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EL PAPEL DEL MARKETING 
EN LAS ORGANIZACIONES 

Y EN LA SOCIEDAD 

Marketing is so basic thai it cannot be considered a separate function. It is the whole business 
seen from the point of view of itsfinal results, thai is, from the customer's point of view. 

PETER DRUCKER 

L a decada de los noventa plantea grandes promesas e incertidumbres, con grandes oportuni- 
dades alrededor. El final de la guerra fría ha liberado fuerzas para reconstruir equipos e infraes- 
tructura. La Europa del Oeste se está convirtiendo en el mayor mercado del mundo con 324 mi- 
llones de consumidores. La Europa del Este está surgiendo como un mercado prometedor para 
los países occidentales, Las economías asiáticas continúan expandiendo sus mercados internos y 
su participación en los mercados internacionales. A esto se añade la aparición de las nuevas tec- 
nologías de los noventa: televisión de alta definición, nuevos medicamentos, superconductivi- 
dad, ingeniería genética y otros milagros de la ciencia. 

Por otro lado, los problemas también son grandes. El hambre, la enfermedad y el analfa- 
betismo se hallan presentes en la mayor parte de la población mundial. El medio ambiente con- 
tinúa deteriorándose a causa de una contaminación en aumento progresivo. Muchos Estados se 
encuentran paralizados por disensiones internas y líderes comptos y abrumados por enormes 
deudas internas y externas. La distancia entre las naciones más ricas y más pobres continúa in- 
crementándose. 

La ironía suprema es que el mundo subdesarrollado tiene una imperiosa necesidad de 
bienes básicos pero carece de poder adquisitivo. Por el contrario, el mundo desarrollado tiene 
gran capacidad de satisfacer estas necesidades pero vende sus productos únicamente a quienes 
tienen poder adquisitivo. De esta forma, las empresas del Oeste industrializado luchan feroz- 
mente por incrementar su participación en los mercados de la tríada -Europa del Oege'_América- 

- - - - - - - - - - -  

del NoFtey L~a~~f)riente=,mi-entras que el resto dermundo languidece. 
La última década ha proporcionado una lección de humildad a.las empresas de todo el 

mundo. Las compañías nacionales no pueden ignorar a los competidores de otros países, a los 
mercados externos y a las fuentes de suministros internacionales. Tampoco pueden permitir que 
los salarios y los costes de materias primas superen a los del resto del mundo, ni prescindir de 
las nuevas tecnologías, los nuevos materiales, equipos y formas de organización. 

Las erppresas de los Estados Unidos son un claro ejemplo de ello. En los años setenta 
las eitip'gsa$ más fuertes eran General Motors, Sears y RCA. Hoy día, las tres están luchando 
por mantener su rentabilidad. Las tres fallaron en su marketing: en comprender el mercado y los 
gustos variables de los consumidores y en la necesidad de proporcionar valores competitivos. 
General Motors aún sigue pregpntándose porqué los coches alemanes o japoneses son preferi- 

CAPITULO 1 : EL PAPEL DEL MARKETING EN LAS ORGANIZACIONES Y EN LA SOCIEDAD 



dos a los suyos en la mayor parte del mundo. La empresa Sears ha perdido el norte al tratar de 
satisfacer tanto a quienes buscan la última moda en boutiques exclusivas, como a quienes bus- 
can los precios más baratos del mercado en grandes almacenes. Intentando satisfacer a todos, 
Sears no ha satisfecho a nadie. RCA, creador por excelencia de patentes de invención, pero no 
dominando el arte de marketing, :e limita en la actualidad a diversos productos importados de 
Japón y Corea del Sur. 

Si bien muchas empresas pueden culpar de los hechos a acontecimientos y fuerzas ex- 
temas, tales como decisiones gubernamentales erróneas, competencia desleal extranjera o la ex- 
cesiva mentalidad a corto plazo de los mercados de capitales americanos, sus errores han sido 
con frecuencia errores de gestión. Muchos de los 1íde;es de enipresas americanas centraron su 
atención en el mercado bursátil, en lugar de hacerlo en su auténtico mercado. Se equivocaron al 
seleccionar su público ob-ietivo y las necesidades del mismo. Confiaron en la venta, no en el 
marketing; persiguieron beneficios en primer término y la satisfacción del consumidor en se- 
gundo. 

Al inicio de los ochenta, la literatura de negocios coinerizó a exponer el sentir de las 
empresas denominadas corno "excelentes". Tom Peters y Bob Waternian enirevistaron a cuaren- 
ta y tres grandes empresas, tales como Hewlett-Packard, Frito-Lay (PepsiCo), Procter & 
Gamble, 3M, Delta Airlines. McDonald's o Marriott, para intentar buscar una base común. 
Resumieron los resultados de sus entrevistas en una obra que se convirtió en el mayor "best se- 
ller" de negocios de lodas las épocas: / n  S e u ~ h  o~Exr.el l~~nc~c.  1 Encontraron que todas las em- 
presas "excelentes" compartían unos principios básicos: un profundo respeto por el consumidor 
("permanece cerca del consumidor"), un agudo sentido del mercado apropiado y una admirable 
capacidad de motivar a sus empleados, en aras de producir "alta calidad" y "mayor valor" del 
producto. Gran parte de sus hallazgos fundamentan la base de lo que los especialistas de marke- 
ting denominan el concepto mar-kcring. 

Desde entonces, Tom Peters ha publicado dos obras: A Pasion for Excellence y 
Thrii,ing on Chcms, que exponen las diversas experiencias de empresas para aumentar la satis- 
facción de sus clientes. ,? Peters señala, por ejemplo, cómo Stew Leonard, dueño de un super- 
mercado en Connecticut, se reunía cada sábado con ocho clientes para discutir cómo podía me- 
jorar su servicio; o la empresa Leslie H. Wexner, conocida como "The Limited", satisfacía los 
gustos en el vestir de diferentes grupos de mujeres; o el señor Marriot atendió personalmente 
durante cincuenia y siete aííos las reclamaciones de sus huéspedes, en aras de mejorar el servi- 
cio prestado por sus hoteles. 

Así mismo, Frank "Ruck" Rodgers en 1.986 escribió The IBM WUJ, que describía la'es- 
trategia de IBM para asegurarse de que el cliente es el rey. 

¡En IBM todo el mundo vende!. . . Sólo tienes que entrar en cualquiera de los edificios de IBM 
en New York o en el resto del mlindo y lo comprobarás. Todos los empleados han sido aleccio- 
nados para pensar que lo primero es el cliente, todos, desde el recepcionista o los financieros, a 
los fabricantes. 
Cuando me preguntzn, "¿qué productos vende IBM?", respondo que IBM no vende productos, 
vende soluciones ... La base de éxito del marketing de IBM depende de su capacidad de com- 
prender a cada empresa de manera tal, que pueda analizar e identificar sus problemas y plantear 
una solución que tenga sentido para el cliente. 3 

Otros escritores de negocios presentaron sus puntos de vista sobre las actitudes y estra- 
tegias de las empresas triunfadoras, bajo títulos como The Customer is Kej, Deliver-ing Qlrality 
Ser-vice y The Winning Performance. 4 Si bien todos citan diversos factores que hacen una 
empresa rentable: buenq estrategia, un adecuado sistema de información, trabajadores idóneos o 
buena gestión, todos enfatizan la importancia capital de centrar la empresa en identificar, servir 
y satisfacer a los consumidores de un público objetivo bien definido. No es suficiente para las 
empresas tener un enfoque producto o un enfoque tecnológico. Steve Jobs, brillante fundador 
de la empresa Apple, aprendió que no podía dirigir Apple con el simple enfoque de alta tecno- 
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logía. Se preocupó por buscar el mejor profesional de marketing del mercado, John Scully, 
(posteriormente fichado por Pepsi-Cola), que elevó a la compañía a cotas desconocidas con an- 
terioripad. 

Un número creciente de empresas americanas reconocen la necesidad de permutar la 
mentalidad producto y10 ventas, por la mentalidad de marketing estratégko. En un estudio re- 
ciente, 250 directivos senior de grandes corporaciones americanas señalaron que su principal 
reto de planificación era "desarrollar, mejorar y gestionar estrategias competitivas de marke- 
ting". "Controlar costes" y "mejorar los recursos humanos" se situaban en un segundo y tercer 
lugrir. 5 La empresa Reynolds informó de un crecimiento del 52% en la demanda de ejecutivos 
de marketing. 6 Heidrick y Shruggles encontraron que los altos ejecutivos del campo del marke- 
ting, superaban el número de los provenientes del resto de los campos juntos. 7 

La preocupación por el marketing está justificada. EE UU no tiene ya el liderazgo ex- 
clusivo en la calidad, la creatividad o el capital. Las empresas sólo pueden sobrevivir hoy en día 
si compiten con éxito en el mercado internacional, no sólo en su fnercado doméstico. El merca- 
do doméstico está siendo invadido por "jugadores habilidosos," tales como Sony, Hitachi, 
Toshiba, Daimler-Benz, Unilever, Beecham, Philips, Erickson y otras empresas importantes del 
Lejano Oriente o del Oeste de Europa, principalmente a través de la captación de mercados al- 
ternativos en el mundo. Las empresas americanas deben competir en un mercado internacional 
donde las apuestas son altas y los premios se dirigen a las empresas que mejor interpretan las 
necesidades y deseos de los clientes y proporcionan el más alto valor a su público objetivo. 
Serán las habilidades de marketing las que distingan a los jugadores aficionados de los profe- 
sionales en el mercado global. 

Pensamos que las empresas con grandes habilidades de marketing pueden lanzarnos a 
una nueva era de crecimiento económico y de mayores estándares de calidad de vida. Un alum- 
no de marketing definió esta idea como "La creación y entrega de estándares de vida". Creemos 
que esta visión es una visión inspirada en lo que es el trabajo del marketing. 

Después de esta breve introducción centraremos, por tanto, el primer capítulo en la des- 
cripción de los conceptos y filosofías más importantes que subrayan el pensamiento y la prácti- 
ca del marketing, aunque volveremos sobre ellos una y otra vez a lo largo del libro. Este capítu- 
lo deberá responder a las siguientes preguntas: 

¿Cuáles son los conceptos básicos en los que descansa la disciplina de marketing? 
¿Cuáles son las principales tareas desarrolladas por los gerentes de marketing? 
¿Cuál es la filosofía marketing y cómo contrasta con otras filosofías empresariales? 
¿Qué papel juega el marketing en los diferentes sectores, en organizaciones no lucrativas y en 
los diferentes países? 

LOS CONCEPTOS BASICOS DE MARKETING 

- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -  

El concepto "marketing" ha sido definido de diversas formas por diferentes escitores. a s in  em- 
bargo, la siguiente definición nos parece la más adecuada: 

- 

Marketing es un proceso social y de gestibn a través del cual los distintos grupos e individuos 
obrienen lo que necesitan y desean, creando, ofreciendo e intercambiando productos con valor 
para otros. 

Esta definición descansa sobre los siguientes conceptos básicos: necesidades, deseos y deman- 
das; productos; valor, coste y satisfacción; intercambio, transacciones y relaciones; mercados; 
marketing y buscadores de intercambios. A continuación pasamos a analizar !os conceptos ilus- 
trados en la Figura 1-1. 
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Necesidades, - .  Deseos y . . Demandas . 

El punto de partida del marketing nace en las necesidades básicas y deseos de las personas. 
Cada persona necesita alimentos, aire, agua, vestidos y abrigo para sobrevivir. Pero, además, 
existen deseos de ocio, educación y otros servicios. Cada individuo tiene preferencias claras 
para versiones particulares y marcas determinadas de bienes y servicios. 

No hay duda de que las necesidades y deseos de los humanos son asombrosas. A lo 
largo de un año cualquiera, 240 millones de americanos podrían comprar 67 billones de huevos, 
2 billones de pollos, 5 millones de secadores, 133 billones de millas en vuelos aéreos domésti- 
cos y más de 4 millones de horas de clase. Estos bienes y servicios crean una demanda inducida 
de más de 150 millones de toneladas de acero, 4 billones de toneladas de algodón y de otros di- 
versos bienes industriales. Son sólo algunas de las demandas expresadas en cifras, de una eco- 
nomía de 3,5 trillones de dólares. 

Es preciso hacer una distinción entre necesidades, deseos y demandas. Una necesidad 
es la carencia de un bien básico. La necesidad de estos bienes no ha sido creada por la sociedad 
o por los especialistas en marketing; existe en la esencia de la naturaleza hiimana y en su propia 
condición. 

Los deseos son la carencia de algo especíjico que satisface las necesidades básicas. Un 
americano por ejemplo necesita alimentos y desea una hamburguesa. Necesita vestido y desea 
un traje de Pierre Cardin. Necesita estima y desea un Cadillac. En otra sociedad estas necesida- 
des se satisfacen de manera diferente: en Balí se satisface el hambre con mangos, las necesida- 
des de vestido con taparrabos y la estima personal con un collar.de conchas. Si bien las necesi- 
dades de la persona son pocas, sus deseos son muchos, los cuales por otro lado, cambian conti- 
nuamente debido a fuerzas sociales e institucionales, tales como la Iglesia, la educación, la fa- 
milia y las empresas. 

Las demandas son deseos de un producto especíjico, en función de una capacidad de 
adquisición determinada. Es decir, los deseos se convierten en demanda cuando existe capaci- 
dad adquisitiva. Muchas personas desean un Cadillac pero solamente algunas pueden adquirir- 
lo. Por lo tanto, las empresas deben medir no sólo cuántas personas desean sus productos sino, 
aún más importante, cuántas pueden adquirirlo potencialmente. 

Estas distinciones arrojan luz sobre el tópico frecuente de que "el marketing crea nece- 
sidades" o que "los expertos en marketing provocan que la gente compre bienes que no 
desea". Pero los expertos en marketing no crean neceiidades; las necesidades son anteriores a 
los expertos en marketing. Estos, junto a otros líderes de opinión de la sociedad, influencian los 
deseos. Sugieren a los consumidores que un Cadillac satisface la necesidad personal de posi- 
ción social. Los expertos en marketing no crean la necesidad de posición social, pero tratan de 
destacar que su producto concreto la satisfacería mejor. En definitiva, el experto en marketing 
trata de influenciar la demanda presentando su producto como atractivo, costeable y fácilmente 
disponible. 
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Productos 

El individuo satisface sus necesidades y deseos con productos. Podemos definir el término pro- 
ducto en general como "todo aquello susceptible de ser ofrecido para satisfacer una necesidad 
o deseo". Normalmente é l  término producto nos trae a la mente un objeto físico, tal como un 
automóvil, una televisión o una bebida. El término servicio hace referencia a prestaciones in- 
tangibles, pero de todas formas, cuando pensamos en productos físicos, su importancia no radi- 
ca en poseerlos, sino en usarlos como satisfactores de nuestros deseos. No compramos un auto- 
móvil para admirarlo, sino para satisfacer nuestra necesidad de transporte. No compramos un 
microondas para mirarlo, sino porque nos proporciona un servicio en la preparación de alimen- 
tos. Así pues, los productos físicos son realmente vehículos que proporcionan servicios. 

Pero los servicios pueden prestarse también a través de otros vehículos como: perso- 
nas, lugares, actividades, organizaciones e ideas. Si estamos abumdos, podemos ir a una 
sala de fiestas y mirar a un ilusionista (persona); viajar a un lugar de vacaciones cálido, como 
Florida (lugar); ponemos a hacer ejercicio físico (actividad); irnos a un club de corazones soli- 
tarios (organización) o adoptar una filosofía diferente de la vida (idea). En otras palabras, los 
servicios pueden suministrarse a través de objetos físicos o de otros vehículos. De otra forma, 
utilizaremos el término producto para cubrir no sólo productos físicos sino también servicios u 
otros vehículos capaces de proporcionar satisfacción a un deseo o necesidad. Ocasionalmente 
utilizaremos otros términos en lugar de producto, tales como ofertas, satisfactores o recursos. 

Los fabricantes se encuentran con muchos problemas si se centran exclusivamente en el 
aspecto físico de los productos en lugar de en los servicips que proporcionan. Muchos fabrican- 
tes aman de por sí sus productos, pero olvidan que los clientes los compran porque satisfacen 
una necesidad; las personas no compran los productos por sí mismos. Una barra de labios se 
compra para proporcionar un servicio: proporciona a una mujer un mejor aspecto externo. Una 
taladradora se adquiere para prestar un servicio: hacer un agujero. Cada objeto físico es un 
medio para obtener un servicio. La tarea del especialista en marketing consiste más en vender el 
beneficio o el servicio inherente a cada producto físico, que en describir sus características. Se 
dice que los vendedores que se centran en elQroducto físico en lugar de en las necesidades del 
cliente, sufren de "miopía de marketing". 9 

La pregunta básica en este apart&io es  ¿cómo eligen los corisumidores entre los numerosos pro- 
ductos con los que pueden satisfacer una misma necesidad? Supongamos que el Sr. Jones nece- 
sita recorrer 3 millas para acudir al trabajo cada día. El Sr. Jones puede pensar en varios pro- 
ductos que satisfagan su necesidad de transporte: patines, una bicicleta, una moto, un automó- 
vil, un taxi o un autobús. Estas altemativas constituyen su gama de elección de producto. 
Supongamos que el Sr. Jones quiere satisfacer varias necesidades en su recomdo al trabajo, a 
saber: velocidad, seguridad, comodidad y economía. A esto le llamaremos conjunto de necesi- 
dades. Cada producto tiene una capacidad para satisfacerlas. Así, una bicicleta será más lenta, 
menos segura y requerirá más esfuerzo que un automóvil, pero será más económica. De alguna 
manera el Sr. Jones tiene que decidir qué producto le proporcionará mayor satisfacción. 

