acuer​do y se asegura de que las ganancias de HP sean las óptimas.13
Los aspectos técnicos del establecimiento de objetivos para la fuerza de ventas con​sisten en determinar el volumen de ventas y la participación de mercado que se desea obtener. Los objetivos de ventas pueden traducirse en cuotas de ventas para los vende​dores en lo individual y suelen plantearse en términos de valor monetario o de volumen de ventas por unidad. Según el tipo de vendedor, los objetivos individuales podrían in​cluir tamaño del pedido, llamadas por periodo y proporción entre pedidos y llamadas.

Tamaño de La fuerza de ventas

 Las dimensiones de la fuerza de ventas dependen de muchas variables, entre ellas la cla​se de vendedores a que se recurra, los objetivos de ventas y la función de la venta perso​nal en la mezcla promocional. El tamaño de Ia fuerza de ventas es importante, pues a menudo es Ia ultima oportunidad que tiene una empresa para cerrar la venta y finalizar la relación con el cliente. En general, sus dimensiones han disminuido en los últimos 10 años por muchos factores, incluido el comercio electrónico. El establecimiento de re​laciones a largo plazo en la cadena de suministro y la facilidad para comprar productos estandarizados en Internet ha reducido la necesidad de vendedores en muchos sectores. En la actualidad, un desafío importante en el manejo de la fuerza de ventas es fijar có​mo pueden establecer los vendedores relaciones directas más eficaces que, al mismo tiempo, puedan ampliarse mediante métodos de comunicación menos costosos. El cre​cimiento del comercio electrónico en las relaciones de negocio a negocio ilustra la reducción que puede lograrse en los costos al establecer relaciones y compromisos a largo plazo.

Como la compensación que se da a los vendedores puede ser un gasto importante en la estrategia de marketing, sincronizar la cantidad correcta de vendedores en el plan de marketing es un proceso ininterrumpido. Una de las formas más rápidas de disminuir ventas y ganancias consiste en reducir el tamaño de la fuerza de ventas y dar la oportu​nidad a los competidores de que mejoren su posición con clientes valiosos.

Aunque no hay un método analítico exacto para determinar el tamaño óptimo de la fuerza de ventas, existen varios modelos generales. Establecer los objetivos y las tareas específicas importantes en el esfuerzo promocional general es un enfoque eficaz para fi​jar el tamaño de la fuerza de ventas. Este método podría incluir fijar la cantidad de lla​madas de ventas por año necesaria para que ha organización atienda su mercado con eficacia y, luego, dividir ese total entre ha cantidad promedio de llamadas de ventas que un vendedor hace al año. Se trata de una formula muy sencilla para estimar ha cantidad necesaria de vendedores en una organización. Otro método sería basarse en análisis marginales, en los que se suma o retira a los vendedores de la fuerza de ventas hasta que se optimizan las ventas que generan la cantidad de vendedores. No es muy común que una organización sea capaz de cuantificar la cantidad exacta de vendedores necesa​rios para lograr objetivos concretos. Si bien alguna organización podría perfeccionar un modelo cuantificable bastante efectivo para definir ha cantidad Optima de vendedores, casi todas toman tales decisiones subjetivamente con base en la experiencia de los ge​rentes de ventas.

Contratación de vendedores

 Para contar con una buena fuerza de ventas, los gerentes de ventas deben encontrar la clase correcta de vendedores que cumplan las responsabilidades asignadas. El costo de contratar y capacitar a un vendedor puede ser de cien mil dólares en ciertos sectores. En los Últimos años, los vendedores exitosos cuentan con muchas oportunidades pa​ra abandonar a las organizaciones y obtener mejores salarios una vez que han sido ca​pacitados. La rotación de vendedores en ámbitos muy técnicos representa un costo de negocios considerable. El gerente de ventas suele contratar aspirantes de diversas fuen​tes, incluida ha empresa, compañías competidoras, agencias de empleo, institucio​nes educativas y anuncios de respuesta directa que pueden ponerse en Internet, revistas o diarios.

Contratar ha clase correcta de vendedores debe vincularse muy de cerca con las ventas personales en ha estrategia de comunicación integral de marketing. La descripción del puesto y el análisis de rasgos necesarios deben ser dos factores importantes al idear un conjunto de requisitos específicos y al determinar las posibles debilidades que pudie​ran limitar el éxito de la estrategia de marketing.

Es probable que las empresas que desean reducir la rotación de ha fuerza de ventas tengan procedimientos de contratación, selección y capacitación muy restrictivos y es​pecializados. Por ejemplo, para retener a sus clientes, State Farm Insurance Company se esfuerza por contar con una baja rotación de su fuerza de ventas. Los aspirantes a agentes de ventas de esta aseguradora deben pasar por un proceso de entrevistas, prue​bas y visitas acompañados de agentes que dura un año antes de averiguar silos contra​tarán. La mayoría de los agentes de State Farm son colaboradores durante años antes que los contraten.

En ha mayor parte de has empresas, un buen proceso de contratación y selección de vendedores se deriva de un sistema que satisface las necesidades de la empresa, en el cual por lo general hay una serie de etapas que arrojan la información necesaria para tomar decisiones de selección precisas. En casi todas has compañías, las continuas acti​vidades por encontrar los mejores aspirantes —haciendo cuadrar sistemática y realmen​te sus características y necesidades con los requisitos del programa de ventas— deberían asegurar la disponibilidad de nuevos vendedores para sustentar eh programa de ventas. Contrario a la opinión popular, en ha actualidad los mejores aspirantes pueden ser hom​bres o mujeres. Un estudio en que se examinó las diferencias de género en has organiza​ciones de ventas reveló que son pocas las diferencias en ámbitos como satisfacción en el trabajo, expectativas, compensación y desempeño.

Capacitación de la fuerza de ventas

La capacitación corporativa es un elemento importante de la puesta en marcha de una estrategia de marketing. La mayor parte de las organizaciones recurre a programas de capacitación formales, aunque algunas empresas dependen de la capacitación en el trabajo y de métodos menos formales. Ya sea que el programa de capacitación sea prolongado y detallado o simple y se realice en el trabajo, los gerentes de ventas deben de​terminar qué enseñar, cuándo y cómo capacitar con eficacia a los vendedores para alcanzar los objetivos de ventas. En nuestros días, la capacitación formal se mueve más hacia módulos de capacitación autodirigidos y en línea que hacia la experiencia en aulas. Si bien la mayor parte de la capacitación formal aUn se ofrece en salones de cia​ses, es probable que al cabo de unos cuantos años buena parte de esa capacitación se imparta en línea. Por supuesto, en situaciones en que el aprendizaje en línea no ayuda. a motivar adecuadamente y socializar a los vendedores, la capacitación en el aula segui​rá siendo un elemento importante.

Los programas de capacitación por lo general se concentran en la empresa, su cul​tura y sus productos y en métodos de ventas eficaces. Los programas son, desde lue​go, más deseables para vendedores recién contratados, pero los experimentados se benefician también de la capacitación continua. En la capacitación de vendedores expe​rimentados suele hacerse hincapié en la información sobre nuevos productos y el mane​jo de situaciones competitivas cambiantes. Los vendedores experimentados también necesitan informarse sobre los cambios en las estrategias de marketing, las políticas y los planes de instrumentación de la compañía. El nuevo personal de ventas precisa una capacitación y una socialización completas. La capacitación puede modificarse para en​frentar situaciones especiales, en función de los elementos de la fuerza de ventas que al parecer necesitan información adicional o en razón de las diversas variaciones que se dan en situaciones especiales.

La capacitación en ventas se realiza a menudo en entornos universitarios corporati​vos, en los cuales la empresa crea instalaciones en ciertos sitios a fin de capacitar a los empleados. En ocasiones, las compañías trabajan con instituciones educativas o empre​sas consultoras que manejan programas de capacitación específicos. Una de las decisio​nes administrativas importantes en materia de ventas es fijar la frecuencia, secuencia y duración de la capacitación. La elección de métodos y materiales dependerá de los ob​jetivos del programa de ventas y de diversas variables situacionales, como la cantidad de personas que haya que capacitar y la complejidad del contenido del programa.

Control y evaluación de la fuerza de ventas

Controlar y evaluar el desempeñó de la fuerza de ventas exige comparar los objetivos de ventas con el desempeño real. Sin un sistema formal de evaluación y control, resul​ta imposible tomar con eficacia muchas otras decisiones relacionadas con el progra​ma promocional. Los objetivos de ventas establecidos por el equipo administrativo de ventas determinan las variables utilizadas para mensurar el desempeño de los vendedo​res. En términos individuales, esto comprende objetivos de ventas particulares, estable​cidos en términos de volumen y cantidad de llamadas de ventas u otros criterios de desempeño.

Para evaluar con eficacia a un vendedor, debe haber normas de desempeño prede​terminadas. Los gerentes de ventas suelen comparar el desempeño de un vendedor con el de otros empleados que operan en situaciones de ventas similares o con el desempeño anterior del vendedor mismo.

Luego de evaluar al vendedor, los gerentes de ventas deben asegurarse de adoptar las acciones correctivas pertinentes para mejorar el desempeño en las ventas. Pueden mo​dificar las normas de desempeño, ofrecer capacitación adicional o probar otros métodos, como la motivación  las acciones correctivas puede exigir cambios completos en la fuerza de ventas o una modificación total en la estrategia promocional.