El concepto guía se llama valor. El Sr. Jones hará una estimación del valor de cada pro- 
ducto en la satisfacción de sus necesidades. Podría ordenar sus productos desde el que más sa- 
tisfacción le produce al que menos. El valor supone la estimación por parte del consumidor de 
la capacidad de los productos para satisfacer sus necesidades. 

Podriamos preguntar al Sr. Jones las características de su producto ideal en relación con 
sus necesidades. El Sr. Jones podría responder que el producto ideal sena el que le llevara al 
trabajo en un segundo, con total seguridad, sin esfuerzo y sin coste. Entonces el valor de cada 
producto depende de lo que se acerque a este ideal. 
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Supongamos que el Sr. Jones estuviera principalmente interesado en la rapidez y como- 
didad del acceso al trabajo. Si al Sr. Jones se le ofrecieran todos los productos sin coste. podría- 
mos predecir que escogería el automóvil. Pero en este punto se plantea el problema. Puesto que 
cada producto supone un coste diferente, el Sr. Jones no elegirá necesariamente el automóvi1. El 
automóvil cuesta sustancialmentemás que, por ejemplo, la bicicleta. El Sr. Jones tendrá que 
considerar otros elementos de juicio para decidir. Por lo tanto considerará el valor total de los 
productos y su precio, antes de tomar una decisión y escogerá el producto que le proporcione 
mayor valor por dólar gastado. 

Hoy en día, los teóricos del comportamiento del consumidor han superado las estrechas 
asunciones que los economistas hacen sobre la forma en la que los consumidores construyen el 
valor en su mente y seleccionan los productos. Estudiaremos las modernas teorías de comporta- 
miento de elección del consumidor en el capítulo 6. Estas teorías son importantes para los ex- 
pertos en marketing, puesto que el plan de marketing descansa en los supuestos relativos a 
cómo los consumidores hacen sus elecciones. Por lo tanto, los conceptos de valor, coste y satis- 
facción son cruciales para la disciplina del marketing. 

Intercambio, Transacciones y Relaciones 

El hecho de que la persona tenga necesidades y deseos y dé valor a los productos, no define to- 
talmente el concepto marketing. El marketing emerge cuando la persona decide satisfacer sus 
necesidades y deseos a través del intercambio. El intercambio es uno de los cuatro caminos a 
través de los cuales las personas pueden obtener los productos que desean. 

El primero es la autoproducción. Las personas pueden saciar su hambre a través de la 
caza, pesca o la recolección de frutos. No necesitan relacionarse con otros. En este caso no hay 
mercado y no hay marketing. 

El segundo camino es la fuerza. Las personas hambrientas pueden luchar o robar ali- 
mentos a otros. A éstos no se les ofrece ningún beneficio, salvo el de no hacerlas daño. 

El tercer camino es la caridad. Un individuo hambriento puede acercarse a otro y pedir 
alimento. No tienen nada tangible que ofrecer, excepto la gratitud. 

El cuarto camino es el intercambio. Las personas hambrientas pueden acercarse a otros 
y ofrecerles algo a cambio, sea dinero u otros bienes y/o servicios. 

El marketing surge de este último enfoque de adquisición de productos. El intercambio 
es el acto de obtener un producto deseado de otra persona, ofreciéndole algo a cambio. El in- 
tercambio es el concepto básico sobre el cual descansa el marketing. Para que se desarrolle el 
intercambio deben darse cinco condiciones: 

l .  Debe haber al menos dos partes. 
2. Cada parte debe tener algo que supone valor para la otra. 
3. Cada parte debe ser capaz de comunicar y entregar. 
4- Cada pabe4cbe sr-libre zjceptar - - - o - rechazar - la oferta. 

- - - - - - - -  - - - -  

5.  Cada parte debe creer que es apropiado o deseable tratar con la otra. 

Si se dan estas condiciones existe un potencial de intercambio. Que el intercambio tenga o no 
lugar depende de que ambas partes puedan llegar a acordar los términos del mismo. Este es el 
sentido en el cual se describe el término intercambio como un proceso de creación de valor; es 
decir; el intercambio normalmente satisface a ambas partes más que cuando iniciaron el proce- 
so. 

El intercambio debe ser visto más como un proceso que como un suceso. Se dice que 
dos partes están inmersas en un proceso de intercambio si están negociando y moviéndose hacia 
un acuerdo; si se alcanza el acuerdo, se dice que la transacción ha tenido lugar. Las transaccio- 
nes son la unidad básica de intercambio. Una trunsacción supone un conjunto de valores entre 
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dos partes que podemos ilustrar de la siguiente manera: A da X a B y recibe Y a cambio; el Sr. 
Jones entregó 400 dólares al Sr. Smith y obtuvo una televisión. Este es un ejemplo de clásica 
transaccidn monetaria. Sin embargo, las transacciones no requieren necesariamente dinero 
como valor intercambiable. Por el contrario, una transacción tipo trueque consistiría en que el 
Sr. Jones cediera un refrigerador al Sr. Smith a cambio de una televisión. El trueque puede con- 
sistir así mismo en un intercambio de servicios en lugar de bienes, como en el supuesto de que 
el abogado Jones redacte un testamento para el médico Smith, a cambio de un examen médico. 

Una transacción implica varias dimensiones: deben existir al menos dos cosas con 
valor, un acuerdo sobre las condiciones, un tiempo y un lugar para el acuerdo. Usualmente las 
transacciones se apoyan en un sistema legal que exige el cumplimiento de los contratantes, en 
función de evitar conflictos debidos a malas interpretaciones o mala fe. Sin el apoyo de un sis- 
tema legal sobre los contratos, las transacciones ofrecerían poca confianza y todas las partes 
implicadas en la transacción perderían. 

Los hombres de negocios registran datos sobre sus transacciones y las clasifican por ar- 
tículos, precios, clientes, lugar y otras variantes. El análisis de ventas consiste precisamente en 
analizar dónde tienen lugar las ventas de la empresa por prdducto, cliente, temtorio, etc. 

En contraposición, la transaccidn es un concepto diferente de la transferencia. En una 
transferencia A entrega X a B, pero no recibe nada lucrativo a cambio. El acto por el cual A da 
a B un regalo, un subsidio o una limosna, se denomina transferencia, no transacción. Parecería 
que el marketing debería únicamente restringirse al estudio de las transacciones y no de las 
transferencias, sin embargo, el comportamiento de transferencia tambien puede comprenderse 
en el concepto de intercambio. Ciertamente, también quien transfiere algo mantiene ciertas ex- 
pectativas, como pueden ser recibir el agradecimiento o ser considerado como persona de gmn 
civismo. Los profesionales de la búsqueda de fondos, conocedores de las motivaciones recfpro- 
cas que subyacen al comportamiento de donantes y donatarios, tratan de proporcionar benefi- 
cios a los donantes, a través de notas de agradecimiento, revistas de donantes y especiales invi- 
taciones a actos públicos. Los expertos en marketing han ampliado recientemente el concepto 
de marketing para incluir en el mismo el estudio del comportamiento de transferencia, además 
del comportamiento de transacciones. 

En un sentido amplio, el especialista en marketing busca provocar algún tipo de com- 
portamiento de la otra parte. Una empresa busca una respuesta llamada compra; un candidato 
político desea una respuesta llamada voto; una iglesia una llamada unión; un grupo-de acción 
social otra llamada adopción de la idea. El marketing consiste, por tanto, en el conjunto de ac- 
ciones que se desarrollan para provocar respuestas deseadas hacia un objeto por parte de un pú- 
blico objetivo. 

Para que se den estos intercambios definidos, el especialista en marketing analiza lo 
que cada parte espera dar y recibir, lo cual puede ilustrarse mostrando lo que los actores del in- 
tercambio desean y se ofrecen entre ellos. Supongamos que Caterpillar, el mayor fabricante del 
mundo de equipos de movimientos de tierra, investiga las ventajas que una típica empresa cons- 
tructora buscaría en los mismos: equipos de alta calidad, precio competitivo, consignación a 
tiempo, buena financiación y óptimo servicio (ver parte superior del mapa de la Figura 1-2). 
Esta es la lista de deseos del comprador. Sin embargo, los deseos no son igualmente importan- 
tes para todos los consumidores y pueden variar de comprador a comprador. Una de las tareas 
de Caterpillar consiste en descubrir la importancia relativa de estos deseos. Al mismo tiempo 
Caterpillar tiene su propia lista de deseos: buen precio, pago puntual y comentarios elogiosos 
(ver parte inferior de la Figura 1-2). En el momento en el que existen suficientes aspectos en 
común en ambas listas de deseos, surge la base para la transacción. La tarea de Caterpillar con- 
siste en formular una oferta que motive a la empresa constructora a comprarle su equipo; la em- 
presa constructora puede, a su vez, hacer una contraoferta. Este proceso de búsqueda de acuer- 
do se llama negociación, que conduce finalmente a que se acepten los terminos mutuamente o a 
que no exista transacción. 
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FIGURA 1-2 
Mapa de Intercambio entre dos Partes 
Muestra los Deseos de cada Parte 

Hasta aquí hemos explicado la naturaleza de las transacciones en marketing. Pero la 
transacción es parte de un concepto más amplio, conocido como marketing de relaciones. Los 
buenos ejecutivos de marketing tratan de construir la confianza del consumidor a largo plazo, a 
través de mantener buenas relaciones con los clientes, distribuidores, comerciantes y suminis- 
tradores, por medio de la promesa y cumplimiento del suministro de alta calidad y del ofreci- 
miento de un buen servicio y precios razonables a la otra parte a lo largo del tiempo. Todo ello 
se consigue estrechando los lazos económicos, técnicos y sociales entre los miembros de las 
dos organizaciones. Ambas incrementan su confianza mutua, se conocen más y desarrollan un 
mayor interés en ayudarse. El marketing de relaciones disminuye los costes y el tiempo de las 
transacciones y, en algunos casos, permite pasar de la transacción negociada a la simple rutina. 

El resultado final del marketing de relaciones es alcanzar lo que se denomina como 
redes de marketing. La red de marketing la constituye la compañía y las empresas con las cua- 
les se han establecido rklaciones solidas y de confianza mutua en los negocios. De forma pro- 
gresiva el marketing estdpasando de maxirnizar el beneficio de cada transacción individual a 
maximizar los beneficios en las relaciones con otras partes. El principio en el que se basa es: 
construye buenas relacionesty a ello le seguirán transacciones rentables. 

Mercados 

El concepto de intercambio. nos neva al conceptb de mercado. 

mercado es el conjunto de coksumidores potenciales que comparten una necesidad o deseo 
- - - -  - - - - - - - - 

y que podrían estar dispuestos a satisfaceTlo-a 7raVksSdet intercambio be otros elementosde 
valor. 

Así pues, el tamaño del mercado depende del número de personas que muestren una necesidad, 
tengan recursos que interesen a la otra parte y estén deseando intercambiar estos recursos por lo 
que ellos desean. 

Originalmente el término mercado se utilizó para designar el lugar donde compradores 
y vendedores se reunían para intercambiar sus bienes, tales como la plaza de las ciudades. Los 
economistas usaron el término mercado en relación con los compradores y vendedores que in- 
Urcarnbiaban un determinado producto o clase de producto; así, por ejemplo, el término merca- 
dr de trigo, mercado inmobiliario, etc. Los especialistas en marketing, sin embargo, miran a los 
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I 
FIGURA 1-3 información 

Un Sistema Sencillo de Marketing 

vendedores como constitutivos de la industria y a los compradores como constitutivos del mer- 
cado. La relación entre la industria y el mercado se muestra en la Figura 1-3. Vendedores y 
compradores se conectan a través de cuatro flujos: los vendedores envían bienes, servicios y co- 
municaciones al mercado; a cambio reciben dinero e información. La parte interior muestra un 
intercambio de bienes/servicios por dinero; la parte exterior un intercambio de información. 

Los hombres de negocios utilizan el t6rmino mercado coloquialmente para cubrir varias 
agrupaciones de consumidores. Así, hablan de mercados en base a la necesidad satisfecha (p. 
ej. el mercado de los que buscan adelgazar); mercados en base al producto (p. ej. el mercado de 
zapatos); mercados demográficos (p. ej. el mercado de los jóvenes); mercados geográficos (p. 
ej. el mercado francés). También extienden el concepto a grupos que no consumen directamen- 
te, tales como mercado de votantes, mercado de trabajo y mercado de donantes. 

El hecho es que las economías modernas operan bajo el principio de división del traba- 
jo, según en el cual cada persona se especializa en la producción de algo, recibe un pago por 
ello, y compra las cosas que necesita con dinero. Es en esta economía moderna donde abundan 
los mercados. Los mercados básicos y los grupos que los conectan se muestran en la Figura 1-4. 
Esencialmente, los fabricantes van al mercado de recursos (productos, materias primas, trabajo, 
dinero, etc.), compran recursos, los convierten en bienes y servicios y los enajenan a interne- 

FIGURA 1-4 ~ecursos Recursos 
Estructura de Flujos en rl 

una Moderna Economía Mercado de 
recursos 

de Intercambio Dinero 
Dinero - 

Impueslos. Servicios. 
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diarios, quienes a su vez, los venden a los consumidores. Los consumidores venden su trabajo 
por el cual reciben una renta que utilizan para comprar bienes y servicios. Finalmente el gobier- 
no es otro mercado que desempeña varios papeles: adquiere bienes de los mercados de recur- 
sos, fabricantes e intermediarios; los financia; exige impuestos (incluyendo el mercado de con- 
sumidores); y proporciona servicios públicos. Asi pues, tanto la economía nacional como mun- 
dial se componen de un complejo conjunto de mercados que se interaccionan a travCs de proce- 
sos de intercambio. 

Marketing y Buscadores de Intercambios 

El concepto de mercado nos cierra el círculo del concepto marketing. Marketing significa cual- 
quier actividad humana que acontece en relación con los mercados para Uevar a cabo intercam- 
bios potenciales con el propósito de satisfacer necesidades y deseos. 

Si una de las partes es más activa que la otra en la búsqueda del intercambio, a la pri- 
mera se le suele llamar buscador de intercambio y 3 la segunda receptor. Un buscador de inter- 
cambios es alguien que busca un bien o una prestacibn de servicio de otra persona, a la que 
desea ofrecer algo de valor a cambio. Está buscando una respuesta de la contraparte, bien sea 
venderle algo o comprarle algo. En otras palabras, puede ser tanto un vendedor como un com- 
prador. Supongamos que varias personas quieren comprar una atractiva casa que acaba de po- 
nerse a la venta. Todos ellos serían compradores e intentarían adquirir la vivienda del vendedor. 
Estos compradores están haciendo la parte activa del marketing. En el supuesto en el que ambas 
partes busquen activamente un intercambio, diremos que ambas son buscadoras de intercambio 
y llamaremos a la situación de marketing recíproco. 

En la situación normal, el buscador de intercambios es una compañía que sirve un mer- 
cado de usuarios finales, en competencia con otras empresas (ver Figura 1-5). La empresa y la 
competencia envian sus mensajes y productos directamente o a traves de intermediarios a los 
usuarios finales. Su eficacia está influenciada por sus suministradores, así como por distintas 
fuerzas del entorno (demográficas, económicas, físicas, tecnológicas, político-legales, socio- 
culturales). La Figura 1-5 representa los principales elementos de un sistema moderno de mar- 
keting. 

Una vez que hemos revisado estos conceptos estamos preparados para repetir nuestra 
definición de marketing: 

Markefing es un proceso social y & gestión, a travks del cual individuos y grupos obtienen lo 
que necesitan y desean, creando, ofreciendo e intercambiando productos con valor para otros. 
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La gestión de los procesos de intercambio requiere un considerable esfuerzo de trabajo y habili- 
dad. De esta forma, el individuo está habituado a comprar para satisfacer sus necesidades do- 
mésticas pero ocasionalmente también lleva a cabo actividades de venta: vende su coche, -ser- 
vicios personales, etc. En contraposición, las organizaciones son más profesionales en la ges- 
tión de procesos de intercambio. Las empresas tienen que adquirir recursos de diversos merca- 
dos, transformarlos en productos útiles y venderlos. Las naciones también planifican y gestio- 
nan intercambios con otras naciones en las que buscan beneficios de comercio. En este libro sin 
embargo nos centraremos en el marketing de las organizaciones, más que en el marketing de 
la& personas o de las naciones. 

La gestión de marketing tiene lugar cuando al menos una de las partes de un intercam- 
bio potencial piensa en los objetivos y medios con los que alcanzar respuestas deseadas de otras 
partes. Utilizaremos aquí la definición de gestión de marketing aprobada en 1.985 por la 
American Marketing Association: 

La gestión de marketing es el proceso de planificar y ejecutar la concepcidn del producto, pre- 
cio, promoción y distribucidn de ideas, bienes y servicios, para crear intercambios que satisfa- 
gan tanto objetivos individuales como de las organizaciones. 10 

Esta definición reconoce que la gestión de marketing es un proceso que supone análisis, planifi- 
cación, gestión y control; que cubre ideas, bienes y servicios; que descansa en el concepto de 
intercambio y cuyo objetivo es producir satisfacción a las partes implicadas. 

La gestión de marketing se da en las organizaciones en conexión con cualquiera de sus 
mercados. Consideremos, por ejemplo, un fabricante de automóviles: el director de personal 
trata con el mercado de trabajo; el director de aprovisionamientos con el de materias primas; el 
de finanzas con el de dinero. Para alcanzar resultados satisfactorios en estos mercados deben 
establecer objetivos y desarrollar estrategias. Sin embargo, tradicionalmente, a estos ejecutivos 
no se les ha considerado "buscadores de intercambio", ni han sido entrenados en marketing. El 
concepto gestión de marketing se ha reservado históricamente para las tareas y personal que 
trata con el mercado de consumidores. Seguiremos aquí esta costumbre, aunque lo que digamos 
de la gestión de marketing se puede aplicar a todos los mercados. 

Las tareas de marketing en el mercado de consumidores son llevadas normalmente a 
cabo por directores de ventas, vendedores, directores de publicidad y promoción, investigado- 
res de mercado, directores de servicio a clientes, directores de producto, directores de mercado 
y directores de marketing. Cada puesto de trabajo supone una definición clara de tareas y res- 
ponsabilidades. Muchas de estas tareas suponen gestión de recursos específicos de marketing, 
tales como publicidad, personal de ventas o investigación de marketing. Por otra parte, los di- 
rectores de producto, de mercado y de marketing gestionan programas. Su tarea consiste en 
analizar, planificar y gestionar programas que produzcan un nivel deseado de transacciones con 
un público objetivo. 

La imagen popular del director de marketing es la de alguien cuya principal tarea con- 
siste en estimular la demanda hacia sus productos. Sin embargo, esta es una visión demasiado 
limitada de la diversidad de tareas desarrolladas por los gerentes de marketing. La gestión de 
marketing tiene la responsabilidad de influenciar el nivel, momento y composición de la .de- 
manda, de manera tal, que ayude a la organización a alcanzar sus objetivos, es por tanto esen- 
cialmente, gestión de la demanda. 

Normalmente las organizaciones se forman una idea del nivel deseado de transacciones 
con un público objetivo. La demanda en unas ocasiones alcanza el nivel deseado, en otras se 
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CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MARKETING 

NIVELES DE DEMANDA Y TAREAS DE MARKETING 

1. Demanda negativa: un mercado está en una 
situación de demanda negativa si la mayor 
parte del mismo desaprueba el producto y 
está incluso dispuesto a pagar por evitarlo. 
Así, la gente presenta una demanda negativa 
en relación con las vacunas, clínicas dentales, 
vasectomías e intervenciones quirúrgicas. Las 
empresas por su parte reflejan una demanda 
negativa en relación con la contratación de 
exconvictos y alcohólicos. La tarea del mar- 
keting consiste en analizar las causas de re- 
chazo hacia el producto y analizar si existe 
algún programa específico de marketing (re- 
diseño del producto, precios inferiores, pro- 
moción, ...), que pueda cambiar las creencias 
y actitudes del mercado hacia el producto. 

2.  Demanda inexistente: el público objetivo 
puede no sentir ningún interés o sentir indife- 
rencia hacia el producto. Así, los granjeros 
pueden sentirse indiferentes hacia nuevos mé- 

l 
todos de cuidados de animales o los estudian- 
tes de los colegios hacia cursos de idiomas. La 
tarea del marketing es encontrar formas de 
conectar los beneficios del producto con las 
necesidades y deseos del público objetivo. 

3. Demanda latente: muchos consumidores pue- 
den compartir una necesidad que no satisfaga 

actualmente ningún producto. Así, hay una 
fuerte demanda latente hacia cigarrillos que 
no perjudiquen, hacia ambientes más seguros 
o hacia automóviles con menor consumo. La 
tarea del marketing es medir el tamaño del 
mercado potencial y desarrollar bienes y ser- 
vicios efectivos que satisfagan dicha deman- 
da. 

4. Demanda en declive: más tarde o más tem- 
prano, las organizaciones se enfrentan con 
caídas de la demanda en alguno de sus pro- 
ductos. Así, las iglesias han visto disminuir la 
asistencia de feligreses y los colegios privados 
la de solicitantes. La tarea del especialista de 
marketing es analizar las causas del declive y 
decidir si se puede reestimular la demanda, 
dirigiendo el producto a nuevos segmentos, 
cambiando sus características o desarrollando 
comunicaciones más efectivas. La tarea del 
marketing es invertir el sentido de la deman- 
da en declive a través de un "remarketing" 
creativo del producto. 

5. Demanda irregular: muchas organizaciones se 
encuentran con que su demanda varía esta- 
cionalmente, diariamente e incluso por horas, 
causando problemas de exceso o falta de su- 
ministros. Así, en los servicios de transporte, 

halla por encima y en otras por debajo. Así pues, puede no existir demanda, ser débil, ser la 
adecuada, ser excesiva, etc., y la gestión de marketing tiene que enfrentarse con estos diferentes 
niveles. La sección Conceptos y Herramientas de Marketing distingue ocho niveles diferentes 
de demanda y las correspondientes tareas con las que se enfrentarían los directores de marke- 
ting: tareas de investigación, planijcación, gestión y control de la utilización de los recursos. 
Dentro de la planificación de marketing los directores de marketing deben tomar decisiones 
sobre el público objetivo, sobre el posicionamiento en el mercado, sobre el desarrollo de los 
productos, precios, canales de distribución, distribución física, comunicación y promoción. 
Estas tareas del especialista en marketing se analizarán en los capítulos siguientes de este libro. 
Baste aquí decir que los directores de marketing deben adquirir distintas habilidades para ser 
efectivos en el mercado. 
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faltan vehículos en horas punta y sobran en 
otros momentos. Los museos tienen poca asis- 
tencia a diario y están llenos los fines de se- 
mana. Las salas de operaciones de los hospi- 
tales están saturadas al comienzo de semana 
y con poca asistencia al final. La tslrea del 
marketing conocida como " sincromarke- 
ting", consiste en alterar de alguna manera 
los usos de la demanda, bien sea a través de 
precios flexibles, promoción u ctros incenti- 
vos. 

6.  Demanda completa: las urganizacioi,es se en- 
cuentran en una situación de demanda com- 
pleta cuando se encuentran contentas con su 
volumen de negocio. La tarea de marketing es 
mantener el nivel de demanda a la vista en los 
posibles cambios en las preferencias de los , 

consumidores y de la competencia. La empre- 
sa deberá mantener o mejorar su nivel de ca- 
lidad y medir continuamente la satisfacción 
de sus consumidores para asegurarse que 
continúa haciendo un buen trabajo. 

7 .  Sobredemanda: algunas organizaciones se en- 
cuentran con un nivel de demanda superior 
del que pueden o les gustaría atender. Así, el 

quiere encontrar formas de reducir los exce- 
sos de demanda, de una forma temporal o 
permanente. En términos generales el' des- 
marketing busca reducir la demanda total a 
través de medidas como incremento de pre- 
cios o reducción de promoción y servicios. El 
desmarketing selectivo consiste en intentar 
reducir la demanda, principalmente de aque- 
llas partes del mercado que son menos renta- 
bles o necesitan menos del servicio. El objeti- 
vo del desmarketing no es destruir la deman- 
da sino reducir su nivel de una manera tem- 
poral o permanente. 

8. Demanda indeseable: el arraigo en el consumo 
de algunos productos considerados perjudi- 
ciales requiere esfuerzos para erradicarlo. 
Así, se han desarrollado campañas para eli- 
minar el consumo de cigarrillos, alcohol, dro- 
gas duras, pistolas, películas tipo X, etc. La 
tarea del especialista en marketing es conse- 
guir que a la persona que le guste un produc- 
to indeseable deje de usarlo o consumirlo, uti- 
lizando herramientas tales como el miedo en 
la comunicación, precios muy altos y disponi- 
bilidad reducida. 

Golden Gate Bridge atiende un nivel de tráfi- Fuente: Para una discusión más profunda, ver Philip Kotler, 
"The Major Tasks of Marketing Management", Journal o/ c0 casi por encima de los de seguridad Marketing, Octubre 1.973, pp. 42-49; y Philip Kotler y Sidney J. 

y el Parque Nacional Yosemite se encuentra Levy, "Demarketing, Yes, Demarketing", Harvard Business 

saturado en verano. ~1 M desmarketing re- Review, Noviembre- Diciembre 1.971, pp. 74-80. 

Hemos.descrito la gestión de marketing como un esfuerzo consciente para alcanzar un deter- 
minado nivel de intercambio con un público objetivo definido. Ahora la pregunta que se 
plantea es, ¿qué filosofía debería guiar los esfuerzos de las empresas? ¿Qué peso debería 
darse a la satisfacción de los intereses de la organización, de los clientes y de la sociedad? 
Con frecuencia estos intereses se encuentran en conflicto, por ello las actividades de marke- 
ting de las empresas deberían desarrollarse bajo la dirección de alguna filosofía. 

Existen cinco enfoques bajo los cuales las organizaciones pueden desanollar sus acti- 
vidades de intercambio. 
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El Enfoque Producción 

El enfoque producción es uno de los más antiguos en la dirección de los intercambios. 

El enfoque producci6n sostiene que los consumidores favorecerdn aquellos productos que 
estén.muy disponibles y sean de bajo coste. Los directores de organizaciones con enfoque pro- 
duccibn concentran sus esfuerzos en alcanzar economías de escala y amplia distribucibn. 

Hay dos tipos de situaciones en las que los consumidores están principalmente interesa- 
dos en la disponibilidad del producto y precios bajos. La primera suele darse en aquellos luga- 
res en los que la demanda del producto supera la oferta, como wurre en muchos países del ter- 
cer mundo. En este caso, los consumidores están más interesad& en conseguir el producto que 
en la bondad de sus beneficios y por ello, los fabricantes concentrarán sus esfuerzos en incre- 
mentar la producción. La segunda situación Se da cuando el coste del producto es alto y debe 
ser disminuído a través de la mejora de la productividad para aumentar el mercado. La empresa 
Texas Instruments, que fabrica equipos electrónicos, proporciona un ejemplo actualizado: 

Es la empresa americana que ejemplifica el enfoque "producción masiva-precios baratos", filo- 
sofía que Henry Ford puso de moda en los inicios de 1.900 para expandir el mercado del auto- 
móvil. Ford puso todo su empeño en perfeccionar la producción masiva de automóviles para 
rebajar los costes de manera que los americanos pudieran comprarlos. Del mismo modo, la em- 
presa Texas Instments'ha puesto todos sus esfuerzos en mejorar el volumen de producci6n y 

, 

la tecnología para disminuir los suyos, luchando por conseguir la posición de líder de ventas en 
su mercado. El marketing dr la empresa Texas Instruments se centra por tanto principalmente 
en el principio de la disminución del precio para los compradores, orientación que ha sido tam- 
bién una decisión estratégica clave de muchas empresas japonesas. 11 

Algunas organizaciones de servicios siguen también el enfoque producción. Así, em- 
presas de servicios médicos y dentales o ciertas instituciones públicas como las oficinas desem- 
pleo se organizan siguiendo los principios de una cadena de montaje. Si bien la realidad es que 
consiguen atender más clientes por hora, a esta orientación se le acusa de trato impersonal y dg  
prestar servicios de calidad cuestionable. 

El Enfoque Producto - - - - - - -- - -. 

Otro sector de cmpresas se guía por el enfoque producto. 

El enfoque producto sostiene que los consumidores favorecerán aquellos productos que ofrez- 
can la mejor calidad o los mejores resultados. Los directivos de las empresas con enfoque pro- 
ducto centrardn sus esfuerzos en hacer buenos productos y mejorarlos a lo largo del tiempo. 

Estos directivos asumen que los compradores admiran los productos bien hechos y pue- 
-deri vaforar h-cdidaby ventajasde-los mismos, se encuentw -enamorados" de sus productos 

- - - - -  - - - - -  

pero fracasan en apreci:. que el mercado puede fijarse en nuevos factores de calidad. P o d n í  - - - 
responder a la dicoto.-a "hacemos los mejores trajes para hombres" o "hacemos las mejores te- 
levisiones" y no sabemos por qué el mercado no las aprecia. 

La empresa de relojes Elgin National proporciona un buen ejemplo de empresa centra- 
da en el enfoque producto en lugar de en el enfoque mercado. 

Desde su fundación en 1.864, la empresa de relojes Elgin ha disfrutado la imagen de ser una de 
las mejores fabricantes de relojes de América. Elgin puso todo su esfuerzo en mantener un pro- 
ducto superior, comercializado a través de una amplia red de joyenas líderes. Sus ventas crecie- 
ron continuamente hasta 1.958 y a partir de entonces comenzaron a descender. ¿Qué pasó para 
que la empresa Elgin fuera perdiendo su posición dominante? 



Fundamentalmente, que la dirección de la empresa estaba tan preocupada por hacer relojes tra- 
dicionales, con gran estilo y precisión, que no se percató de los cambios fundamentales que es- 
taban operando en el mercado. El consumidor, sin embargo, perdió interés por la idea de adqui- 
rir relojes de suprema precisión, pertenecientes a una marca prestigiosa y que duraran toda la 
vida. Quería un reloj que le informara del tiempo, fuera atractivo y no'costara demasiado. 
Creció el deseo por los relojes cómodos (cuerda automática), duraderos (resistentes al agua) y 
económicos. En cuanto a los canales de distribución, se comenzaron a vender relojes a través 
de los medios masivos de distribución y grandes almacenes. Muchos americanos rechazaban 
los altos márgenes con los que se trabaja en el mundo de la joyería y con frecuencia compraban 
por mero impulso cuando encontraban relojes baratos. En relación con la competencia, mu&hos 
habían añadido a sus líneas relojes baratos y habían comenzado a venderlos a travCs de medios 
masivos de distribución. El problema de la empresa Elgin era que había centrado su atención en 
el producto, en lugar de adaptarlo a un mercado rápidamente cambiante. 

Uno de los problemas más comentes del enfoque prohcto se manifiesta con los nue- 
vos productos de las empresas. Con frecuencia, la dirección se enamora del producto y pierde 
perspectiva del mercado. 12 Consideremos el siguiente ejemplo: 

En 1.972, los inventores de la empresa Du Pont crearon una nueva fibra llamada Kevlar, que 
tenía la misma resistencia que el acero, pero sólo un quinto de su peso. La empresa Du Pont 
pidió a sus divisiones que encontraran aplicaciones para esta nueva fibra milagrosa. Sus ejecu- 
tivos visionaron un gigantesco número de aplicaciones y un mercado de 1 billón de dólares 
pero, aún actualmente, la empresa Du Pont está esperando aplicaciones rentables. 

Ciertamente, Kevlar es una fibra muy buena para chalecos antibalas, pero hasta ahora no hay 
una gran demanda de chalecos antibalas, aunque actualmente se están considerando las aplica- 
ciones de Kevlar en telas, cuerdas y neumáticos. Kevlar puede resultar al final una fibra mila- 
grosa, pero conseguirlo le está llevando más tiempo del esperado. 13 

Las empresas con enfoque producto diseñan los mismos de una forma equivocada. Un 
ejecutivo de General Motors decía hace unos años: ¿Cómo puede la gente conocer qué tipo de 
automóvil quiere antes de que lo hayamos diseñado? La perspectiva de General Motors era que 
los ingenieros y diseñadores de la empresa crearían un coche con énfasis en la duración y el es- 
tilo; posteriormente el departamento de fabricación lo llevaría a efecto; luego el departamento 
de finanzas le pondría precio y finalmente, el departamento de marketing lo vendería. General 
Motors falló en preguntar a sus consumidores qué querían y nunca envió al mercado a observa- 
dores que pudiesen ayudar en el diseño del tipo de automóvil que se vendería. 