Promoción de ventas

La promoción de ventas es cualquier actividad u objeto que actúa como incentivo o aliciente y ofrece un valor agregado para un comprador.  Puede orientarse a los revendedores, vendedores o consumidores.  Incluye todas las actividades promocionales y de comunicación que no forman parte de las ventas personales, la publicidad y las relaciones públicas.  La promoción de ventas busca en general persuadir o exhortar a que se pruebe el producto y se tomen decisiones de compra.  A veces, el incentivo agregado busca sumar imagen a la marca.  Por ejemplo, la empresa que vende la champaña Pommery ha promovida su marca Pop con tres selecciones de discos compactos.  La marca Pop ha empleado combinaciones de danza adaptadas por distintos artistas, como Prince Dred, los bares y restaurantes en que la empresa trata de promover las botellas de champaña de dos litros entre los consumidores jóvenes.  Las mesas de billar Brunswick han proporcionado un juego de jockey aéreo gratuito con la compra de cada mesa de billar.  
 Es bien sabido que McDonald`s y Burger King ofrecen juguetes gratuitos en sus paquetes de alimentos para niños. La mayor parte de los negocios emplea la promoción de ventas para facilitar las ventas personales, la publicidad y las relaciones públicas.  La publicidad puede emplearse a fin de promover muestras gratuitas, ofertas especiales o incentivos con valor agregado.  Por ejemplo una empresa de computadoras como Compaq promovería en línea su oferta de servicio de Internet gratuito por un año con la compra de una nueva computadora.  Un cliente en el proceso de negocio a negocio ofrecería mercancías gratuitas a los minoristas que adquieran determinada cantidad de mercancías.  Por ejemplo, el mayorista 7-up daría una caja gratuita de 7-up por cada 10 cajas que comprara el minorista.

Métodos de promoción de ventas al consumidor

Los minoristas o fabricantes inician los métodos de promoción de ventas al consumidor.  Los primeros en general utilizan las promociones de ventas para atraer a los clientes a ciertos sitios, en tanto que los fabricantes suelen introducir nuevos productos o promover marcas establecidas.

Los cupones se emplean para reducir el precio de un producto y alentar a los clientes a que prueben marcas nuevas o establecidas.  Pueden utilizarse para aumentar rápidamente el volumen de ventas, atraer a compradores asiduos o incluso introducir nuevos tamaños, modelos y características.  Por ejemplo, cuando Starbucks introdujo Frappucino en los supermercados, se distribuyeron cupones de descuento mediante asunciones publicitarios y en tiendas al menudeo.  Para que los cupones resulten eficaces, es necesario que uno tenga acceso a ellos y los reconozca con facilidad y que abarquen productos cuyo descuento  ofrezca un incentivo adecuado por la compra.

Los cupones pueden distribuirse en paquetes, mediante insertos en anuncios impresos, por medio de correo directo, en tiendas, cajas registradoras en Internet.  He aquí algunos sitios:  http://www.hotcoupons.com,  http://www.coupons.com,  http://onlinecoupons.com, http://www.centsoff.com.  En general, los consumidores prefieren recibir cupones en periódicos y por correo, pero está aumentando el acceso a cupones en Internet. 

Antes de servirse de los cupones como parte de una estrategia promocional, los vendedores deben considerar los objetivos y la finalidad del cupón en una estrategia integral de comunicaciones de marketing.  Por ejemplo, los anuncios impresos que vienen acompañados de cupones suelen ser más eficaces para generar conocimiento de la marca que los anuncios impresos sin cupones. Los cupones pueden usarse para recompensar a los usuarios, recuperar antiguos consumidores 0 incluso alentar a los comprado res a que adquieran cantidades mayores. Cuando se emplean cupones como parte de las promociones, los objetivos deben estar ligados por lo menos a una estrategia general.

Las demostraciones son otro ejemplo de método de promoción de ventas para el consumidor. Por ejemplo, los fabricantes de cosméticos como Clinique a veces ofrecen de​mostraciones en que se hace una aplicación adecuada de las bondades de un producto a los posibles clientes.

Los programas de incentivos para clientes frecuentes recompensan a los clientes que realizan compras con asiduidad. Por ejemplo, la mayor parte de las lineas aéreas importantes ofrece programas de viajero frecuente, mediante los cuales los clientes pueden hacerse merecedores de boletos gratuitos por acumular determinada cantidad de kilómetros. Otras empresas, como los hoteles, las agencias de renta de autos y hasta las em​presas de tarjetas de crédito ofrecen productos y servicios gratuitos a compradores frecuentes. Por ejemplo, la tarjeta Discover proporciona una bonificación en efectivo de uno por ciento al final de cada año.

Los exhibidores de punto de venta (POP) comprenden anuncios exteriores, carteles en ventanas, estantes en las cajas y envases de autoservicio. También incluyen exhibido​res computarizados interactivos que proporcionan los productores a fin de atraer e in​formar a los clientes y para alentar a los minoristas a que vendan cierto producto. En el caso de las lanchas, motocicletas y automóviles, es más probable que se empleen exhi​bidores interactivos de alta tecnología.

Las muestras gratuitas son uno de los métodos más utilizados de promoción de ventas al consumidor. Sirven para estimular que se pruebe un producto, aumentar el volumen de ventas durante las últimas etapas del ciclo de venta y alentar a los consumidores a que soliciten el producto. La mayoría de los consumidores prefiere obtener muestras por co​rreo; pero éstas también pueden distribuirse en tiendas, durante acontecimientos públicos especiales 0 en cualquier entorno en que puedan estar disponibles. Por ejemplo, las mues​tras gratuitas de filtros solares podrían ubicarse en habitaciones de hoteles costeros como servicio para los huéspedes y para ayudar al fabricante a promover determinada marca.

Otros métodos de promoción de ventas para el consumidor comprenden las ofertas especiales, que son artículos que se ofrecen gratis o a un precio mínimo corno bonificación por comprar un producto. Ejemplos de ello son un lavado de auto gratuito por lIe​nar el tanque de gasolina y un cepillo de dientes con la compra de un dentífrico.

Las competencias, juegos y concursos animan a los posibles clientes a competir por premios o les dan una recompensa por participar en un concurso o juego. Los partici​pantes en los concursos dan su nombre y éste se incluye en una rifa de premios. Los con​cursos exitosos pueden atraer a una gran cantidad de participantes y generar un interés amplio por un producto. En general, los concursos son más eficaces para hacer que au​menten las ventas o la participación de mercado en el corto plazo.

Promoción de ventas comerciales de negocio a negocio

En los mercados de negocio a negocio, los revendedores son el objetivo más común de la promoción de ventas. Algunos de los métodos de promoción de ventas más socorridos en este mercado son los siguientes.

La comisión por recompra es una suma de dinero que el productor da al distribuidor por cada unidad vendida. Con este método, el incentivo (la cantidad total de dinero que recibe el distribuidor) es proporcional a las ventas que haga durante una oferta promo​cional. Las comisiones por recompra suelen estimular a la persona a que compre de nuevo después que ha terminado el periodo de incentivo.

La comisión por compra es una reducción temporal en el precio que se hace a los distribuidores para que adquieran cantidades específicas de un producto. 
 Por ejemplo, un distribuidor de 7-Up podría ofrecer un reembolso de un dólar por cada caja de re​frescos adquirida. La comisión por compra puede actuar como incentivo para manejar nuevos productos o lograr reducciones temporales en los precios a fin de estimular la adquisición de los productos por parte del consumidor.

Los fabricantes en ocasiones ofrecen mercancías gratuitas a los distribuidores que adquieren cierta cantidad de productos. En ocasiones, se dan mercancías gratuitas pa​ra evitar problemas de contabilidad. A veces, se obsequia la mercancía a fin de dismi​nuir la cantidad de facturación o como parte de otras actividades promocionales en que el distribuidor participe para ayudar al fabricante en la distribución del producto.

Una comisión por mercancía es un acuerdo del fabricante de pagar a los distribuido​res cierta suma a cambio de los esfuerzos promocionales que hagan, como exhibiciones especiales y publicidad.

Un método de promoción de ventas muy popular con los revendedores es la publici​dad cooperativa. Se trata de un arreglo en el cual un fabricante accede a pagar cierta can​tidad del costo en que incurre el minorista por promover los productos del fabricante en los medios de comunicación.

Hay diversas técnicas de promoción de ventas en las cuales los fabricantes ofrecen una compensación adicional a los vendedores para que éstos realicen un esfuerzo de ventas más intenso en determinada categoría de producto. Una oferta especial, o aliciente mo​netario, es adecuado cuando las ventas personales son una parte importante del esfuerzo de marketing. Aunque este método puede ser eficaz para ganarse el compromiso de la fuerza de ventas, resulta costoso y debe utilizarse con precaución a fin de evitar cualquier problema ético o legal. Las competencias de ventas son otra técnica de promoción de ventas que hace participar a los vendedores. Al personal de ventas puede reconocérsele por logros destacados, lo que comprende cumplir o superar las metas de ventas.

Puntos importantes del capítulo

Comunicaciones integradas de marketing:

•
Las comunicaciones de marketing consisten en transmitir y compartir sentido entre los individuos o entre individuos y organizaciones.

•
Adoptan un planteamiento a largo plazo para influir en los clientes mediante un uso estratégico coordinado de los elementos promocionales de que dispone el marketing.

•
Los elementos tradicionales de la mezcla promocional comprenden publicidad, rela​ciones públicas, ventas personales y promoción de ventas.

•
Para comunicar las características y los beneficios de un producto al mercado meta buscado, es necesario realizar actividades promocionales.

•
La gran variedad de métodos de promoción obliga a evaluar la mezcla promocional en términos de su función en la estrategia promocional general y su contribución a la estrategia de comunicación integrada de marketing para representar el producto.

La publicidad:

•
Es uno de los elementos más visibles e importantes de la promoción y se identifica como comunicación no personal pagada que se transmite a través de los medios masivos de comunicación. En virtud de los diversos métodos de transmisión de los mensajes masivos —mediante Internet, televisión, diarios, revistas, correo directo, anuncios exteriores e incluso letreros en vehículos en movimiento— se emplea para concentrarse en segmentos de mercados muy pequeños, definidos con precisión, o auditorios generales.

•
Ofrece muchos beneficios pues es sumamente redituable cuando llega a una gran -cantidad de personas. Por otra parte, es difícil de medir su efectividad en las ventas.


• La publicidad institucional promueve las imágenes, ideas y cultura de una organización.
•
La publicidad de productos promueve la imagen, características, usos, beneficios y

 atributos de los productos.


• Los métodos que pueden emplearse para determinar el presupuesto publicitario comprenden los modelos de objetivos y tareas, porcentaje de ventas, igualación a la competencia y el arbitrario. Hay diversas formas de medir la eficacia de la publi​cidad, antes y después de introducir la campaña publicitaria. Los grupos de consu​midores, las encuestas y los diseños experimentales sirven para evaluar una campaña con base en los objetivos de comunicación.

Las relaciones públicas:

•
Son una parte intrincada de las comunicaciones integradas de marketing que se emplea para crear y mantener relaciones positivas entre una organización y sus grupos de interés.

•
Una organización se comunica con diversos grupos de interés para promover a la organización, a la gente, las ideas y las imágenes e incluso a fin de crear un entendi​miento compartido interno de los valores utilizados en la toma de decisiones cotidiana.

•
Los métodos de relaciones públicas comprenden comunicados de prensa, artículos en diarios y conferencias de prensa.

•
Uno de los aspectos más importantes de éstas es enfrentar las situaciones inesperadas y a menudo desfavorables que resultan de una indagatoria legal, un producto inseguro o alguna otra acción que manche la reputación de una organización.

•
La mejor manera de evitar relaciones públicas negativas es eludir los incidentes y su​cesos negativos que pudieran generar un problema. Sin embargo, por más esfuerzos que haya, siempre habrá ciertos acontecimientos negativos, de modo que una orga​nización debe contar con un plan para manejarlos cuando ocurran.

La naturaleza de las ventas personales:

•
Las ventas personales son una comunicación personal pagada que busca informar y persuadir a los clientes de que compren productos.

•
Los objetivos de las ventas personales deben sincronizarse para que desempeñen una función adecuada en las comunicaciones integradas de marketing.

•
Las funciones más importantes que desempeñan los vendedores consisten en ofrecer información y asistencia al cliente para que tome la decisión de compra y luego ase​gurarse de que éste cuente con toda la información, el servicio y la asistencia necesa​rios para utilizar el producto.

•
El manejo estratégico de la fuerza de ventas es un elemento de comunicación impor​tante de la promoción y el plan de marketing general.

•
Algunas de las actividades necesarias para realizar una administración de ventas efi​caz comprenden la creación de objetivos para la fuerza de ventas, determinar el ta​maflo de la fuerza de ventas, contratar a los vendedores, capacitar a la fuerza de ventas y, controlar y evaluar a la fuerza de ventas. -

Promoción de ventas:

•
Es cualquier actividad que actúa como incentivo o aliciente y ofrece un valor agrega​do al comprador. -

•
Puede orientarse a los distribuidores, vendedores o consumidores.

•
Como parte de la comunicación integrada de marketing, puede facilitar las ventas personales, la publicidad o las relaciones publicas.

•
Los detallistas y fabricantes pueden iniciar los métodos de promoción de ventas, los cuales se usan para atraer al consumidor a ciertos sitios o hacerlo adquirir una mar​ca conocida o una nueva.

•
Los métodos de promoción de ventas para el consumidor comprenden cupones, de​mostraciones, incentivos a los usuarios frecuentes y exhibidores de punto de venta (POP), como anuncios exteriores.El ofrecimiento de muestras gratuitas es uno de los métodos más utilizados de promoción de ventas para el consumidor. Además, las competencias, los juegos y los concursos alientan a los posibles consumidores a que compitan por premios o por recompensas de participación en una competencia o en un juego.

•
Las promociones de ventas comerciales de negocio a negocio comprenden la comi​sión por recompra y la publicidad cooperativa, entre otras.

Preguntas para discusión

1.
¿Qué función desempeñan las comunicaciones integradas de marketing en la estra​tegia de marketing general? ¿Cuál es la diferencia entre la mezcla promocional y la de marketing? -

2.
Comente la forma en que se relaciona la naturaleza visible de la publicidad con el de​sarrollo de una imagen de marca a largo plazo. ¿Cuales son las ventajas y desventajas de la publicidad en comparación con otros elementos de la mezcla promocional?

3.
¿Cómo pueden emplearse las relaciones públicas como parte integral de las comuni​caciones integradas de marketing? ¿Qué método de relaciones públicas sería más apropiado para una empresa punto-com?

4.
Explique la función de la administración eficaz de la fuerza de ventas para instru​mentar la estrategia de marketing. ¿Cómo participa la fuerza de ventas en el desa​rrollo de un plan de marketing exitoso?

Ejercicios

1.
Visite Gap.com y evalúe la eficacia con que su sitio en la red consolida la imagen de marca de la empresa. ¿Cómo complementa dicho sitio las comunicaciones integra​das de marketing de Gap?

2.
Platique con algún vendedor sobre la necesidad de objetivos de ventas y la función de las ventas en la estrategia de marketing general para una empresa. ¿Qué oportunida​des hay de que el vendedor participe en las actividades de planeación de marketing?

3.
Busque algún ejemplo de publicidad que integre un instrumento de promoción de ventas en un anuncio impreso o de Internet.

CASO # 4
BURGER KING: 
LA BUSQUEDA DEL MENSAJE APROPIADO

LAS ALTAS Y BAJAS DE LA PUBLICIDAD
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Burger King ha demostrado l poderosa y sin embargo lo ineficaz que puede ser la publicidad. En 1974, con su participación de mercado que oscila alrededor de 4%, Burger King introdujo su campaña Publicitaria “Have it Your Way” (Como usted quiera). Los anuncios se enfocaban en la estrategia de preparar las hamburguesas conforme a lo que pedía el cliente, en vez de servir hamburguesas estandarizadas. Muchas personas todavía consideran que esta campaña ha sido la mejor en toda la historia de Burger King. 

Después, Burger King empezó a cambiar de una campaña publicitaria a otra, tratando de que sus ventas siguieran aumentando. En 1982, introdujo la campaña de la “Batalla de las Hamburguesas”, con el lema de :”¿No tiene hambre de una hamburguesa de Burger King ahora?”. Luego siguió la campaña de “Asada versus Frita” en 1983, que insistía en que Burger King asaba sus hamburguesas en las brasas, en vez de freírlas. El tema de “El Gran Cambio” guió su publicidad hasta 1985. Todas las campañas se centraban en las ventajas de Burger King sobre McDonald´s y ayudaron a incrementar su participación de mercado de 7.6% en 1983, a 8.3% en 1985.

Entonces sobrevino el desastre. Con su participación de mercado en un punto máximo de 8.7%, Burger King reveló su ahora ignominiosa campaña publicitaria de “En busca de Herb”. La campaña se centraba en Herb, un nerd que supuestamente era la única persona que jamás había probado una Whopper de Burger King. Se suponía que los consumidores debían buscar a Herb y así tendría una oportunidad de ganar valiosos premios. La campaña fue un fracaso. Las ventas subieron apenas 1%, muy lejos de las proyecciones de 10%. Mientras los consumidores se enfocaban en Herb más que en la Whopper, Burger King se encontró con que todos asociaban su imagen con una personalidad “nerd”.

Después de “Herb”, la participación de mercado de Burger King empezó a disminuir, Burger trató de detener su descenso con su tema “Esta es una cuidad de Burger King” en 1985 – 1987 y después con su mensaje “El mejor alimento para los tiempos apresurados”. En 1988, la cadena hizo un nuevo intento con su campaña de “Las preparamos como a usted le agradan”, que una vez más se enfocaba en las hamburguesas asadas a las brasas. Sin embargo, la campaña jamás incrementó las ventas. En 1989, Burger King inició su campaña de “A veces es necesario quebrar las reglas”, para trasmitir la idea de que estaba “quebrando las reglas” de la industria de las hamburguesas al asar en las brasas sus hamburguesas y al individualizar los pedidos.

Una campaña más reciente, “BK Tee Vee”, presentaba a una personalidad de la televisión, una edición rápida y una voz que gritaba: “!Adoro este lugar!”. Los anuncios estaban orientados a los adolescentes del sexo masculino, pero la mayoría de los clientes de Burger King, padres de familia y personas muy activas creían que el comercial era irritante.

De manera que, desde mediados de los ochenta, ha sido difícil para Burger King persuadir a los consumidores de que deben preferir sus restaurantes a los de los competidores. Con su larga lista de campañas publicitarias carentes de lustre y continuamente cambiantes, Burger King no logró establecer una imagen sólida que la diferenciara de sus competidores.

Para 1993, Burger King tenía el 6.1% de participación en el mercado, apenas a la delantera de Hardee´s, con 4.4% y de Wendy´s con un 4.1%. Se había quedado muy atrás de McDonald´s que domina la industria con una participación de merado de 15.6%.Además, las ventas de Burger King estaban aumentando más despacio que las de sus competidores. De manera que, por cuarta vez en cinco años, Burger King buscó una nueva agencia publicitaria y una nueva campaña.

AQUELLOS NO ERAN LOS UNICOS PROBLEMAS
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El fracaso de sus campañas publicitarias sólo era el problema más visible de Burger King. La cadena también perdió su enfoque en la Whopper, al introducir otros productos no relacionados. Como pizzas y tacos. Esto confundió a los consumidores y muchos también creyeron que Burger King servía alimentos de mala calidad.