El concepto producto conduce a lo que se conoce como "miopía de marketing", es 
decir, una concentración en el producto en lugar de en la necesidad. Los directivos del ferroca- 
rril pensaron que los usuarios querían trenes en lugar de un medio transporte y no fueron cons- 
cientes de la amenaza que suponen las líneas aéreas, los autobuses, los camiones y los automó- 
viles. Los fabricantes de reglas de cálculo pensaron que los ingenieros querían reglas de cálculo 
en lugar de capacidad de cálculo y no se fijaron en la amenaza de las calculadoras de mano. 
Iglesias, orquestas y servicios de correos, todos piensan que ofrecen al público el producto co- 
rrecto y se preguntan por qué decaen sus intercambios. Estas organizaciones se miran a sí rnis- 
inas en el espejo, en lugar de mirar a los clientes en el mercado. 

El Eiifoque Ventas 

El enfoque ventas es otra óptica muy comente con la que muchas empresas miran al mercado. 

El enfoque ventas mantiene que si a los consumidores no se les empuja, no comprarán sufi- 
cientes productos de la empresa. Por lo tanto, la organización debe llevar a cabo políticas 
agresivas de venta y promoción. 
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El enfoque ventas asume que el consumidor típico tiene unos hábitos y reticencias ante 
una adquisición y debe ser estimulado para que compre más, con una amplia gama de herra- 
mientas de venta y de promoción para estimular los mercados que tienen las empresas. 

El enfoque ventas se aplica más agresivamente a los "bienes no buscados", es decir, a 
aquellos bienes que los consumidores no piensan adquirir habitualmente como seguros, enciclo- 
pedias y organización de funeraies. Estas industrias tienen distintas técnicas de venta para loca- 
lizar a los clientes potenciales y hacer una venta agresiva sobre ellos. 

La venta agresiva puede darse también con bienes buscados, tales como automóviles: 

Desde el momento en que un cliente potencial entra en una exposición de automóviles, el ven- 
dedor con frecuencia, "agrede su psique". Si al cliente le gusta un determinado modelo, le dirá 
que hay un cliente que también lo quiere y que se tiene que decidir ya. Si el cliente se lamenta 
del precio, el vendedor se ofrece a hablar con el director para obtener una concesión especial. 
Tras diez minutos de espera el vendedor vuelve y comunica al cliente que "al j@ no le gusta, 
pero que ha conseguido un descuento". El objetivo es trabajar al cliente y cerrar la venta. 14 

El enfoque ventas se practica también en áreas no lucrativas, como buscadores de fon- 
dos, oficinas de adaisión de colegios y partidos políticos. Un partido político presentará vigo- 
rosamente su candidato a los votantes como una persona fantástica para el trabajo. A su vez, el 
candidato desarrollará actividades de venta de votos desde la mañana hasta la noche, dando 
,yAL!ones de manos, besos a niños, encuentros con donantes, animados discursos y gastando 
cuantiosas cifras en publicidad, radio, televisión, "posters", "mailings". Se ocultarán las imper- 
fecciones del candidato al público porque el objetivo es vender y no preocuparse por la satisfac- 
ción postcompra. Después de la elección, se continuará con una orientación venta hacia los ciu- 
dadanos, con escasa investigación sobre lo que éstos quieren y numerosas ventas para conseguir 
que acepten las políticas y las directrices que el político o el partido desea. 15 

Muchas empresas practican el enfoque ventas cuando tienen exceso de capacidad pro- 
ductiva. "Su objetivo es vender lo que producen en lugar de producir lo que pueden vender". En 
las modernas economías industriales la capacidad productiva ha llegado a un punto en el que la 
mayor parte de los mercados son de oferta (es decir, dominados por los compradores), mientras 
que los vendedores luchan fuertemente por conseguir clientes. Los clientes potenciales son 
bombardeados por anuncios en televisión, periódicos, publicidad directa y llamadas telefónicas. 
En todo momento hay alguien que intenta vender algo. Como resultado, la gente identifica mar- 
keting con venta y publicidad. 

Por lo tanto, la gente se sorprende cuando le dicen que la parte más importante del mar- 
keting no son las ventas, que representan sólo la punta del iceberg. Peter Druker, uno de los más 
importantes escritores sobre gestión, lo describió de esta manera: 

Podemos decir que siempre habrá necesidad de algun tipo de venta, pero el objetivo del marke- 
ting es hacer la venta supeflua, es conocer y comprender al cliente tan bien que el producto o 
servicio se ajuste perfectamente a sus necesidades. En una situación ideal, la actividad de mar- 
keting debería llevamos ante un consumidor preparado para comprar. Lo único que se necesita- 
ría es tener el producto o servicio disponible ... 16 

Así pues, la venta para que sea efectiva, debe ser precedida de varias actividades de 
marketing tales como valoración de necesidades, investigación de marketing, desarrollo del 
producto, precios y distribución. Si el especialista en marketing hace un buen trabajo de identi- 
ficación de necesidades, desarrollo del producto apropiado, estudio de los precios, distribución 
y promoción efectiva, sus productos se venderán fácilmente. Cuando la empresa Kodak diseñó 
su cámara Instamatic, Atari su primer video-juego o Mazda su coche deportivo RX-7, se vieron 
desbordados de pedidos porque habían diseñado el producto "correcto" en base a un cuidadoso 
trabajo de marketing. 

Sin duda, la gestión de marketing en base a la venta agresiva supone riesgos elevados. 
Asume que a los consumidores, engatusados para adquirir, el producto les gustará y que en el 
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caso contrario, no correrán la voz a sus amigos, ni se lamentarán a las organizaciones de consu- 
midores. Asume que posiblemente olvidarán su mal humor y volverán a comprar otra vez. Sin 
embargo, estas presunciones no son defendibles. Un estudio reciente mostr6 que los consumi- 
dores insatisfechos dan a conocer su nivel & insatisfacci6n a once conocidos, mientras que los 
satisfechos lo comunican sólo a tres. 

El Enfaque Marketing 
El enfoque m m k ~ i n g  es una m s o f í a  ernp~esarid que se enfrenta a los enfoques anteriores. Si 
bien está bawdo .ea un& Jwga historia, sus principios no cristalizaron hasta mediados de los 
años cincuenta. 17 

El enfoque markt: ting sostiene que la clave para alcanzar los objetivos de la organización con- 
siste en identifiar las necesidades y deseos del público objetivo y entregar los satisfactores de- 
sedos de und hrma más ~fectiva y eficiente que la competencia. 

La filosofía marketing se ha expresado de muchas formas. 

"Busca necesidades y satisfácelas" 
"Haz lo que pueda venderse, en lugar de intentar vender lo que haces" 
"Ama al cliente, no al producto" . 
"Elige lo que quieras" (Burger King) 
"Tu eres el rey" (United Airlines) 
"Hacemos todo lo que está en nuestras manos para dar un valor máximo al dólar del 
cliente" (J.C. Penney) 

Theodore Levitt hizo una síntesis & las diferencias entre el enfoque ventas y el enfo- 
que marketing. 

El enfoque ventas se centra en las necesidades del vendedor; el enfoque marketing en las nece- ' 
sidades del comprador; el enfoque ventas se preocupa por las necesidades del vendedor por. 
transformar su producto en tesorería; el enfoque marketing se preocupa en satisfacer las necesi- 
dades del cliente a través del producto y del conjunto de beneficios asociados con su entrega y 
consumo. 18 

El enfoque marketing se basa en cuatro pilares: definición del mercado, orientación al 
cliente, coordinación de marketing y rentpbilidad. La Figura 1-6 ilustra estos cuatro pilares en 
contraste con el enfoque venrds. El enfoque ventas tiene una perspectiva de dentro hacia fuera, 
en la que el punto de partida es la empresa, centrándose en sus productos y buscando una venta 
agresiva y gran promoci6n para producir rentabilidad. El enfoque marketing toma una perspec- 
tiva de fuera a dentro, en la que el punto de partida es un mercado bien definido que se centra 

- - - e_n lasmesidades deLcknte+eordi~a todasias actividades que  afectañ a los  clieñtes y produ; 
ce beneficios a través de la satisfacción de los mismos. Én-esencia, el enfoque marketing es un . 

esfuerzo de intercambio centrado en el mercado, orientado al consumidor y dirigido a través 
Me la coordinación de marketing a generar satisfacción en los clientes como llave para satisfa- ' 
cer los objetivos de la organización. 

Aquí examinaremos cómo cada uno de estos cuatro pilares de concepto marketing con- 
tribuye a una comercialización más efectiva. 

DEFINICION DEL MERCADO Ningun mpañía puede operar en mercados . m las n e c e s i ~ n c l u s o ~ a m p  puede hacer un b u e n - m i o  en u11 m e m o  
demasiado extenso. Ni la propia IBM podría ofrecer la mejor solución a cada una de las necesi- - 
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dades informáticas de cada persona. Las empresas tienen que definir su público objetivo cuida- 
dosamente. Las empresas aciertan cuando preparan un programa específico de marketing para 
cada público objetivo. 

FIGURA 1-6 
Contraste entre el Enfoque 

Un fabricante de ~automóvilss podría pensar en hac& coches para pasajeros, deportivos o de 
lujo. Pero esta forma de pensar es menos precisa que definir el público objetivo. Un fabricante 
de automóviles japonés está diseñando un coche para la mujer trabajadora con muchas caracte- 
rísticas que no tienen en automóviles para hombres. Otra empresa japonesa diseña coches para 
el hombre de ciudad, joven, que necesita moverse con rapidez y aparcar fácilmente. En cada 
uno de estos casos la empresa ha clarificado el público objetivo y esto influirá grandemente en 
el diseño del automóvil. 

Punta de Elemnm M& Fines 
putai dan 

Promm6n Benskios 
Empsss Pmductos 

y w n m  atrw0s 
de !as venlas 

a) El Enloqw Vntr 

Naesdadss k f k d n g  Beneficbs a Ira"& 
Mercado de los mrdinedo de la Misfacsbín 

wnsumidOT~~ da1 wnsumkJor 

b) EI moqw ~ i r ~ n g  

ORIENTACION AL CONSUMIDOR Una compañía puede haber definido su mercado 
cuidadosamente y sin embargo, fallar en su onentación al consumidor. Consideremos el si- 
guiente ejemplo: 

Ventas y e! Enfoque Marketing m 

Los químicos de una importante compañía habían descubierto una sustancia que solidificaba en 
un seudomármol. Buscando una aplicación, el departamento de marketing pensó que esta sus- 
tancia podna utilizarse para producir baños elegantes. De esta forma crearon varios modelos y 
alquilaron espacio en una exposición de componentes de cuartos de baño. Esperaban convencer 
a los fabricantes de baños de las ventajas de este nuevo material. Sin embargo, si bien los fabri- 
cantes pensaron que los nuevos baños eran atractivos, no firmaron con ellos, porque los nuevos 
baños tenían que venderse a un precio de 2.000 dólares, precio análogo a los baños con már- 
mol real. Además, los baños construídos con la nueva sustancia eran tan pesados que el suelo 
del cuarto de baño tenía que ser reforzado, suponiendo un coste adicional. La mayor parte de 
los baños que se vendían costaban unos 500 dólares y había pocas personas dispuestas a gastar 
2.000 dólares. La empresa química había tenido éxito en definir su público objetivo pero había 
fallado en comprender a los clientes. 

La orientación al consumidor requiere que la empresa defina las necesidades del cliente 
desde el punto de vista de este último y no desde el punto de vista de la empresa. Cada product6' 
presenta múltiples aspectos que la dirección no puede conocer sin investigar al consumidor po- 
tencial. Así, para un comprador de automóviles su coche ideal debena tener un alto rendimien- 
to, no estropearse, ser seguro, de estilo atractivo y barato. Pero como todas estas virtudes no se 
pueden reunir en un solo coche, los diseñadores del mismo tienen que hacer elecciones difíci- 
les, no en base a lo que le guste al diseñador, sino en base a lo que el cliente desea o espera. E) 
objetivo, después de todo, es vender a través de la satisfacción de las necesidades del cliente. 

' 

. 
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Pero, ¿por qué es tan importante satisfacer al consumidor? Básicamente porque las ven- 
tas de una empresa en cada periodo provienen de dos grupos: nuevos clientes y clientes habi- 
tuales. Siempre cuesta más atraer nuevos clientes que retener a los habituales. La clave para re- 
tener a los clientes habituales es darles satisfacción. Un cliente satisfecho; 

1. Compra más veces. 
2. Habla favorablemente del producto con otras personas. 
3. Se fija menos en las marcas y publicidad de la competencia. 
4. Compra otros productos de la misma empresa. 

Recientemente, un hombre de negocios japonés comentaba al autor: "Nuestro objetivo 
va más allá de satisfacer al cliente, rhestro objetivo es deleitar al cliente", que de hecho, va más 
allá de la satisfacción y puede ser el secreto de los grandes especialistas en marketing. Cuando 
se deleita a un cliente, el cliente habla a más conocidos sobrela bondad de la empresa y propor- 
ciona una comunicación mucho más efectiva que los anuncios en los medios de comunicación 
de masas. 

Consideremos ahora qué ocurre cuando la compañía tiene clientes insatisfechos. Si 
bien, como habíamos mencionado anteriormente, un cliente satisfecho cuenta a otras tres perso- 
nas sus experiencias positivas,. un cliente insatisfecho se lo dice a once. De hecho, un estudio re- 
ciente puso de manifiesto que el 13% de las personas que habían tenido un problema con una 
organización se lamentaron sobre la compañía a más de veinte personas. 19 Supongamos que 
cada persona a la que le han contado la historia, informa a otras once personas, y éstas a su vez 
informan a otras once, y así sucesivamente. Ciertamente los malos hechos se comunican más 
rápido que los buenos y pueden envenenar la actitud de la gente hacia la empresa. 

Así pues, las empresas harían bien en medir regulamente la satisfacción de los clientes, 
sin confiar meramente en las quejas voluntarias de los clientes cuando se encuentran insatisfe- 
chos. De hecho, el 96% de los clientes insatisfechos nunca se lo cuentan a la empresa. 20 Las 
empresas deberían establecer sistemas de sugerencias e investigaciones para maximizar la 
oportunidad de los clientes para quejarse y conocer cómo lo están haciendo. Es igualmente 
muy importante para las empresa conocer cómo mejorar su oferta. La empresa 3M afirma que 
las dos terceras partes de sus ideas de innovación provienen de escuchar las quejas de sus clien- 
tes. 

Pero escuchar no es suficiente, deben responder constructivamente a las quejas. 

De los clientes que transmiten una queja, entre el 54 y el 70% vuelven a comprar a la compañía 
si ésta se resuelve. Esta cifra sube hasta un 95% si el cliente siente que la queja se resuelve rápi- 
damente. Los clientes que se han quejado a una organización y comprueban que sus quejas se 
han resuelto satisfactoriamente, informan como promedio a cinco personas del tratamiento reci- 
bido. 21 

Cuando una empresa se da cuenta de que un cliente leal puede suponer sumas importantes de 
ingresos a lo largc del tiempo, parece de locos arriesgarse a perderlo a causa de pequeñas que- 
jas. Por ejemplo, la empresa IBM hace que sus vendedores escriban un informe completo sobre 
cada cliente perdido y todos los pasos que se llevarán a cabo para recuperar su satisfacción. 

Una compañía orientada al cliente medirá el nivel de satisfacción de los mismos cada 
periodo y buscará mejorar sus objetivos sobre dicho nivel. Por ejemplo, la división Chevrolet de 
General Motors alcanzó un nivel de satisfacción en los puntos de venta del 79% en 1.984 y es- 
pera aumentar a un índice del 90% en 1.991. Por otro lado, su índice de recompra era de 38% 
en 1.984 y espera que suba a 55% en 1.990. Si la división Chevrolet consigue incrementar la sa- 
tisfacción de los clientes no tiene que: preocuparse aunque sus beneficios desciendan un año 
concreto: está en el camino correcto. Por otra parte, si sus beneficios crecen, pero su nivel de sa- 
tisfacción baja, no está en el camino correcto. Los beneficios pueden subir o bajar en un año 



ESTRATEGIAS DE MARKETING 1-1 

EL SECRETO DE LA RENTABILIDAD DE L. L. BEAN: 
LA SATISFACCION DEL CLIENTE 

Una de las más exitosas empresas de venta por 
correo es la empresa L.L.Bean, que se especializa 
en vestidos. Ha coordinado cuidadosamente su 
marketing interno y externo. A sus clientes les 
ofrece lo siguiente: 

100% DE GARANTIA 

Todos los productos están garantizados para dar un 100% de 
satisfacción en cualquier forma que se usen; devuélvanos 
cualquier compra si no está de acuerdo con ella y se la reem- 
plazaremos, le devolveremos su dinero o su crbdito, como 
prefiera. No queremos que tenga nada de la empresa Bean 
que no sea completamente satisfactorio. 