En una era de consumidores conscientes del precio, McDonald´s y Wendy´s ofrecían comidas combinadas a precios bajos. Pero los precios más altos de Burger King y su negativa a hacer descuentos, contribuyeron a un crecimiento de ventas inferior al promedio. Además, el programa de cestas para cenar, alimentos con servicio en la mesa, mostraron que Burger King no estaba escuchando a sus clientes. Los patrocinadores de restaurantes de alimentos de preparación rápida querían precios bajos, alimentos rápidos, pero de buena calidad, no una comida en la mesa ya un precio más alto.

EL REGRESO A LO BASICO
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Al fin la gerencia eligió una estrategia de concentrarse en el producto básico de Burger King, las hamburguesas grandes, asadas en las brasas. La compañía eliminó rápidamente seis platillos del menú, también inició una nueva estructura de determinación de precios, ofreciendo comidas de precios de $0.99 , $1.99 y $2.99 dólares, que le permitían competir con McDonald´s en el precio. Y el vínculo promocional de la cadena con el Rey León, Pocahontas y Toy Story, de Disney, excedió las expectativas, a medida que los alimentos a precios especiales.

Burger King contrató una nueva agencia de publicidad, Ammirati y Puris/Lintas para comunicar un nuevo mensaje, el “regreso a lo básico”. La campaña, que se inició en 1995 es la publicidad más competitiva de Burger King en más de una década, en la cual Whopper va de “hamburguesa en hamburguesa”, haciendo pruebas de sabores contra la Mac de McDonald´s y el Single de Wendy´s . Esas pruebas de sabores muestran que los consumidores prefieren la Whopper a las hamburguesas de la competencia. En 1993“nuestros clientes tienen la palabra” – declaró Paul Clayton- un ejecutivo senior de mercadotecnia de Burger King. “Esos anuncios reflejan la voz del pueblo”.

La buena noticia de esas pruebas de sabores coincidió en 1994 con un crecimiento de 6.1% de ventas en los restaurantes a nivel de todo el sistema, un aumento de 28% en las utilidades y a unas ventas totales de 7.500 millones de dólares en todo el sistema. Además, en 1994, Burger King vio un aumento de tráfico juvenil anual, 13% en comparación con el año anterior, el más grande en cualquier restaurante de hamburguesas en una década.

Aun cuando Burger King se ve mejor que durante la campaña de “Herb”, todavía se enfrenta a una lucha cuesta arriba para ganarse los corazones y los estómagos de los consumidores. A pesar de que 28% de los televidentes que están familiarizados con los anuncios de Burger King declararon que los consideraban agradables, 36% comentó que eran inefectivos. Una reacción mediocre tal vez no es lo bastante buena para una compañía que está  luchando por recuperar el terreno perdido y para atraer más clientes a sus más de 7.600 restaurantes.

PREGUNTAS 

1. [image: image26.jpg]


Realice un análisis de las estrategias de comunicación que ha realizado Burger King hasta la fecha que se consigna en el caso (1994). Cuáles aspectos positivos usted podría destacar de esta estrategia y cuáles podrían ser señalados como negativos?

2. Cuáles de las reglas  de la mercadotecnia usted cree no  han sido respetadas por Burger King?

3. Considera usted acertado el hecho de que Burger King “regrese a lo básico”, tal y como se consiga en el caso.

.
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Al final del caso se dice que el 28% de los televidentes comentaban que los comerciales de BK eran agradables y que el 36% que eran inefectivos. Estos porcentajes dados se refieren a Posicionamiento, Participación, o Top of Mind. Razone sus repuesta. 

Capítulo 11
Instrumentación y control de marketing
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Durante la historia de los negocios, muchas organizaciones y sus ejecutivos han hecho hincapié en la planeación a expensas de la instrumentación estratégica. Este énfasis se dio porque los administradores consideraban que la planeación estratégica en sí era la clave del éxito en el marketing. Tal opinión se basaba —y así sigue— en la premisa lógica de que antes que una empresa pueda determinar a dónde Va, debe contar con un plan para llegar ahí. Por desgracia, muchas compañías son muy eficaces en la elaboración de planes estratégicos pero carecen por completo de preparación para afrontar las rea​lidades que supone ponerlos en marcha. La planeación estratégica sin una instrumentación efectiva puede generar consecuencias inesperadas que causen insatisfacción en los clientes y sentimientos de frustración en la empresa. Además, es muy probable que una instrumentación inadecuada impida a la empresa alcanzar sus objetivos organizaciona​les o de marketing.

En este capítulo, examinaremos la función medular de la instrumentación de mar​keting y la relación que guarda con el proceso general de plantación estratégica de mer​cado. En primer lugar, definiremos la instrumentación y analizaremos algunos aspectos asociados con la puesta en marcha de estrategias de marketing. En segundo, abordare​mos los principales elementos de la instrumentación —que deben trabajar eficazmente en conjunto para que la puesta en práctica resulte exitosa—. Luego, examinaremos las ventajas y desventajas relativas de cuatro modelos de instrumentación fundamentales. En este examen también explicaremos cOmo utilizar un modelo de marketing interno para motivar a los empleados a que pongan en marcha la estrategia. Por último, consi​deraremos el proceso de control de marketing.

Antes de continuar, es importante reiterar algo que planteamos en el capítulo 1: un plan de instrumentación bien desarrollado comprende diversas consideraciones, y la más importante es el respaldo de los empleados. En virtud de que una estrategia no se instrumenta por 51 sola, las organizaciones dependen del personal para realizar las actividades de marketing. En consecuencia, hay que idear un plan de instrumentación de la misma manera que se desarrolla un plan para la estrategia de marketing.

Definición de la instrumentación de marketing

La instrumentación de marketing es el proceso de ejecución de la estrategia de marke​ting y se da al emprender acciones específicas que aseguran la consecución de sus obje​tivos. Dicho llanamente, alude a la parte del “cOmo” del plan de marketing. Dado que es un término muy amplio se utiliza a menudo, pero suele mal interpretarse.

Algunas de estas interpretaciones equivocadas quizá se deriven de que las estrate​gias de marketing siempre resultan distintas de lo que cabe esperar por la diferencia en​tre la estrategia buscada y la realizada. La estrategia buscada es lo que la organización desea que suceda —se trata de la elección estratégica que planea una empresa—. Por otra parte, la estrategia realizada es la que tiene lugar. Muy a menudo, la disimilitud en​tre ambas se debe a la forma en que se instrumenta la primera. Esto no quiere decir que la estrategia realizada sea necesariamente mejor o peor que la buscada, sino que solo es distinta en cierto modo. Con frecuencia tales diferencias se deben a factores ambienta​les internos y externos que se modifican durante la puesta en marcha de la estrate​gia. Como resultado, cuando llega el momento de la instrumentación de marketing, se aplica la ley de Murphy: si algo tiene posibilidades de salir mal, saldrá mal. Esto es una clara advertencia para los administradores de que la instrumentación de la estrategia de marketing no debe tomarse a la ligera.

Consideraciones sobre la instrumentación de marketing

La instrumentación resulta fundamental para el éxito general de cualquier organización, pues pone en acción la estrategia de marketing. Por desgracia, muchas orga​nizaciones continuamente experimentan fracasos en la instrumentación —artículos agotados, vendedores muy agresivos, largas filas en las cajas y empleados desagradables y distraídos—. Estos ejemplos ilustran que hasta las estrategias mejor planeadas son una pérdida de tiempo si no hay una instrumentación adecuada que asegure su éxito. En suma, un buen plan de marketing en combinación con una mala instrumentación de marketing es una formula de fracaso garantizada.

Uno de los aspectos más interesantes de la instrumentación es la relación que guar​da con el proceso de planeación estratégica. Muchos administradores suponen que la planeación y la instrumentación son asuntos interdependientes, pero separados. En rea​lidad, se entrelazan en el proceso de planeación de marketing. Buena parte de los pro​blemas de la instrumentación se deben a su relación con la planeación estratégica. Veamos ahora algunos de los aspectos más comunes.

La planeación y la instrumentación son procesos interdependientes
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 Muchos directores de marketing suponen que el proceso de planeación e instrumenta​ción son una vía de un solo sentido, lo que significa que primero es la planeación y después la instrumentación de marketing. Aunque es cierto que el contenido del plan de marketing determina cómo se instrumentará, también es verdad que la forma en que se instrumente una estrategia define el contenido del plan de marketing. En la ilustración 10.1 se aprecia la relación bidireccional entre estrategia e instrumentación.

Ciertas estrategias de marketing dictaran algunos panes de su instrumentación. Por ejemplo, una empresa como Southwest Airlines, cuya estrategia consiste en mejorar los niveles del servicio al cliente, tal vez recurra a programas de capacitación para emplea​ dos como una parte importante de Ia instrumentación de esa estrategia. Gracias a la participación de utilidades, muchos empleados de la aerolínea también son accionistas que se interesan en el éxito de la empresa. La capacitación a los empleados y los programas de participación de utilidades se utilizan comúnmente en muchas compañías para me​jorar el servicio al cliente. Sin embargo, dicha capacitación, como herramienta de instrumentación, también puede dictar el contenido de la estrategia de la empresa. Un competidor de Southwest Airlines quizá advierta que no posee los recursos adecuados para capacitar en forma exhaustiva a los empleados durante el proceso de instrumentación de su programa de servicio al cliente. Quizá carezca de recursos financieros para un programa de participación de utilidades y no emplee o no pueda contratar a perso​nal calificado para que realice la capacitación. En consecuencia, debe volver a la etapa de plantación para adaptar su estrategia de servicio al cliente. Estos cambios continuos en la estrategia dificultan aún más la instrumentación. Desde luego que un análisis SWOT, cuya realización se da con la mira puesta en lo que la empresa está en posibili​dades de realizar, reduce razonablemente este problema, aunque no lo elimina.

La planeación y la instrumentación evolucionan en forma constante

Los directores de marketing enfrentan una verdad de Perogrullo: los factores importan​tes del entorno cambian una y otra vez. En consecuencia, la empresa debe adaptarse de continuo porque los clientes modifican sus necesidades y deseos, los competido​res idean nuevas estrategias de marketing y el entorno interno de una organización se altera. En algunos casos, estos cambios ocurren con tal rapidez que una vez que la organización se decide por una estrategia de marketing, ésta ya ha perdido vigencia. En virtud de la interrelación de la estrategia y la instrumentación, ambas deben adaptarse y corresponderse continuamente. Este proceso nunca es estático, pues los cambios del entorno exigen modificaciones en la estrategia, lo que impone alteraciones en la instrumentación, y esto, a su vez, en la estrategia, etcétera.

Un asunto relacionado con la implementación de una estrategia, es que los adminis​tradores suponen que solo hay una forma correcta de instrumentarla. Esto no es cierto.

Así como la estrategia suele derivarse de un proceso de ensayo y error, sucede lo mismo con la instrumentación. El hecho de que el marketing se rija por las necesidades del cliente exige que la organización tenga la suficiente flexibilidad para modificar su ins​trumentación en función de los cambios que se dan en las preferencias del cliente o en el entorno competitivo. A este respecto, el sector de las líneas aéreas ofrece un ejemplo elocuente. Al margen de cualquier estrategia de marketing empresarial, todas modifican rápidamente su estrategia de predios cuando un competidor anuncia una reducción en sus tarifas. Estos cambios veloces exigen que la organización sea flexible en su estrate​gia de marketing y en la forma en que la instrumenta.

La planeación y la instrumentación están separadas

La instrumentación deficiente de la estrategia de marketing suele constituir un proble​ma que se genera solo y se deriva del proceso de planeación mismo. Aunque los altos ejecutivos son los que llevan a cabo la planeación estratégica, la responsabilidad de ponerla en práctica recae en los gerentes de nivel inferior y en los empleados de primera línea. Los altos ejecutivos suelen caer en la trampa de creer que una buena estrategia se instrumentará sola. Puesto que están separados de la “línea frontal” de la organización, a menudo no entienden los peculiares problemas asociados con la puesta en marcha de las estrategias de marketing. A la inversa, los empleados que entienden las dificultades de la instrumentación don frecuencia carecen de voz en el desarrollo de la estrategia.

Otra trampa en que suelen caer los altos ejecutivos es creer que a los administrado​res de nivel inferior y los empleados de primera línea los emocionará la estrategia y se sentirán motivados a ponerla en marcha. Sin embargo, como estos últimos se encuentran separados del proceso de planeación, con frecuencia no logran identificarse con las metas y los objetivos de la organización o entender la estrategia de marketing. Es poco realista que los altos ejecutivos esperen que los gerentes de nivel inferior y los emplea​dos se entusiasmen o comprometan don una estrategia en cuyo desarrollo no tienen Voz o con una estrategia que no entienden o consideran inadecuada.

Elementos de la instrumentación de marketing

Metas y valores compartidos

El elemento de “cohesión” de una buena instrumentación de marketing consiste en que todos los empleados de una organización compartan los mismos valores y metas, pues éstos vinculan a la organización domo una sola unidad funcional. Cuando todos los em​pleados comparten tales metas y valores, cada una de sus acciones se alinea y orienta a mejorar a la organización. Sin una dirección común que la mantenga unida, diferentes áreas de la empresa trabajarían en función de resultados distintos, lo que limitaría el éxito de la organización.

Instituir metas y valores compartidos en la cultura de una empresa es un proceso de largo plazo. Los principales medios para crear metas y valores compartidos son la capacitación y los programas de socialización de los empleados. Si bien generar metas y Va​lores comunes es un proceso difícil, las recompensas bien valen la pena. Hay quienes han argumentado que originar metas y valores compartidos es la parte más importante de la instrumentación de marketing, pues estimula el compromiso organizacional de tal manera que los empleados se sienten más motivados a poner en marcha la estrategia y a satisfacer las necesidades del cliente.

Estructura de marketing

La estructura de marketing alude a la forma en que una empresa organiza sus actividades de mercadotecnia y comercialización. Dicha estructura establece líneas de autoridad formales en una organización (p. ej., quién reporta a quién) lo mismo que la división del trabajo en la función de marketing.

Una de las decisiones más importantes que deben tomar los administradores tiene que ver con la división e integración de las responsabilidades de marketing. Esta cuestión se reduce a un asunto de centralización o descentralización. En una estructura de marketing centralizada, las actividades y decisiones se coordinan y manejan desde la cúspide de la jerarquía de marketing. A la inversa, en una estructura descentralizada se coordinan y manejan desde la línea frontal de la organización. Por lo común, la descentralización significa que a los gerentes de marketing de primera linea se les confiere la responsabilidad de tomar las decisiones de marketing cotidianas.

Ambas estructuras tienen ventajas. Las centralizadas son muy redituables y convenientes pues aseguran la estandarización del programa de marketing. Tales ventajas pueden ser particularmente importantes en el caso de organizaciones cuya competitivi​dad se subordina a mantener un control estricto de costos y programas. Por ejem​plo, empresas que emplean una estrategia de excelencia operativa, domo Wal-Mart y Southwest Airlines, quizá descubran que una estructura centralizada es benéfica para garantizar la eficacia y continuidad de sus operaciones. Las estructuras descentraliza​das tienen la ventaja importante de que ubican las decisiones de marketing cerca de la
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Línea frontal, donde la prioridad son las necesidades del cliente. Con la descentralización de tales decisiones, los gerentes de primera línea pueden ser creativos y flexibles, lo que les permite adaptarse a las cambiantes condiciones del mercado. Por tal razón, es pro​bable que las empresas que emplean una estrategia basada en  mantener relaciones es​trechas con los clientes, como Airborne Express y Nordstrom’s, se descentralicen para asegurarse de responder a las necesidades de éstos. En muchos casos, la decisión de centralizar o descentralizar las actividades de marketing es un equilibrio entre reducción de costos y mayor flexibilidad. Con todo, no hay una forma ideal para organizar la función de marketing. La estructura más conveniente dependerá de la organización de que se ti-ate, la naturaleza de sus entornos interno y externo y la estrategia de marketing que haya elegido.

ELEMENTOS DE LA INSTRUMENTACION

DE MARKETING
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Fuente: Adaptado de Lawrence R. launch y William F. Glueck, Strategic Management and Business Policy, 3a. ed., Nueva York: McGraw-Hill, 1988, pág. 305.

Sistemas y procesos

Los sistemas y procesos organizacionales son conjuntos de actividades laborales que comprenden diversos insumos para crear productos de información y comunicación que aseguren la operación cotidiana continua de la organización. Entre los ejemplos se hallan los sistemas de información, la plantación estratégica, la elaboración de presupuestos de capital, el aprovisionamiento, el despacho de pedidos, la manufactura, el control de calidad y la medición del desempeño. Aunque todos son importantes, el siste​ma de información de marketing (SIM) es una parte fundamental del proceso de planeación e instrumentación. Al ofrecer un flujo continuo de información, el SIM coadyuva en el análisis de los entornos interno y externo antes del desarrollo de las estrategias de marketing. Este sistema también se emplea durante la instrumentación para ayudar en la evaluación y el control de las actividades de marketing.

Recursos
Los recursos de una organización incluyen diversos activos —tangibles o intangibles que pueden reunirse durante la instrumentación de marketing. Los recursos tangibles comprenden recursos financieros, capacidad de manufactura, instalaciones y equipo Aunque los recursos intangibles no son tan obvios (conocimientos de marketing, lealtad del cliente, equidad de marca, buena voluntad corporativa y relaciones externas o alianzas estratégicas) tienen la misma importancia.
Al margen del tipo de recursos, la cantidad disponible de éstos puede hacer o deshacer una estrategia de marketing. Sin embargo, una evaluación critica y sincera de los recursos disponibles durante los análisis situacional y SWOT ayudan a asegurar que la estrategia de marketing y su instrumentación se encuentren en el ámbito de lo posible. Una vez terminado el plan de marketing, el planificador debe buscar que la alta dirección apruebe los recursos necesarios. Es importante recordar que los recursos se asig​nan al plan de marketing con base en las posibilidades que tenga de ayudar a la organización a alcanzar sus metas y objetivos.

Personas

La calidad, diversidad y habilidad de la fuerza laboral de una organización son conside​raciones importantes al instrumentar la estrategia de marketing. En consecuencia, los asuntos relacionados con los recursos humanos se vuelven más importantes para la función de marketing, sobre todo en los ámbitos de selección, capacitación, evaluación y políticas de compensación a los empleados. De hecho, los departamentos de marketing de muchas organizaciones han asumido la función de recursos humanos para garanti​zar que se asigne el personal adecuado a las actividades de marketing. En virtud de la importancia que tienen los individuos en los procesos, consideremos ahora varios aspectos relacionados con el aspecto humano de la instrumentación.