Para motivar a sus empleados en la satis- 
facción adecuada de sus clientes, la empresa Bean 
expone el siguiente cartel en todas las oficinas: 

¿Qué es un cliente? 

Un cliente es la persona mhs importante en 
esta oficina ... en persona o por correo. 

Un cliente no depende de nosotros... nosotros 
dependemos de él. 

Un cliente no es una interrupción en nuestro 
trabajo ... es el propósito de nuestro trabajo. 

No le hacemos un favor al'servirle... 61 nos 
hace un favor al darnos la oportunidad de servir- 
le. 

Un cliente no es una pcrsona con la que discu- 
tir. Nadie debe ganar una discusión con un cliente. 

Un cliente es una persona que nos aporta sus 
deseos. Es nuestro trabajo satisfacerlos rentable- 
mente para él y para nosotros. 

Fuente: Catalogo y Cartel de L.L. Bean, Inc., Freeport, Maine. 

concreto por muchas razones, incluyendo costes más altos, caídas de precios, nuevas inversio- 
nes, etc., pero el signo último de salud de una empresa es el índice de satisfacción de los clien- 
tes y las expectativas de que éste crezca. La satisfacción de los clientes es el mejor indicador de 
los futuros beneficios de la empresa (ver Estrategias de Marketing 1-1). 

COORDINACION DE MARKETING Desafortunadamente no todos los empleados 
están entrenados o motivados para trabajar por el cliente. Un ingeniero de una empresa se que- 
jaba de que los vendedores estaban "siempre protegiendo a los clientes en lugar de pensar en el 
interés de la compañía" y se lamentaba de los clientes por "pedir demasiado". La siguientes si- 
tuación explica el problema de coordinación: 

El vicepresidente de marketing de una compañía aérea quiere mejorar la cuota de participación 
de la empresa. Su estrategia es aumentar la satisfacción de los clientes, dándoles mejores ali- 
mentos, cabinas más limpias y personal mejor entrenado. Sin embargo, no tiene autoridad en 
estas materias. El departamento de aprovisionamiento escoge los alimentos que cuestan menos; 
el de mantenimiento utiliza productos de limpieza baratos y el de personal contrata personal, 
con independencia de su carácter y actitud de servicio hacia los pasajeros. Teniendo en cuenta 
que dichos departamentos generalmente tienen enfoque coste o enfoque producción, el vicepre- 
sidente tiene grandes problemas para crear un alto nivel de satisfacción. 

La coordinación de marketing significa dos cosas. En primer lugar, que las distintas 
funciones de marketing -ventas, publicidad, gestión de productos, investigación de marketing, 
etc.- deben estar coordinadas entre ellas. Con demasiada frecuencia el equipo de ventas se queja 
a los directores de producto por establecer "un precio demasiado alto" o "un volumen de ventas 
demasiado elevado" o el director de publicidad y el director de marca no se pueden poner de 
acuerdo sobre la mejor campaña para la marca. Estas funciones de marketing deben coordinarse 
desde el punto de vista del consumidor. 

En segundo lugar, el departamento de marketing debe coordinarse con el resto de los 
departamentos y no funcionará nunca bien si se le considera meramente como un departamento 



aislado; sólo lo hará adecuadamente cuando todos los empleados sean sensibles al efecto que 
sus actuaciones tienen en la satisfacción de los clientes. Como dice David Packard, de la empre- 
sa Hewlett Packard: El "Marketing es demasiado importante como para dejarlo en manos ex- 
clusivas del departamento de marketing". La empresa IBM va más lejos e incluye en cada una 
de sus 400 descripciones.de puestos de trabajo una explicación de cómo se relaciona cada traba- 
jo con el cliente. Un director de factoría de IBM sabe que en una visita del cliente a la empresa 
el hecho de que la factoría esté limpia y sea eficiente puede ayudar a vender a dicho cliente. Un 
contable de IBM sabe que las actitudes del cliente hacia IBM se ven afectadas por la precisión, 
prontitud y cortesía con la que se responda a las llamadas de los clientes. 

Por estas razones, el concepto marketing requiere que la compañía lleve a cabo, no so- 
lamente un marketing externo, sino también un marketing interno. El marketing interno es la 
tarea de contratar, entrenar y motivar personal que sirva bien a los clientes. De hecho, el mar- 
keting interno debe preceder al marketing externo. No tiene sentido prometer servicios excelen- 
tes cuando la compañía no está preparada para proporcionarlos. Existe una historia significativa 
sobre cómo Bill Maniot, Presidente de la cadena hotelera Maniot, entrevistaba a sus directores 
potenciales: 

Bi11 Marriot informaba al candidato al puesto de trabajo que la cadena quería satisfacer a tres 
grupos: clientes, empleados y accionistas. Partiendo de la base de que los tres grupos eran im- 
portantes, preguntaba en qué orden debía satisfacerlos. La mayor parte de los candidatos res- 
pondía que en primer lugar había que satisfacer a los clientes. Sin embargo, Bill Marriot, res- 
pondía de una forma diferente. En primer lugar, la empresa debía satisfacer a sus empleados. Si 
los empleados amaban su puesto de trabajo y compartían un sentimiento de orgullo por trabajar 
en el hotel, servirían bien a los clientes. Clientes satisfechos volverían frecuentemente al 
Marriot. A su vez, esta repetición de las contrataciones proporcionaría un nivel de beneficios 
que satisfacería a los accionistas. 

El Sr. Maniot afirmaba, además, que el cliente es la clave de la rentabilidad. El y otras 
personas consideran obsoleto el típico organigrama empresarial: la pirámide con el presidente a 
la cabeza, los directores en el medio y las personas de contacto directo con el cliente (vendedo- 
res, personal de servicios, telefonistas, recepcionistas) en último termino. Cómo ilustra la 
Figura 1-7, las compañías punteras en marketing invierten el organigrama: en la cabeza de la or- 
ganización se hallan los clientes;-en el siguiente lugar en importancia se encuentran los trabaja- 
dores en contacto con los clientes, a quienes sirven y satisfacen; despúes están los directivos in- 
termedios, cuyo trabajo consiste en apoyar a las personas en contacto con el cliente, a fin de 
ayudarles a atenderlo mejor. Finalmente, en la base de la pirámide, se encuentra la alta direc- 
ción, cuyo trabajo es básicamente ayudar a la dirección intermedia, para que pueda apoyar al 
personal en contacto con el cliente, que es quien marca la diferencia sobre si el cliente está o no 
finalmente satisfecho con la compañía. Hemos añadido a los clientes a ambos lados de la figura 
para indicar que todos los directores de la empresa deben sentirse involucrados en conocer, en- 
contrar y servir a los mismos. 

RENTABILIDAD El propósito del enfoque marketing es ayudar a las-organizaciones a al- 
- - - -  

- - cmzw sus:o6jefivcS queenelcaso de empresas pnva¿las consiste en maximizar el beneficio o 
en el caso de organizaciones no lucrativas, en sobrevivir y atraer fondos suficientes para poder 
desarrollar bien su trabajo. Así pues, el objetivo no es ya el beneficio por el beneficio, sino al- 
canzarlo como una consecuencia del trabajo bien hecho. El ejecutivo de General Motors que 
afirmó, "estamos en el negocio de hacer dinero, no en el de hacer coches" está desenfocando el 
énfasis. Las empresas hacen dinero satisfaciendo las necesidades de los consumidores mejor 
que la competmcia. No se trata de discutir sobre si hacer dinero o coches, sino de encontrar un 
camino de obtener rentabilidad a través de la satisfacción de los deseos de transporte de un de- 
terminado grupo de personas. 
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FIGURA 1-7 
Visión "Corregida" del Organigrama de las Empresas 

La importancia de satisfacer a los clientes se ilustra sobremanera en el caso de la empresa 
Granjas Perdue, una empresa cuya cifra de negocios supera el billón de dólares, cuyos márge- 
nes se encuentran sustancialmente por encima de la media del sector y cuya cuota de mercado 
supera el 50%. El producto, unos simples pollos, algo ciertamente difícil de diferenciar. Sin 
embargo, su fundador Frank Perdue, no cree que "un pollo sea un pollo y sólo un pollo", ni 
tampoco sus clientes lo creer:. Su lema se basa en que "Es todo un hombre quien cocina un 
pollo tierno" y garantiza devolver el dinero a los clientes no satisfechos, estando tan dedicado a 
la producción de pollos de calidad que sus clientes pagan un precio extra por obtenerlos. Su ac- 
titud indica que si uno trabaja en la obtención de un producto de superior calidad y lo hace con 
integridad, los beneficios, cuota de mercado y crecimiento vendrán por sí solos. 

Todo esto no quiere decir que los especialistas de marketing no estén preocupados por 
la obtención de beneficios. Muy al contrario, dedican mucho tiempo en analizar los beneficios 
potenciales de diferentes oportunidades de mercado. Mientras que las personas de ventas se 
centran en alcanzar volumen de ventas, los especialistas de marketing se centran en identificar 
oportunidades de hacer negocios. La historia que se narra a continuación clasifica la diferencia 
entre una persona que simplemente coge pedidos, un vendedor y un especialista en marketing: 

Una empresa americana de zapatos envió a un director financiero a un país africano para estu- 
diar si la empresa podría vender allí sus zapatos. Al cabo de unos días el oficial comunicó: "La 
gente aquí no usa zapatos. No hay mercado". 

El presidente de la empresa decidió enviar a su mejor vendedor al país, para contrastar esta opi- 
nión. Después de una semana el director comunicó: "La gente aquí no usa zapatos. Hay un 
nercado tremendo". 

Posteriormente, el presidente de la compañía envió al vicepresidente de marketing para que va- 
lorara la situación. Después de dos semanas el vicepresidente de marketing comunicó: "La 
gente aquí no usa zapatos, sin embargo, tienen los pies dañados y podrían obtener beneficios si 
los usaran. Tenáríamos que rediseñar nuestros zapatos porque tienen los pies más pequeños y 
reeducar a estas personas sobre el beneficio de usar zapatos. Pero, antes de empezar tendríamos 
que ganar la confianza del jefe de la tribu. Las personas aquí no tienen dinero, pero producen 
las piñas más dulces que jamás haya probado. He estimado las ventas potenciales para un pe- 
riodo de tres años y J total de nuestros costes, incluyendo los de venta de piñas a una cadena 
de supermercedos europea y he concluído que podíamos obtener un'30% de rentabilidad a 
nuestro dinero. Pienso que deberíamos ir adelante". 
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3L RELANZAMIENTO DE LAS LINEAS AEREAS SAS POR JAN CARLZON 

hando Jan Carlzon se hizo cargo de la presiden- 
tia de SAS, ahora Líneas Escandinavas, en 1.980, 
a compañía aérea perdía dinero. En los años an- 
eriores la dirección había hecho frente a este pro- 
blema reduciendo los costes. Carlzon pensó que 
!sa solución no era válida. La Iínea aérea necesi- 
aba encontrar nuevos caminos para competir e 
ncrementar sus ingresos. Había estado persi- 
;uiendo a todo tipo de viajeros s i n d e f i n i r i e d  
~úblico obdetivo, ni la ventaja competitiva a o f r ~  
:e;.a?mism&-de hecho se percibía como la Iínea -- 
nenos puntual en Europa. La competencia había 
:recido tanto que Carlzon pensó que tenía que 
-esponder a varias preguntas: 

¿Quiénes son nuestros clientes? 
¿Cuáks son sus necesidades? 
¿Qué debemos hacer para conseguir su 
preferencia? 

Carlzon decidió que la respuesta era centrar los 
servicios de la empresa en los hombres de negocio 
gue utilizaban frecuentemente el avión. Pero otras 
compañías también se centraban en el mismo seg- 
mento. Estas compañías ofrecían asientos más 
amplios, bebidas gratis y otras amenidades. La 
compañía SAS tenía que encontrar un camino 
para hacer ésto mejor y ser la Iínea preferida por 
los hombres de negocios. El punto de partida fue 
una investigación de mercado para encontrar lo 
que los hombres de negocios querían y esperaban 
del servicio de una Iínea aérea. Su objetivo era en- 
contrar formas de ser un 1% mejor que la compe- 
tencia en 100 detalles, en vez de ser un 100% 
mejor en un solo detalle. 

La investigación de mercado enseñó que 
la prioridad número uno de los hombres de nego- 
cio era la puntualidad. Los hombres de negocio 
deseaban también que el chequeo de salida fuera 
rápido, al igual que la recuperación del equipaje. 
Carlzon contrató docenas de personas para en- 
contrar ideas para mejorar éstos y otros servicios. 
Volvieron con cientos de proyectos, de los cuales 
se seleccionaron 150, con un coste de 40 millones 
de dólares. 

Uno de los proyectos claves fue conseguir 
una orientación al consumidor para todo el perso- 

nal de la empresa SAS. Carlzon estimó que un 
pasajero medio se relacionaba con una media de 
cinco empleados de SAS en cada vuelo. Cada in- 
teracción suponía un " m o r n e n t o t o _ O p ~ d t '  
sobre la empresa. Dado que 5 millones de perso- 
nas utilizaban al año la compañía, ésto sumaba 
25 millones de "momentos de la verdad" en los 
que SAS satisfacía o no a sus clientes. 

Para crear las-actitudes correctas dentro 
de la empresa, ésta envió a seminarios de servi- 
cios de dos días de duración a diez mil personas 
que estaban en contacto directo con el cliente y a 
los directivos a semina~ios de tres semanas. 
Carlzon pensaba que las personas en contacto 
con el cliente eran las más importantes de la em- 
presa. El papel de los directivos era ayudar a las 
personas de contacto a hacer bien su trabajo y su 
papel como presidente, ayudar a los directivos a 
que apoyaran a los empleados de contacto direc- 
to. 

Los resultados: en cuatro meses la em- 
presa SAS consiguió ser la más puntual en 
Europa y desde entonces ha mantenido sa posi- 
ción. Los sistemas de chequeo de equipaje son 
mucho más rápidos, incluyendo un servicio en el 
que los pasajeros que se alojan en hoteles de las 
Líneas Escandinavas pueden enviar directamen- 
te su equipaje al aeropuerto. Las Líneas 
Escandinavas hacen también el trabajo de reco- 
gida del equipaje mucho más rápido. Otra inno- 
vación es que, en principio, venden clase prefe- 
rente, a menos que se pida clase económica. La 
mejora de su reputación le llevó a un incremento 
de su cuota de participación de un 8% en los vue- 
los europeos y del 16% en los intercontinentales, 
todo un gran logro considerando la caída de los 
precios y el crecimiento cero del mercado ep 
dicha época. 

El impacto de Carlzon sobre las Líneas 
Aéreas Escandinavas ilustra la satisfacción que 
en los clientes y en los beneficios de la compañía, 
puede conseguir una persona líder cuando es 
capaz de crear una visi@ para la eem9resaaque 
ilusione-aa que toda el personal reme en la 
misma direcaón, es decir, hacia la satisfacción de 
los *ercados objetivo. 
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Ciertamente, el vicepresidente de marketing no solamente piensa en marketing -ha identificado 
una necesidad y un camino de satisfacerla- sino también en términos financieros. Está en el ne- 
gocio de crear clientes que ofrezcan rentabilidad. 

Los cuatro pilares del concepto marketing, definición del mercado, orientación al con- 
sumidor, coordinación de marketing y rentabilidad, se ilustran admirablemente en la historia de 
cómo las líneas aéreas escandinavas recuperaron su fortuna gracias al liderazgo de su nuevo 
presidente, Jan Carlzon y a su enfoque marketing (ver Estrategias de Marketing 1-2). 

Pero,  cuántas compañías actualmente funcionan con enfoque marketing? La respuesta 
es que demasiado pocas. Solamente algunas empresas son maestras en la práctica del esta filo- 
sofía empresarial: Procter & Gamble, IBM, Hewlett Packard, Disney, Avon, McDonald's, los 
hoteles Marriot, las líneas aéreas Delta, Caterpillar, John Deere, así como algunas otras empre- 
sas japonesas y europeas. 

Estas empresas se centran en el consumidor y están adecuadamente organizadas para 
responder efectivamente a sus cambiantes necesidades. No solamente tienen departamentos de 
marketing con buen personal, sino que también los otros departamentos, producción, finanzas, 
I+D, personal, aprovisionamientos, aceptan la filosofía marketing y parten de que el consumi- 
dor es el rey. Estas empresas tienen una cultura marketing que ha echado profundas raíces en 
todos los departamentos y divisiones. 

La mayoría de las empresas no han llegado a una madurez total en la aplicación del 
concepto marketing. Piensan qu? tienen marketing porque tienen un vicepresidente de marke- 
ting, directores de producto, vendedores, presupuestos de publicidad, etc. Pero la existencia de 
un departamento de marketing no garantiza que la empresa prattique la filosofía marketing. 
La empresa puede realizar operaciones de marketing y, sin embargo, fallar en la comprensión 
total de concepto y en su adaptación a las cambiantes necesidades de los consumidores y a la 
evolución de la competencia. La empresa International Harvester estuvo cerca de la bancarrota; 
Chrysler casi colapsó; y empresas como Harley Davidson, Xerox, Singer y Zenith, líderes en 
sus mercados en tiempos pasados, cedieron gran participación a competidores japoneses. 

La mayoría de las empresas no entienden o no acogen el concepto marketing hasta que 
son conducidas a él por circunstancias externas. Algunas de las circunstancias que se exponen a 
continuación dan prueba de ello: 

Declive de las ventas: cuando las empresas experimentan caídas en sus ventas, cunde el 
pánico y buscan afanosamente respuestas. Por ejemplo, los periódicos experimentaron 
una gran caída en sus ventas, a medida que ia gente veía las noticias en televisión. 
Algunas publicaciones se han dado cuenta que sabían muy poco sobre las razones por 
las que la gente leía los periódicos y cuáles eran las secciones más buscadas. Estos edi- 
tores han encargado investigaciones de mercado e intentan rediseñar y adaptar los perió- 
dicos a las necesidades actuales de sus lectores. 
Crecimiento lento: el crecimiento lento de las ventas conduce a algunas compañías a 
lanzarse a nuevos mercados. Se dan cuenta que necesitan tecnología de marketing si 
quieren identificar, valorar y seleccionar nuevas oportunidades con éxito. La empresa 
Dow Chemical, buscando nuevas fuentes de ingresos, decidió entrar en mercados de 
consumo e invirtió mucho dinero en adquirir experiencia de marketing para tener éxito 
en los mismos. 
Cambiantes modelos de comportamiento de compra: muchas empresas operan en mer- 
cados que se caracterizan porque los deseos de los clientes cambian con rapidez. Estas 
compañías necesitan una buena tecnología de marketing si quieren adaptarse continua- 
mente a los clientes y darles valor por su dinero. 
Competencia creciente: empresas muy satisfechas de sí mismas pueden inopinadarnente 
ser atacadas por compañías fuertes en marketing y verse obligadas a alcanzar el conoci- 
miento de esta disciplina para soportar el reto. Así, la American Telephone and 
Telegraph (AT&T) era una compañía ingenua en marketing, hasta que en los setenta 
otras empresas irrumpieron en su mercado, al permitirles la nueva legislación vender 
equipos de telecomunicaciones a los clientes de AT&T. En ese momento, AT&T se 
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zambulló en las aguas del marketing y contrató a los mejores profesionales que pudo 
para poder mantener su situación competitiva. 22 

Gastos crecientes de marketing: muchas empresas pueden encontrarse con que sus gas- 
tos de publicidad, promoción, investigación de mercados y servicios a los clientes están 
fuera de promedio. Entonces, la dirección decide que es el momento de contratar una 
asesona de marketing y mejorar su comercialización. 23 

En el camino para convertirse en una empresa con enfoque marketing, las empresas tienen que 
superar tres barreras: la resistencia en la organización, el aprendizaje lento y la rapidez en el ol- 
vido. 

RESISTENCIA EN LAS ORGANIZACIONES A algunos departamentos de las em- 
presas, con frecuencia fabricación, finanzas, I+D, no les gusta que crezca la importancia del 
marketing, porque amenaza su poder en la empresa. La Figura 1-8 ilustra la naturaleza de esta 
amenaza. Inicialmente, la funcióii del marketing se ve con igual importancia que el resto de las 
funciones de la empresa (Figura 1-8(a)). Una caída de la demanda exterior conduce a los espe- 
cialistas de marketing a mantener que su función es, de alguna manera, más importante que las 
otras (Figura 1-8(b)). Algunos entusiastas del marketing van más allá y dicen que la función co- 
mercial es la más importante de la empresa, porque sin los clientes no habría empresa y ponen 
la función de marketing en el centro, con las otras funciones de la empresa sirviendo como fun- 
ciones de apoyo (Figura 1-8(c)). Esta perspectiva molesta a los otros directores, que no quieren 
verse trabajando para el departamento de marketing. Las personas clarividentes del área comer- 
cial iluminan el tema poniendo al consumidor en el centro, en lugar del marketing (Figura 1- 
8(d)). Apoyan una orientación al consumidor en la cual todas las funciones actúen juntas para 
sensibilizarse, servil y satisfacer al cliente. Finalmente, algunos especialistas en marketing 
dicen que la función coniercial necesita tener una posición central en la empresa si se quiere 
que las necesidades de los clientes sean correctamente interpretadas y satisfechas eficientemen- 
te (Figura 1-8(e)). 

Los argumentos utilizados por los especialistas en marketing para defender el concepto 
de empresa que aparece en la Figura 1-8(e) son los siguientes: 

1. Los recursos de la empresa tienen poco valor sin la existencia de consumidores. 
2. Por lo tanto, la tarea clave de la empresa es atraer o retener consumidores. 
3. Los clientes se atraen a través de ofertas competitivas y se retienen a través de su satis- 

facción. 
4. La tarea del marketing es definir una ,oferta superior para el cliente y asegurar la entrega 

y consecución de satisfacción. 
5.  La satisfacción del cliente depende del comportamiento del resto de los departamentos. 
6 .  El departamento de marketing necesita influencia o control sobre estos departamentos si 

se quiere que el cliente reciba el nivel de satisfacción esperado. 

A pesar de estos razonamientos, el marketing encuentra fuerte resistencia en muchas 
emp-a.& La resistencia_es_espe~hentefuerteerrsesto~s doadeelconcepto marketing se ha 
introducido o propuesto por primera vez, por ejemplo, en despachbs de abogados, colegios, 
hospitales o en la administración pública. El marketing en los colegios se encuentra con la hos- 
tilidad de los catedráticos y en los hospitales con la de los doctores, porque cada grupo piensa 
que aplicar el marketing en su servicio podría ser degradante. En la industria de la prensa, la 
hostilidad de los trabajadores de última hora se refleja en un editor de periódicos que escribió 
una diatriba titulada "cuidado con los que piensan con enfoque mercado". 24 Este editor avisaba 
a los periódicos que no dejaran entrar a los especialistas de marketing, porque éstos no entendí- 
an la función de los periódicos, que es simplemente imprimir noticias. El marketing no es la so- 
lución, decía, al descenso nacional de la lectura de los periódicos. Los especialistas en marke- 
ting destruirán todo lo que hay de bueno en ellos. 

CAPITULO 1 : EL PAPEL DEL MARKETING EN LAS ORGANIZACIONES Y EN L A  S0CiEDb.D 7 .  



- - - -- - - 

EMPRESAS Y SECTORES 

CINCO PASOS EN EL APRENDIZAJE DEL MARKETING EN EL SECTOR BANCARIO 

Hace años la banca tenía poco conocimiento e in- 
terés por el marketing ya que proporcionaba los 
servicios estratégicamente necesitados. La banca 
se creó a imagen de los templos griegos, calcula- 
dos para impresionar al público con la apariencia 
de solidez. El interior era austero y los empleados 
raramente sonreían. El encargado del departa- 
mento de préstamos amueblaba su despacho de 
forma que quien fuera a pedir un préstamo se 
sentara al otro lado de una gran mesa en una silla 
más baja que la suya; la ventana se situaba detrás 
del empleado, de forma que el sol diera de frente 
al cliente mientras trataba de explicar por qué ne- 
cesitaba un préstamo. Esta era la postura de la 
banca antes de la era del marketing. 

1. El marketing se identifica con la 
publicidad, ventas, promoción 

El marketing no llegó a los bancos en la forma del 
enfoque marketing sino en la forma de enfoque 
ventas. Los bancos se encontraron luchando por 
conseguir depósitos. Algunos comenzaron a inver- 
tir fuertemente en publicidad y promoción de ven- 
tas. Ofrecían paraguas, radios y otros productos, 
para atraer nuevos depósitos de clientes. Los com- 
petidores se vieron forzados a adoptar las mismas 
medidas y corrieron apresuradamente para ad- 
quirir los servicios de agencias de publicidad y de 
expertos en promoción de ventas. 

2. La identificación del marketing con 
el sonreir en un ambiente amistoso 

Los bancos que habían iniciado las tareas de pu- 
blicidad y promoción se dieron cuenta pronto de 
que su ventaja competitiva había desaparecido 
por la rápida intervención de sus competidores. 
Comprendieron también que atraer a los clientes 
al banco era fácil; convertirlos en clientes leales 
difícil. Estos bancos comenzaron a formular pro- 
gramas para agradar a los clientes. Las personas 
de los bancos aprendieron a sonreir. Los mostra- 
dores se cambiaron de sitio y desapareció la fór- 
mula del cristal. El interior del banco se redisenó 
para producir una atmósfera más cálida, más 
amistosa. Incluso se cambió la arquitectura exte- 
rior, similar a los templos griegos. Estos bancos 
comenzaron a mejorar su competitividad para 
mantener y atraer clientes. Sin embargo, la com- 
petencia rápidamente lanzó programas similares 
de atención al cliente y de mejora de la decora- 
ción de sus interiores y pronto los empleados de 
todos los bancos eran tan amables, que la amabi- 
lidad perdió su importancia como factor de elec- 
ción. 

3. El marketing como innovación 

Algunos bancos encontraron una nueva diferen- 
cia competitiva cuando se dieron cuenta que tení- 
an que satisfacer las cambiantes necesidades fi- 
nancieras de sus clientes. Comenzaron a innovar 
los productos bancarios, tales como tarjetas de 
crédito, planes de ahorro por navidad y présta- 
mos automáticos. 

LENTO APRENDIZAJE A pesar de la resistencia, muchas empresas se las arreglan para 
- - -  - - - -  

conseguir que la función de mdceting entre en susorganizacioms,a travésdd apqcrenkisiaa- - - 
mado a la función que preste el presidente de la compañía; de que se creen nuevos puestos de 
trabajo; se contraten buenas "cabezas" en marketing; las personas clave de la empresa acudan a 
seminarios de marketing para obtener así un conocimiento más profundo de la función; el pre- 
supuesto comercial se incremente sustancialmente; se introduzcan sistemas de planificación y 
control de marketing. Sin embargo, a pesar de estos pasos, el aprendizaje de marketing se da 
con lentitud. En la comphíía media, el asentamiento de la función de marketing suele pasar por 
cinco etapas. En el epígrafe Empresas y Sectores se describen las mismas aplicadas al sector 
bancario. 
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DISENO DE ESTRATEGIAS 
PARA EL MERCADO 

INTERNACIONAL 

A traveier without knowiedge is like a bud wifhout wings. 

SA'DI, GULISTAN (1.258) 

L a década de los noventa supone el inicio de una nueva época en la cual las empresas tienen 
que comenzar a pensar en el mercado internacional. El tiempo y la distancia se han reducido rá- 
pidamente con el advenimiento de medios de comunicación, transportes y flujos financieros 
más rápidos. Productos desarrollados en algunos países - los bolsos Gucci, hamburguesas 
McDonald's, sushis japoneses, trajes de Pierre Cardin, BMW alemanes- tienen una aceptación 
que entusiasma en otros. Una nueva situación está naciendo. 

A decir verdad, muchas empresas han estado llevando a cabo su actividad en mercados 
internacionales durante décadas. Nestlé, Shell, Bayer, Toshiba y otras multinacionales resultan 
familiares para la mayoría de los consumidores del mundo. Sin embargo, hoy en día, se está in- 
tensificando la competencia internacional. Empresas nacionales que nunca pensaron en sus 
competidores extranjeros, se los han encontrado de repente compitiendo en su propio mercado. 
Los titulares de los periódicos en los Estados Unidos ponen de relieve diariamente la victoria de 
los japoneses sobre los fabricantes de los Estados Unidos en varios mercados, que incluyen el 
de los productos electrónicos, motocicletas, fotocopiadoras, máquinas fotográficas y relojes; los 
logros d e h s  japoneses, alemanes, suecos, e incluso el de los automóviles coreanos, que son im- 
portados en el mercado de los Estados Unidos; la victoria de la marca francesa Bic sobre 
Gillette; las victorias conseguidas por Nestlé en los mercados de café y del chocolate; las pérdi- 
das en beneficio de las importaciones del tercer mundo en materia de productos textiles y mer- 
cados de zapatos. Nombres como Sony, Honda, Nestlé, Perrier, Norelco, Mercedes-Benz y 
Volkswagen son palabras familiares. Muchos productos que aparentan ser producidos por em- 
presas americanas realmente son propiedad de empresas extranjeras: Bantam Books, Baskin- 
Robbins Ice Cream, Capitol Records, Kiwi Shoe Polish y Te Lipton. Los americanos se quejan 
de que las empresas extranjeras están comprando América. Compras de terreno en Hawaii por 
parte de los japoneses, centros de desarrollo kuwaiti en la costa de Carolina del Sur, la adquisi- 
ción del centro Rockefeller por los japoneses, las de edificios de oficinas construicias por los 
árabes o la oferta hecha por el jeque de Arabia Saudí para comprar El Alamo a su hijo (véase 
Entorno de Marketing y Tendencias 15- 1) 

Aunque podría pensarse que para prevenir la invasión extranjera podría acudirse a una 
legislación de naturaleza protecionista, el proteccionismo a largo plazo sólo conduce a una ele- 
vación del coste de la vida, protegiendo de forma ineficaz a las empresas nacionales. La res- 
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1 ENTORNO DE MARKETING Y TENDENCIAS 15-1 

*CUAL ES LA ACTUACION DE ESTADOS UNIDOS EN EL MUNDO DEL COMERCIO? 
48 

Los Estados Unidos han estado perdiendo pro- 
gresivamente su posición dominante en el comer- 
cio internacional. Su cuota del mercado era del 
15% en los años setenta, pero ha caído hasta un 
10,5% en 1.987. No existen muchos productos 
americanos que sean los preferidos. Cuando 
Japón importa automóviles, prefiere los alema- 
nes. Los compradores de máquina herramienta 
prefieren las fabricadas en Suiza o en Alemania. 
Los productos considerados como de mayor lujo 
en el mundo - relojes Rolex, coches Mercedes, 
ropa de Ives Saint Laurent, joyería Cartier- rara- 
mente son americanos. Debido a los altos gastos 
de defensa, bajos tipos de interés y preferencia 
por productos extranjeros, el déficit comercial de 
los Estados Unidos alcanza 108 billones de dóla- 
res; en términos absolutos, representan la nación 
más endeudada del mundo. 

Por eso no debe de sorprender que el go- 
bierno de los Estados Unidos trate de estimular 
por todos los medios que las empresas america- 
nas actúen en el exterior. Más del 92% de estas 
empresas no venden nada en mercados exterio- 
res. Cinco empresas de los Estados Unidos supo- 
nen el 7% de todas las exportaciones: 1.000 fabri- 
cantes (de 300.000), un 60%. El Departamento de 
Comercio de los Estados Unidos proporciona in- 
formación, realiza labores de consultoría y aporta 
financiación preferente a todas aquellas empresas 
que estén interesadas en mercados extranjeros. 
De hecho, los funcionarios del Departamento de 
Comercio detectan determinadas empresas que, a 
su juicio, debería introducirse en mercados ex- 
tranjeros y así se lo hacen saber. A pesar del 
hecho de que las exportaciones de los Estados 
Unidos se hayan incrementado hasta un 10% de 
su Producto Nacional Bruto, los Estados Unidos 
son todavía paradójicamente los mayores expor- 
tadores en términos absolutos, por lo menos 

desde un punto de vista monetario. Varias empre- 
sas americanas han demostrado su eficacia en tér- 
minos globales de marketing: Coca-Cola es una 
palabra familiar en la mayoría de los países; 
McDonald's realiza la mayoría de sus ventas en el 
extranjero; IBM, Ford, Gillette, Kodak, Kellogg, 
Boeing, Xerox, Goodyear y otras numerosas em- 
presas han hecho del mundo su mercado. Entre 
las empresas que han conseguido más del 50% de 
sus beneficios en el extranjero en el año 1.986 se 
encuentran Exxon (72%), Pan Am Corp. (67%), 
CPC International (63%), Gillette (61%), Mobil 
(59%), Dow Chemical (54%) y algunas empresas 
petrolíferas, TWA, ITT, Dow, American 
Cyanamid, Control Data, Firestone y Deere. En 
varios casos, estas empresas consiguen una mayor 
tasa de rentabilidad con sus ventas en el extranje- 
ro que con sus ventas en el mercado nacional. 