Selección y capacitación de empleados. Uno de los puntos más importantes de la instrumentación de marketing consiste en hacer que las habilidades y capacidades de los em​pleados correspondan con las tareas de marketing que deben realizarse.11 El primer paso en este proceso es el reclutamiento y la selección de personal. No es un secreto que algu​nos individuos son mejores para ciertos puestos que otros. Todos conocemos personas que son vendedores natos. Algunas son mejores para el trabajo con la gente, en tanto que otras se desempeñan mejor trabajando con herramientas y computadoras. La clave radi​ca en hacer que correspondan las habilidades de estos empleados con las tareas de mar​keting. La reducción de plantillas en los consorcios y los mercados laborales restringidos de los últimos años han obligado a las empresas a volverse más exigentes en su búsque​da de empleados que tengan las habilidades adecuadas para las actividades de marketing.

Un aspecto cada vez más importante de las prácticas de selección y capacitación es el manejo de la diversidad, sea étnica o generacional, de los empleados. Como la población estadounidense se diversifica cada vez más en el aspecto étnico, muchas empresas están tomando las medidas necesarias para asegurarse de que la diversidad de sus em​pleados corresponda a la diversidad de sus grupos de consumidores. Muchas compañías también enfrentan los desafíos que supone la diversidad generacional, en el sentido de que la mayoría de los administradores de niveles intermedios y superiores pertenece a la generación del auge de la natalidad (o baby-boomers, nacidos entre 1946 y 1964), en tanto que la mayor parte de los puestos de primer ingreso los ocupan miembros de la generación X (nacidos entre 1965 y 1976) o de la generación Y (nacidos después de 1976). 12 En muchos casos, estos empleados más jóvenes están mejor capacitados, más preparados tecnológicamente y menos politizados que sus jefes baby-boomers. Los ad​ministradores deben reconocer estos aspectos y adaptar, en consecuencia, las prácticas de selección y capacitación.

Políticas de evaluación y compensación de los empleados La evaluación y la compensación de los empleados también son fundamentales para una buena instrumentación de marketing. Aunque la compensación es una parte muy evidente del manejo del factor humano del marketing, no siempre es la más importante. El simple hecho de hacer bien su trabajo es algo que recompensa a muchos individuos. Otros solo se intere​san en ganancias financieras. La clave consiste en equilibrar estas percepciones diferen​tes y desarrollar un programa de evaluación y compensación que ligue las recompensas al empleado con su nivel de desempeño en las actividades de marketing.

Una decisión importante que debe tomarse en relación con la evaluación y la compensación de los empleados es elegir entre sistemas basados en resultados o en compor​tamientos. En un sistema basado en resultados, se evalúa y compensa con base en normas medibles y cuantitativas, como volumen de ventas y niveles de margen bruto. Es bastante fácil utilizar esta clase de sistema, exige menos supervisión y funciona cuando la demanda del mercado es bastante constante, el ciclo de ventas es más bien breve y todos los esfuerzos influyen de manera directa en las ventas y ganancias. Sin embargo, es​tos sistemas no se ligan directamente con los niveles de satisfacción del cliente y pueden sancionar a los empleados por factores que están más allá de su control (p. ej., una re​cesión). A la inversa, en los sistemas basados en comportamientos se evalúa y compensa a la gente con base en normas subjetivas y cualitativas, como esfuerzo, motivación, trabajo en equipo y simpatía o resolución de problemas de los clientes. Esta clase de sis​tema se vincula de modo directo con la satisfacción del cliente y recompensa a los em​pleados por factores que ellos mismos controlan. No obstante, estos sistemas son costosos y difíciles de administrar por su naturaleza subjetiva y la cantidad de supervisión que exigen. La elección entre un sistema basado en resultados o en comportamien​tos depende de la clase de empresa de que se trate, el tipo de producto, el mercado y las necesidades del cliente. Lo importante es que la evaluación y eI sistema de compensación correspondan con las actividades que los empleados debe realizar para instrumen​tar la estrategia de marketing.

Motivación, satisfacción y compromiso del empleado Otros factores importantes en la instrumentación de la estrategia de marketing son el grado de motivación del per​sonal para poner en marcha una estrategia, sus sentimientos generales de satisfacción laboral y el compromiso que sienten hacia la organización y sus metas. Por ejemplo, uno de los factores que contribuye a la muy exitosa instrumentación estratégica en Fed​Ex es la motivación y el compromiso de los empleados de la empresa, quienes estan tan dedicados a ésta que se dice a menudo que tienen sangre púrpura —uno de los colores oficiales de la compañía. De igual modo, los empleados de Home Depot visten man​diles anaranjados, lo que indica que poseen acciones de la empresa.

Si bien factores como la motivación, la satisfacción y el compromiso de los emplea​dos son fundamentales para la instrumentación exitosa, dependen en buena medida de otros elementos, sobre todo de la capacitación, el sistema de evaluación o compensación y el liderazgo. La estructura y los procesos de marketing también ejercen efecto en los comportamientos y las actitudes de los empleados. La clave radica en reconocer la im​portancia que tienen estos factores para una buena instrumentación de marketing y ma​nejarlos en consecuencia.

Liderazgo

El liderazgo que ejerce la dirección de una organización y los comportamientos de los empleados van de la mano del proceso de instrumentación. El liderazgo, que es el arte de manejar a la gente, consiste en la comunicación que los administradores establecen con sus empleados y la forma en que los motivan para instrumentar la estrategia de marketing. Los lideres son responsables de establecer la cultura corporativa necesaria para el éxito de la instrumentación.16 Muchas investigaciones han demostrado que ésta resulta más afortunada cuando los líderes crean una cultura organizacional caracterizada por una comunicación abierta entre ellos y los subordinados. De esta manera, los empleados están en libertad de exponer sus opiniones e ideas sobre la estrategia de mar​keting y las actividades que supone instrumentarla. Esta clase de liderazgo genera también una atmósfera en que administradores y subalternos sienten plena confianza mutua.

Bueno o malo, todos los líderes tienen un estilo de liderazgo o una forma de abor​dar determinada tarea. En virtud de que es importante el estilo de liderazgo de un ad​ministrador para el buen resultado de la instrumentación, dedicaremos la sección siguiente a analizar diversos modelos o métodos que pueden adoptar los administradores para instrumentar estrategias de marketing.

Modelos de instrumentación de marketing

Los administradores pueden servirse de diversos modelos para poner en práctica las estrategias de marketing y motivar a los empleados a que realicen las tareas que supone tal instrumentación. En esta sección, examinaremos cuatro de ellos: de mando, de cambio, de consenso y cultural.

Modelo de mando

Con éste, las estrategias de marketing se evalúan y eligen en la cúspide de la organización y se imponen de manera descendente a los niveles inferiores, para que los gerentes de primera línea y los empleados las pongan en marcha. El modelo tiene dos ventajas:

1) facilita la toma de decisiones y 2) reduce la incertidumbre en cuanto a lo que debe llevarse a cabo.

Por desgracia, presenta varias desventajas. En primer lugar, no considera la viabili​dad de la instrumentación de la estrategia de marketing. La única consideración en es​te modelo es que los altos directivos poseen el poder para imponer la puesta en marcha de la estrategia. En segundo, el modelo divide a la organización en estrategias e instrumentadores, sin considerar las influencias mutuas que ejercen. Quienes desarrollan la estrategia suelen estar muy alejados de los clientes meta a los que pretenden atraer. En tercer lugar, el modelo a menudo genera problemas de motivación entre los emplea​dos. Muchos de ellos no se sienten interesados en instrumentar estrategias en que no confían del todo. Esto puede producir dificultades en la puesta en marcha de la estrate​gia elegida.

McDonald’s se dio cuenta de las limitaciones del modelo de mando cuando trato de obligar a sus franquicitarios a instrumentar la promoción denominada “campaña 55”, en la cual se ofrecían precios con descuento en determinados emparedados silos clien​tes compraban papas a la francesa y un refresco. Con todo, los franquicitarios de la em​presa se mostraron reacios a aceptar el plan pues perdían dinero debido a que los consumidores solo pedían bolsas de papas fritas y refrescos pequeños para conseguir el descuento. La estrategia original de la “campaña 55” garantizaba también un servicio en 55 segundos, de lo contrario el cliente recibía gratis sus alimentos. Los concesionarios se negaron de piano a poner en práctica la garantía. En total, la “campaña 55” duró me​nos de 55 días.
La experiencia de McDonald’s ilustra el fracaso en que se traduce una estrategia de marketing cuando los responsables de su puesta en marcha no creen en ella. Sin embar​go, el modelo de mando puede ser un método viable para la instrumentación de marke​ting en condiciones adecuadas. Suele funcionar mejor cuando un líder eficaz dirige la organización, cuando la estrategia es fácil de instrumentar y supone pocas amenazas a los empleados. Ante la dificultad de satisfacer estos criterios en el entorno de negocios actual, son pocas las empresas que practican el modelo de mando.

Modelo de cambio

Es similar al de mando, salvo porque se enfoca en la instrumentación. La premisa base es modificar la organización de tal manera que asegure la instrumentación exitosa de la estrategia de marketing elegida. Por ejemplo, puede alterarse la estructura de la organización; puede transferirse, contratarse o despedirse a empleados; cabe adoptar nueva tecnología, modificar el plan de compensaciones o fusionarse con otra empresa.

A diferencia de lo que sucede con el modelo de mando, el administrador que adop​ta el modelo de cambio en la instrumentación es más bien una especie de arquitecto y político, ya que moldea hábilmente la organización para que cumpla con los requisitos de la estrategia elegida. Un buen ejemplo del modelo de cambio en acción ocurrió cuan​do Lee Iacocca estuvo al frente de la Chrysler Corporation. La adquisición de AMC y Jeep/Eagle fueron pasos cruciales en el lento proceso de reconstitución de Chrysler. De igual modo, FedEx emprendió muchos cambios en su historia. La adquisición de Cali​ber System, Inc., en 1998 dio forma a la FDX Corporation (que luego habría de llamar​se FedEx Corporation), una central logística y de distribución a nivel mundial.

Como muchos ejecutivos se muestran renuentes a ceder control de la organización, el modelo de cambio suele utilizarse actualmente en los negocios, a menudo con gran éxito. Sin embargo, pese a sus ventajas, padece aún la separación entre planeación e instrumentación. Cuando se mantiene esta mentalidad de “poder en la cúspide”, suele difi​cultarse la motivación de los empleados. De igual manera, el diseño y la puesta en marcha de los cambios que exige este modelo se llevan por lo general mucho tiempo, lo que genera una situación de congelamiento para la organización mientras espera a que se concrete la estrategia elegida. En consecuencia, ésta se vuelve vulnerable a los cambios en el entorno de marketing.

Modelo de consenso

Aquí los altos ejecutivos y administradores de nivel inferior trabajan en conjunto pan evaluar y desarrollar las estrategias de marketing. La premisa subyacente es que los administradores de distintas áreas y niveles de la organización se reúnen como equipo para generar una “lluvia de ideas” y desarrollar la estrategia de marketing. Cada partici​pante tiene opiniones y percepciones distintas sobre el entorno de marketing. La fun​ción de la alta dirección es coordinar y recabar opiniones diferentes para garantizar que se genere la mejor estrategia general de marketing. Mediante este proceso colectivo de toma de decisiones, se acuerda una estrategia de marketing y se alcanza el consenso so​bre cual será el rumbo general de la organización.

Este modelo es más ventajoso que los otros dos paradigmas en cuanto delega parte de la autoridad sobre la toma de decisiones en las líneas frontales. Los gerentes de nivel inferior que participan en el proceso de formulación estratégica tienen una perspectiva única de las actividades de marketing que son necesarias para instrumentar la estrate​gia. Estos gerentes son también más sensibles a las necesidades y deseos de los clientes del mercado meta de la organización. Además, como participan en el desarrollo de la es​trategia de marketing, a menudo se comprometen mucho más con ésta y se sienten más motivados a ver que se instrumente en forma apropiada.

Sin embargo, al igual que en el caso de los dos primeros paradigmas, el modelo de consenso suele mantener la barrera entre estrategas e instrumentadores, lo cual se debe a que los altos ejecutivos no están dispuestos a ceder su autoridad centralizada en materia de toma de decisiones. Al final, el resultado de esta barrera es que los recursos humanos de la organización no se desempeñan a todo su potencial. Por tanto, para que e modelo de consenso sea realmente eficaz, los administradores de todos los niveles de la organización deben comunicar en forma abierta la estrategia todos los días y no solo durante las sesiones formales de desarrollo de la estrategia. El modelo de consenso sue1e funcionar mejor en entornos complejos, inciertos y muy inestables. El paradigma de elaboración colectiva de la estrategia opera en este entorno, pues pone sobre 1a mesa distintos puntos de vista.

Modelo cultural

El modelo cultural lleva el estilo de participación del modelo de consenso a los niveles más bajos de la organización. Su premisa fundamental es que la estrategia de marketing es una parte de la visión organizacional general. Por tanto, la meta de los altos ejecutivos que recuren a este paradigma consiste en moldear la cultura de la organización de tal manera que todos los empleados —de los altos ejecutivos a los conserjes— participen en la toma de decisiones con la finalidad de que contribuyan a la consecución de los objetivos de la organización. En consecuencia, el modelo cultural echa por tierra la barrera entre estrategas e instrumentadores y permite que los empleados trabajen en función de un propósito.

Con una cultura organizacional sólida y una visión corporativa absoluta, la tarea de instrumentar la estrategia de marketing se completa en cerca de 90 por ciento. A los empleados se les permite diseñar sus procedimientos laborales, siempre y cuando guarden congruencia con la misión, las metas y los objetivos organizacionales. Esta forma extrema de descentralización suele llamarse facultación (o empowerment). Facultar a los empleados significa permitir que tomen decisiones sobre como realizar su trabajo. La fuerte cultura organizacional y una visión corporativa común aseguran que los emplea dos a los que se ha conferido autoridad tomen las decisiones adecuadas.

Si bien crear una cultura sólida no es algo que se dé de la noche a la mañana, es in dispensable antes de facultar a los empleados para que tomen decisiones. Hay que capacitarlos y socializarlos para que acepten la misión y formen parte de la cultura de La organización. Pese a la enorme cantidad de tiempo que supone el desarrollo y la aplicación del modelo cultural, las recompensas que genera en términos de mejor instrumentación y mayor compromiso de los empleados, a menudo bien valen la inversión.

En resumen, los administradores pueden recurrir a cualquiera de estos cuatro modelos para instrumentar la estrategia de marketing. La elección de cualquier paradigma dependerá en gran medida de los recursos con que cuente la organización, su cultura actual y la preferencia personal del administrador. En la actualidad, muchos administradores están dispuestos a ceder por completo el control de la toma de decisiones de marketing Para ellos, quizá esté fuera de toda duda el modelo cultural.

Al margen del modelo que se adopte, uno de los aspectos más importantes que de be enfrentar un administrador es cOmo tratar a la gente responsable de instrumentar la estrategia de marketing. Para examinar este aspecto, volvamos la atención al marketing interno, un modelo de instrumentación cada vez más popular.

Marketing interno

A medida que las empresas valoran la importancia de la gente en el proceso de instrumentación, se desencantan de los modelos tradicionales de instrumentación de marketing. Son muchos los factores que han generado estas fuerzas de cambio: la pérdida & terreno que han sufrido los negocios estadounidenses ante los competidores extranjeros las elevadas tasas de rotación de empleados, los costos que esto lleva aparejado y los continuos problemas que plantea instrumentar la estrategia de marketing. Esto ha he​cho que muchas organizaciones adopten modelos alternos de instrumentación de mar​keting. Una de estas opciones es el marketing interno.

El modelo de marketing interno

El concepto de marketing interno proviene principalmente de las organizaciones prestadoras de servicios, en las que se practicó primero coma táctica para lograr que los em​pleados cobraran conciencia de la necesidad de que el cliente estuviese satisfecho. En términos generales, este concepto alude a las acciones administrativas necesarias para que los integrantes de la organización entiendan y acepten sus respectivas funciones en la instrumentación de la estrategia de marketing.21 Esto quiere decir que todos los em​pleados, desde el director general hasta el personal de marketing de primera línea deben estar al tanto de las aportaciones de sus funciones individuales a la puesta en marcha de la estrategia de marketing.

Según el modelo de marketing interno, cada empleado cuenta con dos clases de clientes: externos e internos. En el caso de los gerentes de tiendas al menudeo, par ejem​plo, los compradores son sus clientes externos y los trabajadores sus clientes internos. Para que la instrumentación resulte fructífera, el gerente debe atender las necesidades de ambos grupos. Si no se trata apropiadamente a los clientes internos, es improbable que los externos queden satisfechos por completo.

Este esquema de clientes internos y externos se repite en todos los niveles de la organización. Así pues, hasta el director general es responsable de atender las necesidades de sus clientes internos y externos. Par tanto, a diferencia de los modelos tradicionales en que la responsabilidad de la instrumentación descansa en los niveles organizacio​nales superiores—, el modelo de marketing interno confiere tal responsabilidad a todos los empleados, al margen del nivel que ocupen en la organización. Al final, la instrumentación eficaz proviene de la acumulación de acciones individuales en que se hace res​ponsable a todos los empleados de poner en marcha la estrategia de marketing.

El fundador de Wal-Mart, Sam Walton, estaba muy consciente de la importancia del marketing interno. Visitaba sus tiendas a menudo y preguntaba a clientes y empleados cómo podía atender mejor sus necesidades. Percibía tan bien la importancia que tenían sus socios (el término que Walton empleaba para designar al personal de las tiendas), que siempre les daba la oportunidad de ventilar sus inquietudes sobre los cambios en las actividades de marketing. Consideraba que si cuidaba de sus socios, ellos cuidarían de los clientes de Wal-Mart.

Proceso de marketing interno

El proceso de marketing interno es sencillo y descansa en muchos de los principios que se emplean en el marketing externo. Esto significa que ni la estrategia ni su instrumentación pueden diseñarse sin considerar en cierto grado el programa de marketing interno. 
Los elementos constitutivos de dicho programa (producto, precio, distribución y promoción) son similares a los componentes del programa de marketing externo. Por lo general, los productos internos aluden a las estrategias que deben promoverse en el in​terior. En concreto, con productos internos nos referimos a cualquier tarea, comporta​miento, actitud y valor del empleado necesario para garantizar la puesta en marcha de la estrategia de marketing. Esta par lo común exige cambios por parte del personal. Es probable que tenga que trabajar más, modificar asignaciones de trabajo o incluso cam​biar de actitud y ampliar sus capacidades. Este mayor esfuerzo y cambios que deben manifestar los empleados al instrumentar la estrategia se denominan precios internos. Las trabajadores pagan estos predios con lo que ‘deben hacer, cambiar a ceder cuando ponen en práctica una nueva estrategia de marketing.

La distribución interna se refiere a la forma en que se comunica la estrategia de mar​keting dentro de la empresa. Las sesiones de planeación, los talleres, los reportes formales y las conversaciones personales son ejemplos de distribución interna. Esta también comprende programas de instrucción, capacitación y socialización del empleado diseñados con la idea de que, durante la transición, coadyuven a la elaboración de una nueva estrategia de marketing. Por último, toda comunicación que tiene por objeto formar y persuadir al personal de los méritos de la estrategia comprende una promoción interna, la cual puede adquirir la forma de discursos, presentaciones en video, cintas de audio y/o boletines internos en la empresa. Debido a la diversidad creciente de empleados que hay en la actualidad, es poco probable que haya un solo medio que sirva para comunicarse con eficacia con todos ellos. Por tanto, los administradores deben darse cuenta de que transmitir información importante a sus subordinados en un solo formato no es un buen recurso de comunicación. Esta no tiene lugar mientras los empleados no la “asimilen”.