Muchos otros países dependen más de sus 
ventas en el extranjero que los Estados Unidos. 
Países pequeños, como Hong Kong, Singapur, el 
Benelux o los países escandinavos, deben vender 
más de la mitad de su producción en el extranjero 
para poder financiar sus importaciones y mante- 
ner una alta tasa de empleo. Sus respectivos mer- 
cados son demasiado pequeños. Algunos países 
con reducidas poblaciones han desarrollado gran- 
des multinacionales como por ejemplo Royal 
DutchlShell y Philips (en los Países Bajos), Volvo 
y Saab (Suecia), Nestlé (Suiza), para poder conse- 
guir exportar. Otros países con mayor población, 
como por ejemplo el Reino Unido, Alemania 
Occidental, Francia o Japón, han desarrollado 
multinacionales de primer orden como por ejem- 
plo, Mercedes, Siemens, Michelin, British 
Petroleum, Nippan Steel y Mitsubishi. Aunque 
sus mercados nacionales son grandes han apren- 
dido muy bien lo4 beneficios que se derivan del 
comercio internacional. 

puesta correcta es que las, empresas deben aprender a penetrar en mercados extranjeros y a in- 
crementar su competitividad global. 

Todos los países tratan de que sus empresas actúen de la mejor manera en los mercados 
internacionales, ya que cada país quiere exportar más e importar menos y, por ello, abundan los 
programas de promoción de las exportaciones. Alemania Occidental, el Reino Unido, el 
Benelux y los países escandinavos están financiando programas de marketing para ayudar a sus 
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empresas a exportar más. 1 En Dinamarca más de la mitad del gasto en consultona se hace para 
ayudar a las pequeñas y medianas empresas a incrementar sus exportaciones. Muchos países 
van más allá, financiando a sus empresas, proporcionándoles terrenos, subvencionando los tos- 

tes de la energía e incluso otorgándoles liquidez, con el objeto de que pu'edan ofrecer productos 
a precios más bajos que los competidores extranjeros. 

Cuanto más se retrase una empresa en iniciar sus actuaciones en los mercados interna- 
cionales, mayor será el riesgo de ser eliminadas de los mercados del Oeste de Europa, así como 
de los que están surgiendo en el Este de Europa y en el Extremo Oriente entre otros. En la ac- 
tualidad, los países de la Comunidad Económica Europea están reduciendo las barreras necesa- 
rias a fin de permitir el flujo de bienes, servicios, dinero y personas y se está procediendo a una 
nueva regulación de la actividad de las empresas, que se están robotizando, y se está desarro- 
llando una serie de normas y procedimientos de actuación comercial. 

En la actualidad, aparecen nuevas oportunidades en los países del este de Europa a me- 
dida que luchan para convertir sus economía planificadas en economías de mercado. 2 Algunos 
negocios nacionales que se pensaban a salvo, se encuentran con una invasión por las empresas 
de países vecinos. Todas las empresas deben por tanto hacerse una serie de preguntas funda- 
mentales: ¿qué posición de mercado deberíamos fijamos en nuestro país, en nuestro continente 
y globalmente?, ¿quiénes serán nuestros competidores y qué estrategias y recursos utilizarán? 
¿dónde obtendremos o produciremos nuestro productos?, ¿qué alianzas estratégicas haremos 
con otras empresas? 

Paradójicamente, a pesar de que las empresas necesitan expansionarse y actuar en mer- 
cados extranjeros, los riesgos son altos, porque existe toda una serie de problemas motivo de 
preocupación para los directivos de las empresas que consideran la conveniencia de actuar en 
mercados extranjeros: , 

1. Una Enorme Deuda Exterior: muchos países que representan un atractivo mercado han 
acumulado tal cantidad de deudas con el extranjero, que ni siquiera son capaces de pagar 
los intereses de su deuda exterior. Entre esos países se encuentran Méjico, Brasil y 
Polonia. 

2.  Gobiernos Inestables: la gran deuda exterior, alta tasa de inflación y una elevada tasa de 
desempleo aparecen en países con gobiernos inestables que suponen para las empresas 
elevados riesgos de expropiación, nacionalización y barreras a la repatriación de benefi- 
cios, etc. 

3. Problemas con los Tipos de Cambio: la deuda exterior y la inestabilidad política y eco- 
nómica de estos países obliga con frecuencia a depreciar su moneda respecto a las otras. 
Las empresas extranjeras desean repatriar sus beneficios en divisas sólidas, lo cual no es 
siempre posible en muchos mercados. Los inversores extranjeros dudan sobre las canti- 
dades de divisas que pueden repatriar, duda que supone una gran limitación para el co- 
mercio. 

4. Exigencias de Entrada Requeridas por los Gohiertios: los gobiernos fijan una serie de 
requisitos a las empresas extranjeras tales como participación de una empresa del país 
con la mayoría del capital, alto porcentaje de trabajadores locales, transferencia tecnoló- 
gica y límites en la cuantía de los beneficios que pueden repatriarse. 

5.  Aranceles y otras Ban-eras al Comercio: los gobiernos con frecuencia fijan altos ararice- 
les a las importaciones con objeto de proteger ciertos sectores de su a~tividad económi- 
ca. Pueden también fijar barreras a las importaciones de naturaleza invisible, tale:, como 
la ralentización en el ritmo de aprobación de importaciones o de concesión de permisos, 
o pueden actuar mediante exigencia legales con objeto de obligar a los productos que se 
importen a adaptarse a una serie de parámetros fijados. 

6. Corrupción: los funcionarios de algunos países exigen dinero para cooperar. 
Frecuentemente ofrecen posibilidades en su país, no al mejor negocio, sino a aquel que 
más les pague. La legislación americana a través de Foreign Compt Practices Act de 
1.977 prohibe a los ejecutivos de las empresas americanas aceptar sobornos, mientras 
que los competidores de otros países no están sujetos a esta limitación. 

CAPITULO 15 : DISENO DE ESTRATEGIAS PARA EL MERCADO EN SU TOTALIDAD 



7. Pirateo Tecnológico: algunas empresas que están localizadas en el extranjero se quejan 
de que los directivos nativos aprenden a fabricar su producto y se dedican a producirlo 
de manera clandestina. Esto ha sucedido en diversos sectores como maquinaria, elettr6- 
nica, química y productos farmacéuticos. 

8. CosteS Altos de Producto y de Adaptación de la Comunicacidn: la compañía que acuda 
al extranjero debe estudiar cada mercado de forma cuidadosa, captar su situación econó- 
mica y cultural e introducir modificaciones en sus productos y en su comunicación para 
adaptarse a los gustos extranjeros (ver Estrategias de Marketing 15-l), aún a pesar de 
que incurra en mayores costos y deba tener más paciencia para materializar sus benefi- 
cios. 

De la lectura de lo expuesto podría concluirse que las empresas se encuentran enclaus- 
tradas tanto si permanecen en el país, como si deciden salir al extranjero. Pddría argumentarse 
que las empresas que venden en sectores globales no tiene otra intención que la de internacio- 
nalizar sus operaciones. 

Una industria internaciorial es aquella en la cual la posición estratégica de los competidores en 
grandes extensiones geográficas o en mercados nacionales se encuentra fundamentalmente 
afectada por su posicidn internacional. 3 

Empresa internacional es aquella que, debido a que opera en más de un país, invirtiendo en in- 
vestigación y desarrollo, en producción, distribución y marketing, obtiene ventajas financieras 
en sus costes y un prestigio que no pueden alcanzar los competidores que actúan solamente en 
un país. Por ejemplo, los camiones Ford tienen las cabinas hechas en Europa, el chasis en 
Norteamérica, el montaje se realiza en Brasil y posteriormente se importan en Estados Unidos 
para su venta. En definitiva, las empresas internacionales planifican, operan y coordinan sus ac- 
tividades en el escenario mundial. 

Las empresas nacionales que actúan en mercados internacionales deben actuar antes de 
perder su oportunidad, ya que las empresas de otros países se están internacionalizando a un 
ritmo muy rápido. Esto no quiere significar que pequeñas o medianas empresas, tengan que ac- 
tuar en una docena de países para tener éxito, pudiendo practicar una estrategia internacional de 
nichos como hacen muchas empresas escandinavas y del Benelux. Un estudio sobre el éxito de 
pequeñas y grandes multinacionales ayudaría a las empresas establecidas en varios países a ac- 
tuar de forma inteligente en sus negocios internacionales. 

En este capítulo examinaremos las siguientes preguntas: 

¿Cuáles son las principales características del entorno de marketing internacional? 
¿Qué factores debería considerar la empresa para entrar en los mercados extranjeros? 
¿Cómo pueden las empresas evaluar y seleccionar correctamente los mercados extranje- 
ros en los cuales entrar? 
¿Qué caminos alternativos existen para entrar en los mercados extranjeros? 
¿En qué medida la empresa debe adaptar sus productos y su programa de marketing al 
mercado extranjero? 
¿Cómo debería organizarse una empresa para llevar a cabo sus actividades internaciona- 
les? 

Una empresa tiene que examinar muchos aspectos antes de decidir si va a vender en el extranje- 
ro y en caso afirmativo, dónde va a vender. Tiene que adquirir un conocimiento profundo del 
entorno en el marketing internacional, que ha experimentado cambios significativos en las últi- 
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ESTRATEGIAS DE MARKETING 15-1 

ACTUACIONES A CIEGAS EN MARKETING INTERNACIONAL 

Las tarjetas impresas Hallmark se intro- 
dujeron masivamente en Francia. A los 
franceses no les gustaron los sentimientos 
almibarados que expresaban y prefirieron 
escribir sus propias tarjetas. . 
La promoción realizada por Ronnie 
McDonald para McDonald's fracasó en 
Japón. Un rostro blanco significa la muer- 
te. 

Philips solamente comenzó a tener benefi- 
cios en Japón tras reducir el tamaño de sus 
cafeteras y adaptarlas al pequeño tamaño 
que tienen las cocinas de los japoneses. Y 
\o mismo ocurrió con las máquinas de afei- 
tar, que tuvieron que adaptarse al menor 
tamaño de la mano de los japoneses. 

Coca-Cola tuvo que abandonar la botella 
o 

de dos litros en España después de descu- 
brir que pocos españoles tenían neveras 
con compartimentos suficientemente gran- 
des para guardarlas. 

Tang, de General Foods, fracasó al princi- 
pio en Francia debido a que se estaba posi- 

cionando como un sustituto del zumo de 
naranja en el desayuno. Pero los franceses 
beben poco zumo de naranja y casi nadie lo 
toma en el desayuno. 

Los Pop-Tarts, de Kelloggs, fracasaron en 
Gran Bretaña debido a que el porcentaje 
de hogares británicos con tostador era sig- 
nificativamente menor que en Estados 
Unidos y el producto era demasiado dulce 
para el gusto británico. 

Crest fracasó al principio en Méjico cuan- 
do siguió la misma campaña que en 
Estados Unidos. Los mejicanos no creyeron 
en los beneficiov que podían derivarse de 
una campaña de prevención contra las ca- 
ries. Una publicidad de corte científico no 
presentaba ningún, atractivo para ellos. 

General Foods malgastó millones tratando 
de conseguir que los consumidores japone- 
ses se interesaran en la masa preparada 
para hacer pasteles. La empresa fracasó 
porque no tuvo en cuenta que solo el 3% 
de los hogares japoneses están equipados 
con hornos. 

mas décadas, con nuevas oportunidades y nuevos problemas. A continuación se exponen los 
cambios más significativos: 

Se ha producido una internacionalización de la economía mundial que se refleja en un 
rápido crecimiento del comercio y de las inversiones internacionales. 
Se observa una gradual pérdida de dominación y competitividad de los Estados Unidos 
detectadas por el enorme déficit de su balanza de pagos. 

Emerge con fuerza el poder económico de Japón y de varios paíse~del Extremo Oriente 
en los mercados mundiales. 

Crece el poder económico del comercio de determinados bloques regionales, especial- 
mente el Mercado Común Europeo. 

Crecen las marcas globales de automóviles, alimentos, vestido, productos electrónicos y 
otras muchas categorías. 
Se establecen barreras de entrada para proteger los mercados nacionales contra la com- 
petencia extranjera. 
Se asiste a una gradual apertura de importantes nuevos mercados, por ejemplo, China, el 
Este de Europa y los países Arabes. 

S; sufre el grave problema que supone la deuda externa de varios países, por ejemplo, 
Méjico y Brasil, paralela a la creciente fragilidad del sistema financiero internacional. 

Se opera con un creciente uso del trueque en las operaciones internacionales y se obser- 
van movimientos en muchos países hacia la privatización de empresas públicas para ha- 
cerlas más eficientes. 



Se produce un incremento en la formación de alianzas estratégicas entre las empresas 
más importantes de diversos países, por ejemplo, General Motors y Toyota, GTE y 
Fujitsu y Coming y Ciba-Geigy. 
Se observa una sustancial aceleración en el transporte internacional, comunicación y 
transacciones financieras. 

El Sistema de Comercio Internacional 

Una empresa que busque realizar operaciones en el extranjero necesita comprender el sistema 
de comercio internacional. Cuando se intenta 'vender en otro país, una empresa puede encon- 
trarse con varias restricciones al comercio. La más comente son los aranceles, impuestos fija- 
dos por los gobiernos para los productos importados. El arancel puede estar diseñado para in- 
crementar los ingresos (arancel de ingresos) o para proteger a las empresas del país (arancel 
protector). El exportador puede también enfrentarse también a cupos, que suponen limitaciones 
a los bienes que el país importador acepta para ciertas categorías de productos. El objetivo del 
cupo es mantener el intercambio con el extranjero, proteger la industria local y el empleo. El 
embargo representa el exponente máximo del cupo, en el cual los importadores de determina- 
das categorías de productos tienen totalmente prohibida su importación. Otra forma de desesti- 
mular el intercambio la representa el control de cambios, que regula la cantidad máxima de 
operaciones con el extranjero o mediante los tipos de cambio de una divisa determinada, en re- 
lación con otras. Existen así mismo las barreras no arancelarias tales como la discriminación 
japonesa a los productos americanos, en relación con la oferta y sus características. Por ejem- 
plo, el gobierno holandés prohibe la circulación de los tractores que superen la velocidad de 10 
millasfhora, lo que implica el rechazo de la mayoría de los tractores fabricados en América. 

Al mismo tiempo, ciertas fuerzas liberalizan y fomentan el comercio entre las naciones. 
El Acuerdo General sobre Tarifas y Comercio (GATT) es un acuerdo intemacional que ha redu- 
cido el nivel arancelario en todo el mundo en seis ocasiones diferentes. En la actualidad, sin 
embargo el GATT parece incapaz de mantener aranceles bajos ante la creciente ola de protec- 
cionismo. 

Varios países han formado agrupaciones económicas de las cuales la más importante es 
la Comunidad Económica Europa (CEE) o Mercado Común. Los doce países que configuran la 
CEE persiguen eliminar los aranceles dentro de la comunidad, reducir lor precios e incremen- 
tar el empleo y la inversión. La CEE ha tomado la forma de una unión aduai7era, que supone un 
área de libre comercio (no existen aranceles para los miembros) con un arancel común para el 
comercio con terceros países. El siguiente objetivo de la CEE lo representa la unión económica 
que exigiría a todos los miembros actuar bajo una misma política comercial. A partir de la 
constitución de la CEE, se han formado otras agrupaciones comerciales, como la Asociación 
para la Integración de América Latina (AIAL), el Mercado Común Centroamericano (MCC) o 
el Consejo para la Mutua Asistencia Económica (CMAE) (Países del Este de Europa). 

Cada mercado nacional representa una serie de características únicas que se deben de- 
tectar. La rapidez conala que un país puede importar productos y servicios diversos, y su atracti- 
vo como mercado para productos y empresas extranjeras, depende de su situación económica, 
político-legal, cultural y del entorno que rodea su actividad empresarial. 

El Entorno Económico 

A la hora de evaluar los mercados extranjeros, el responsable de tomar la decisión debe estudiar 
la situación económica de cada país. El atractivo que puede representar un país para las expor- 
taciones se encuentra relacionado con las tres siguientes características. 
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La primera es el tamaño de la población de ese país. En igualdad de condiciones, los 
países grandes son más atractivos para los exportadores que los países pequeños. Por ejemplo, 
Turquía, con 50 millones de habitantes, es potencialmente un  mercad^ más atractivo para los 
productos farmacéuticos que Hungría, que tan sólo tiene 10 millones de habitantes. 

La segunda característica es la estructura industrial del país. Pueden distinguirse cuatro 
tipos de estructuras industriales: 

1. Economías de Subsistencia: en una economía de. suhdstencia la mayoría de la población 
se dedica a la agricultura y consume la mayor de la producción e intercambia el 
resto por bienes y servicios. Un país de estas características ofrece pocas oportunidades 
a los exportadores. 