Instrumentación de un modelo de Marketing interno

El uso eficaz de un modelo de marketing interno exige integrar muchos factores que ya hemos analizado en este capítulo. En primer lugar el proceso de contratación, selección y capacitación debe considerarse como un elemento importante de la instrumentación de marketing, en que debe recibirse la aportación que sea necesaria del personal. Esto garantiza que se cuente con los empleados adecuados para las tareas de marketing que de​ben realizarse. En segundo lugar, los altos ejecutivos han de comprometerse por completo con la estrategia y el plan de marketing generales. Es una ingenuidad esperar que los em​pleados se comprometan cuando los altos ejecutivos no hacen lo propio. Dicho llanamen​te, la estrategia mejor planeada del mundo no rendirá buenos frutos silos empleados responsables de su instrumentación no creen o no están comprometidos con ella.

En tercer lugar, los programas de compensación del personal deben ligarse con la instrumentación de la estrategia de marketing, lo que significa que se le debe recom​pensar sobre la base de comportamientos congruentes con dicha estrategia. Cuarto: la organización ha de caracterizarse por una comunicación abierta entre todos los empleados, al margen del nivel que ocupen en la organización. Mediante una comunicación abierta e interactiva, el personal llega a entender el respaldo y el compromiso de la alta dirección y la correspondencia que tienen 5U5 labores con el proceso de instrumentación de marketing general.

Por último, las estructuras, políticas y procesos organizacionales deben corresponder con la estrategia de marketing para que garanticen su instrumentación. En algunas ocasiones, la estructura y las políticas de la empresa limitan la capacidad de los empleados para poner en práctica la estrategia con eficacia. Aun cuando la eliminación de ta​les impedimentos quizá signifique que debe facultarse o conferirse autoridad a los empleados para que depuren en forma creativa la estrategia de marketing o su instrumentación, la facultación debe utilizarse solo si la respalda la cultura de la organización. No obstante, si se utiliza correctamente como parte del modelo de marketing interno, la organización tendrá empleados más motivados, satisfechos y comprometidos, así como mayor satisfacción entre los clientes y mejor desempeño en los negocios.

Evaluación y control de las actividades de marketing

Para lograr los resultados deseados de una estrategia de marketing, ésta debe instrumen​tarse de manera adecuada. La palabra clave aquí es adecuada. Es importante recordar que la estrategia de marketing que busca una empresa suele diferir de la estrategia realizada (la que tiene lugar). Esto también significa que el desempeño real a menudo es distinto del que cabe esperar. Por lo general, esta diferencia tiene tres posibles causas:

1. La estrategia de marketing fue inadecuada a poco realista.

2. La instrumentación de la estrategia fue inadecuada a se administró mal.

3. Los entornos interno y/o externo cambiaron en forma sustancial entre el de​sarrollo de la estrategia de marketing y su puesta en marcha.

Para reducir la diferencia entre lo que sucede y lo que se espera, y corregir cualquie​ra de estos tres problemas, las actividades de marketing deben evaluarse y controlarse en forma continua. Si bien la mejor manera de manejar los problemas de instrumentación es reconocerlos en primer lugar, ningún administrador puede identificar adecuada​mente todos los signos de advertencia sutiles e impredecibles que suponen el fracaso de la instrumentación.

La mejor manera de evitar los problemas al respecto es contar con un sistema de controles de marketing en funcionamiento que le permita identificar las dificultades potenciales antes de que generen un problema real. 

Controles formales de marketing

Los controles formales de marketing son mecanismos que diseña el director de marke​ting para asegurar la puesta en práctica de la estrategia. Los elementas de control for​mal se diseñan para influir en los comportamientos de los empleados antes, durante y después de la puesta en marcha. Estos elementos se conocen como mecanismos de con​trol de insumos, procesos y productos.

Mecanismos de control de insumos. Cualquier acción emprendida antes de la instrumentación de la estrategia de marketing se conoce como mecanismo de control de insu​mos. La premisa de esta modalidad de control es que la estrategia de marketing no puede llevarse a cabo a menos que se activen las herramientas adecuadas para su consecución. Entre los mecanismos de control de insumos más importantes se encuentran la contratación, selección y capacitación de los empleados. La mayor parte de las estra​tegias de marketing exige una correspondencia exacta entre empleados y labores. A es​tos empleados debe capacitárseles de la mejor manera para que realicen su trabajo. Par ejemplo, una estrategia de marketing que se centra en mejor servicio al cliente, también debe destacar la selección y capacitación de empleados orientados a los consumidores. Otros ejemplos de control de insumos comprenden decisiones de asignaciones de recursos (humanas y financieras), desembolsos de capital para instalaciones y equipo nece​sarios, a mayores gastos en investigación y desarrollo.

Mecanismos de control de procesos. Estos mecanismos comprenden las actividades que ocurren durante la instrumentación y su diseña teniendo por objeto influir en el comportamiento de los empleados de manera que respalden la estrategia y sus objetivos. Aunque la cantidad potencial de controles de procesos es ilimitada y varia de una orga​nización a otra, hay ejemplos universales que todas las organizaciones deben utilizar y manejar adecuadamente 

Uno de las mecanismos de control de procesos más importantes es el sistema que se utilice para evaluar y compensar a los empleados. En general, hay que evaluar y retri​buir al personal con base en criterios que sean pertinentes para la estrategia de marke​ting. Por ejemplo, Si ésta exige que los vendedores incrementen sus esfuerzos de servicio al cliente, debe recompensárseles con base en su esfuerzo y no en  criterios, como volumen de ventas y nuevas cuentas. Otro aspecto de control importante es la cantidad de autoridad y facultación que se concede a los empleados. Si bien cierto grado de autoridad a facultación puede conducir a mayor desempeño, el personal al que se confiere demasiada autoridad suele confundirse y quedar insatisfecho con su traba​jo. Tener buenos programas de comunicación interna —otro tipo de control de proce​sos— ayuda a reducir estos problemas.

El mecanismo de control de procesas que sobresale de las demás es el compromiso de la dirección. En diversos estudios se ha confirmado que el compromiso de la dirección con la estrategia de marketing es el factor que determina de manera más importan​te si la estrategia funcionará o no. El compromiso de la dirección es fundamental, pues los empleados aprenden a imitar el comportamiento de sus gerentes. Si la dirección está comprometida con la estrategia de marketing, es más probable que los subordinados también se comprometan. El compromiso con la estrategia también significa que los administradores deben establecer compromisos con los subalternas.

Mecanismos de control de productos. Se diseñan con la idea de asegurar que los resultadas de marketing guarden congruencia con los resultados previstos. El principal medio de control de productos consiste en establecer estándares de desempeño serán los cuales pueda compararse el desempeño real. Para asegurar una evaluación precisa de las actividades de marketing, todos los estándares de desempeño deben basarse en los objetivos de marketing. Algunos de estos estándares son amplios, como los que se basan en ventas, ganancias y costos. Decimos que son amplios debida a que muchas ac​tividades de marketing pueden influir en ellos. Otros estándares de desempeño son muy específicos, como en el caso de diversas normas de servicia al cliente (p. ej., cantidad de quejas, servicio de reparación las 24 horas, entrega nocturna hasta las 10:00 A.M.) En muchos casos (si no es que en la mayoría), el desempeño que tenga la empresa en rela​ción con estos estándares determinará qué tan bien se desenvuelva en relación con es​tándares más amplios.

Ahora bien, ¿cuán concretos tienen que ser los estándares de desempeño? Deben re​flejar la singularidad de la compañía y sus recursos, la misma que las actividades fun​damentales necesarias para instrumentar la estrategia de marketing. Al establecer dichos estándares, es importante recordar que los empleados siempre son responsables de poner en marcha las actividades y, en última instancia, la estrategia de marketing. Por ejemplo, si una parte importante de un mejor servicio al cliente exige que los empleados contesten el teléfono a la segunda llamada, entonces debe establecerse un es​tándar de desempeño en este ámbito. Los estándares de desempeño del personal de marketing por lo común son los más difíciles de establecer y hacer cumplir.

Uno de los mejores métodos para evaluar si se han logrado las estándares de desempeño es recurrir a una auditaría de marketing que examine en forma sistemática las objetivos, la estrategia y el desempeño de marketing de la empresa. La principal finalidad de este tipo de auditaría es identificar las problemas que hay en las actividades de mar​keting en curso y planear las pasos necesarias para corregirlos. Este proceso puede ser prolongado  y complejo o breve y simple. 

Al margen de como se organice la auditoría, debe ayudar al director de marketing a evaluar las actividades de marketing, pues tiene que:

1.
Describir las actividades de marketing reales y sus resultados.

2.
Recopilar información sobre los cambios en los entornos internos a externo que puedan influir en las actividades de marketing en curso.

3.
Explorar distintas opciones para mejorar la instrumentación en cursa de las actividades de marketing.

4.
Proporcionar un marco para evaluar la consecución de los estándares de de​sempeño así como las metas y los objetivos de marketing.

La información en una auditaría de marketing suele basarse en una serie de cuestionarios que se reparten entre empleados, administradores, clientes y/o proveedores. En algunos casos, hay personas externas a la empresa que hacen esta evaluación continua. Recurrir a auditores externos tiene la ventaja de que son más objetivos y exi​gen menos tiempo de la compañía. Sin embargo, por lo común resultan muy costosas.
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