2. Economfas que Exportan Materias Primas: estos países son ricos en uno o más recursos 
naturales, pero pobres en otros aspectos. La mayoría de sus ingresos provienen de la ex- 
portación de materias primas. Encontramos ejemplos como Chile (estaño y cobre), el 
Zaire (caucho) y Arabia Saudita (petróleo). Estos países son buenos mercados para fa- 
bricantes de equipos de extracción, herramientas y accesorios, maquinaria para l a  mani- 
pulación de materiales y camiones. Dependiendo del número de extranjeros residentes, 
de nativos acomodados y de terratenientes, existirá también un mercado de bienes simi- 
lares a los del consumo occidental, así como de bienes de lujo. 

3. Economías en Proceso de Industrializacibn: en una economía de estas características el 
sector industrial contribuye con un porcentaje entre el 10 y el 20% a la formación del 
producto nacional bruto. Como ejemplo puede citarse a la India, Egipto o Filipinas. El 
país, a medida que se incrementa la actividad industrial, tiende a importar más materias 
primas textiles, acero, maquinaria pesada y menos productos textiles elaborados, papel y 
automóviles. La industrialización crea una nueva clase rica y una pequeila pero creciente 
clase media que demandan nuevos tipos de bienes, algunos de los cuales sólo se pueden 
satisfacer mediante las importaciones. 

4. Economías In¿iustrializadas: las economías industrializadas representan el máximo ex- 
ponente de bienes manufacturados y de recursos invertidos. Intercambian bienes manu- 
facturados y los exportan a otros tipos de economías a cambio de materias primas y bie- 
nes semielaborados. La dimensión y variedad de las actividades productivas de las na- 
ciones industrializadas y el tamaño de su clase media las convierten en mercados muy 
interesantes para toda clase de bienes. 

La tercera característica económica es la distribución de la renta de un país. 
Relacionada con la estructura industrial de un país, se encuentra también afectada por el sistema 
político. Desde una perspectiva internacional se distinguen países con cinco formas diferentes 
de distribución de la renta: (1) países con ingresos mínimos, (2) ingresos muy bajos generaliza- 
dos, (3) convivencia de ingresos muy bajos e ingresos muy altos, (4) ingresos bajos, medios y 
altos y (5) ingresos medios para la mayor parte de la población. Consideremos el mercado de 
Lamborghinis, automóviles que cuestan más de 50.000 dólares. El mercado podría ser muy pe- 
queño en países del tipo 1 o en países del tipa 2. El mayor mercado para Lamborghinis podría 
tener lugar en Portugal (país del tipo 3), el país más pobre de Europa, pero con un número im- 
portante de familias lo suficientemente ricas y preocupadas por su status como para poder ad- 
quirir uno de estos vehículos. 

El Entorno Legal y Político 

Los países difieren en gran medida de su entorno político y legal. Una empresa debería conside- 
rar cuatro aspectos a la hora de decidir si llevará a cabo su actividad económica con algún país 
en concreto. 
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COMO LOS PAISES HAN RETROCEDIDO AL TRUEQUE 

La mayoría de las transacciones internacionales 
suponen una contraprestación en dinero. El com- 
prador acuerda un precio que pagará al vende- 
dor en dinero dentro de un plazo establecido. 
Numerosas naciones carecen aún del suficiente 
volumen de divisas necesario para pagar sus 
compras a otras naciones. Como contrapartida 
ofrecen otros productos, dando lugar a la 
práctica denominada contracomercio. 
Aproximadamente el 40% del comercio entre el 
bloque de los países del Este se realiza a través de 
contrapartidas de productos. Los países menos 
desarrollados también presionan para que se rea- 
licen acuerdos de comercio en que se pague a 
cambio de I'a entrega de otros productos y servi- 
cios. Aunque a la mayoría de las empresas les de- 
sagrada este tipo de prácticas, no les queda más 
remedio que aceptarlas si quieren continuar ade- 
lante con su actividad comercial. 

Este tipo de comercio puede realizarse de 
diversas maneras: 

Trueque: supone el intercambio directo de 
bienes sin dinero y sin que exista ninguna 
tercera parte involucrada. Por ejemplo, 
Alemania Occidental aceptó construir una 
acería en Indonesia a cambio de petróleo. 
Acuerdos de Compensacidn: el comprador 
recibe un porcentaje del pago en forma de 
dinero y el resto en productos. Un fabri- 
cante británico de aviones los vendió a 
Brasil cobrando un 70% en divisas y el 
resto en café. 
Acuerdos de Compra Retrasada: el vende- 
dor vende una planta, bienes de equipo o 
tecnología a otro país y acuerda aceptar 
como parte del pago productos fabricados 
con los equipos proporcionados. Por ejem- 

plo, una empresa química de los Estados 
Unidos, construyó una planta para una 
empresa hindú y aceptó parte del pago en 
metálico y el resto en productos químicos 
fabricados por la planta. 
Contracompra: El vendedor recibe el pago 
en efectivo pero acuerda gastar una canti- 
dad importan& de dinero en ese país den- 
tro de un periodo determinado. Por ejem- 
plo Pepsi-Cola vende su refresco en la 
URSS a cambio de rublos y acuerda com- 
prar vodka ruga a un cierto precio para re- 
venderlo en los Estados Unidos. 

Este tipo de acuerdos a veces se complica, 
involucrando a más de dos partes: Daimler-Benz 
acordó vender 30 camiones a Rumania y aceptar 
como contrapartida 150 todoterrenos fabricados 
en este país, que fueron vendidos a Ecuador a 
cambio de plátanos, que a su vez se vendieron a 
supermercados de Alemania Occidental a cambio 
de marcos alemanes. A lo largo de este circuito de 
transacciones Deimler-Benz consiguió finalmente 
el pago en moneda alemana. Ultimamente han 
surgido especialistas en trueque en este tipo de in- 
tercambios para ayudar a las partes que actúan 
de la forma expuesta. Todos están de acuerdo en 
que el comeitio internacional sería más eficiente 
si se efectuara en dinero, pero existen demasiadas 
naciones deficitarias en divisas sólidas. Los ven- 
dedores no tienen otra elección que aprender a in- 
troducirse en la complejidad de este tipo de co- 
mercio, que es un fenómeno creciente en el 
mundo del comercio. 

Fuentes: para una mayor información consultar John W. Dizard, 
"The Explosion of International Barter", Fortune, 7 de Febrero, 
1.983; y Leo C. B. Welt, Trade without Money: Barter and 
Countemodc (New York: Hareourt Brace Jovanovich, 1.984). 

ACTITUDES HACIA EL COMERCIO INTERNACIONAL Algunos países son 
muy receptivos, animando incluso a empresas extranjeras a establecerse en ellos, mientras otros 
son muy proteccionistas. Como ejemplo del primer grupo, durante una serie de años Méjico ha 
atraído a la inversión extranjera mediante el ofrecimiento de incentivos a la investigación y 
ayudas sobre la localización de la empresa. Por otra parte, India, en el pasado, estableció cuotas 
de importación a los exportadores, presentó dificultades con la moneda y requirió adaptación a 
las exigencias de gestión propias del país, etc. IBM y Coca-Cola decidieron abandonar India 
debido a estos "problemas". 
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ESTABILIDAD POLITICA La futura estabilidad política del país es otro aspecto impor- 
tante. Los gobiernos se suceden en ocasiones con bastante violencia. Incluso sin realizar cam- 
bios de régimen, puede decidir dar respuesta a determinados sentimientos'del pueblo. Pueden 
presentarse expropiaciones de empresas; que sus cuentas en divisas se bloqueen; que se fijen 
nuevas cuotas o que se impongan determinadas restricciones o deberes. Cuando la inestabilidad 
política es alta, aunque la empresa considere rentable el establecimiento de negocios con el 
país, la situación existente condicionará la forma en la que se lleve a cabo. Se preferirá la activi- 
dad de exportación a la de invehión directa y se mantendrán los stocks en el extranjero a bajo 
nivel. Convertirán las divisas rápidamente. Como consecuencia de ello, la población del país 
donde se asienta la empresa pagará precios más altos, tendrá una menor tasa de empleo y ofre- 
cerá productos menos satisfactorios. 

REGULACIONES MONETARIAS Los vendedores desean obtener los beneficios en 
una moneda o divisa que tenga valor para ellos. En la mejor de las situaciones el importador 
puede pagar en la moneda del vendedor o en una moneda fuerte. Otras veces, los vendedores se 
ven obligados a aceptar la moneda comente del país, que puede bloquearse si tienen que com- 
prar bienes que necesitan en ese país o bienes que pueden vender a cualquier otro para obtener 
una divisa que necesiten. En el peor de los casos, tienen que adquirir productos relativamente 
difíciles de vender para situarlos posteriormente en cualquier parte obteniendo pérdidas (léase 
las prácticas de contrapartida en Entorno de Marketing y Tendencias 15-2). Además de las res- 
tricciones monetarias, un tipo de cambio fluctuante crea un alto grado de riesgo para el exporta- 
dor. 

BUROCRACIA DEL GOBIERNO Un cuarto factor guarda relación con el sistema que 
utiliza el país que acoge a la empresa para ayudarla: procedimientos rápidos para la obtención 
de licencias, tránsito ágil en las fronteras, información adecuada sobre el mercado y otros facto- 
res que favorezcan el desarrollo de los negocios. Un ejecutivo americano expuso su frustración 
en Portugal después de su tercer mes de espera en Lisboa para que el Ministerio de Comercio 
Exterior se decidiera a actuar sobre un asunto en concreto. Una circunstancia que impacta 
mucho a los americanos es el hecho de que ciertos impedimentos al comercio desaparecen me- 
diante pagos lo suficientemente elevados (soborno) a algún o algunos funcionarios (Véase 
Estrategias de Marketing 15-2). 

El Entorno Cultural 

Cada país tiene sus propios valores, costumbres y tabúes. Si los hombres de negocios extranje- 
ros quieren ser efectivos deben abandonar su etnocentrismo y tratar de comprender la cultura y 
prácticas de negocio de los países que los reciben, que, con frecuencia, tienen distintas concep- 
ciones culturales y normas. 

La forma en la que los consumidores extranjeros perciben y utilizan ciertos productos 
debe ser comprobada y evaluada por los vendedores antes de la realización de un plan de mar- 
keting. A continuación se exponen ejemplos de sorpresas obtdhidas en los mercados de consu- 
midores: 

El francés medio usa cosméticos y otros productos de belleza en una proporción doble a 
sn mujer. 
Los alemanes y los franceses comen más spaghetti envasados bajo una marca determi- 
nada que los italianos. 
Los niños italianos comen tabletas de chocolate entre dos rebanadas de pan. 
Las mujeres de Tanzania no dan a sus hijos huevos por miedo a la calvicie y a la impo- 
tencia. 
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MEGAMARKETING: LA PENETRACION EN MERCADOS INTERVENIDOS 

Un punto de partida es querer hacer negocios en 
un país determinado y otro que se permita hacer- 
los de una forma r'azonable, El problema.de en- 
trar en mercados intervenidos exige un enfoque 
megamarketing, definido como una coordinación 
estratégicwde aspectos económicos, psicológicos, 
políticos y de relaciones públicas, con objeto de 
conseguir la cooperación del mayor número de 
aliados para entrar u operar en un mercado de- 
terminado. Pepsi-Cola se enfrentó a este proble- 
ma cuapdo trató de entrar en el mercado hindú: 

Después de que se invitase a Coca-Cola a 
abandonar India, Pepsi comenzó a planificar 
su dntrada en este enorme mercado. Pepsi 
trabajó con un grupo de negocios indio con el 
fin de buscar el apoyo del gobierno para su 
entrada, por encima las dificultades y de las 
objeciones que presentaban las empresas fa- 
bricantes de bebidas del país y los legislado- 
res antimultinacionales. Pepsi vio la solución 
mediante una atractiva oferta al gobierno 
hindú consistente en la exportación de pro- 
ductos agrícolas hindúes por un volumen 
que superase el coste de la impprtación del 
concentrado de su bebida. Pepsi también 
prometió centrar sus esfuerzos de fenta en 
zonas rurales con objeto de contribuir a su 
desarrollo económico, además de ofrecer la 
transferencia de procedimientos para la 
transformación de alimentos, envasado y tec- 
nología para  tratamiento del agua. 
Claramente, la estrategia de Pepsi fue la de 

dfrecer un conjunto de beneficios qdé conse- 
guiesen el apoyo de varios grupos de interés 
en India. 

Así,' el problema de Pepsi en la India no 
fue el habitual de las cuatro P's para operar efec- 
tivamente en un mercado, sino precisamente el 
de entrar en ese mercado. Pepsi se enfrentó a un 
problema de marketing de las seis P's si se tienen 
en cuenta los políticos y la opinión pública que 
constituyen dos P's adicionales. Conseguir el 
apoyo del gobierno y de la población para entrar 
en el país es un reto difícil. 

Una vez dentro del mercado, una multina- 
cional debe actuar observando la mejor de sus 
conductas, debido a que es objeto de especial inte- 
rés y se encuentra en el centro de la atención de la 
población y las críticas afloran fácilmente. Esta 
tarea exige lo que los bien pensados denominan 
el comportamiento cívico de la multinacional. 
Olivetti, por ejemplo, entra en nuevos mercados a 
través de la construcción en viviendas para los 
trabajadores, de la financiación de manifestacio- 
nes artísticas locales y obras de caridad y de la 
contratación y formación de directivos del país 
donde se ha introducido. De esta forma espera 
obtener beneficios a largo plazo, mediante la 
aceptación de altos costes a corto plazo. 

Fuente: Philip Kotler, "Megamarketing", Harvord Business Review, 
Mano-Abril 1.986, pp. 117-24. 

El Entorno de los Negocios 

La forma de hacer negocios y las conductas observadas varían de unos países a otros. Los eje- 
cutivos de las empresasmecesitan informarse previamente antes de entrar en negociaciones con 
otro país. He aquí algunos ejemplos de conductas en mateia de negocios en países extranjeros: 

Los hombres de negocios árabes están acostumbrados a hablar de negocios manteniendo 
una mínima distancia física con sus interlocutores. de hecho casi tocándose las caras. 
Algunas veces les toman las manos y las mantienen entre las suyas como un signo de 
amistad. Si el ejecutivo de una empresa americana rechaza esta manifestación, el árabe 
se siente ofendido, a1 igual que si se interesa por su esposa o familia. 

En las comunicaciones cara a cara, los ejecutivos japoneses raras veces dicen no a un 
ejecutivo americano. Los americanos se sienten fmstrados y no saben en qué estado se 
encuentran de la negociación. A los americanos les gusta ir al grano rápidamente y los 
japoneses encuentran esta conducta ofensiva. 
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FIGURA 15-1 
Principales Decisiones en 
Marketing Internacional 

En Francia, un vendedor al por mayor no se preocupa en realizar promociones de sus 
productos, limitándose a preguntar a sus detallistas qué cantidad de suministro quieren. 
Si una empresa americana se plantea sus estrategias en tomo al mayorista francés para 
que coopere en la promoción, esta conducta está condenada al fracaso. 

Cada país (e incluso grupos regionales dentro de él), tiene una cultura y una tradición sobre la 
forma de llevar a cabo los negocios, preferencias y tabúes que se debe estudiar. 4 

A continuación se examinan las cinco decisiones básicas de marketing internacional 
ante las que se enfrenta una empresa (véase la Figura 15-1). 

La mayoría de las empresas preferirían permanecer en su mercado si fuera lo suficientemente 
grande, puesto que los directivos no necesitarían aprender otra lengua, ni precisarían divisas ex- 
tranjeras volátiles, ni tendrían que enfrentarse a la incertidumbre política y legal, ni a dificulta- 
des generadas por algunos grupos de presión, ni haría falta rediseñar los productos para adaptar- 
los a las necesidades y expectativas de consumidores diferentes, siendo los negocios más fáciles 
y más seguros. 

Pero existen otros factores que conducen a la empresa a saltar a la palestra intemacio- 
nal. El mercado local de la empresa puede ser atacado por empresas globales que ofrecen sus 
productos a menor precio o con una mejor calidad (consúltese Entorno de Marketing y 
Tendencias 15-3 para una explicación parcial), provocando que la empresa quiera contratacar a 
dichos competidores en sus mercados de origen, con el fin de estrangular sus rebursos. Por otro 
lado, la empresa puede descubrir mercados extranjeios que presenten mejores oportunidades 
para la obtención de beneficios que el mercado nacional; necesitar clientes de mayores dimen- 
siones con objeto de conseguir economías de escala; desear reducir su dependencia de un solo 
mercado para minorar su riesgo global o evitar que sus clientes acudan al extranjero y demandar 
un servicio internacional. 

Antes de tomar la decisión de marcharse al extranjero, la empresa debe sopesar varios 
riesgos. No debe pasar por alto las preferencias de los consumidores y dejar de ofrecer produc- 
tos competitivamente atractivos; ni olvidar la cultura de negocios de ese país extranjero, nego- 
ciando de forma efectiva; ni subestimarse las regulaciones extranjeras e incurrir en costos ines- 
perados, percatándose de las deficiencias de sus directivos con relación a la experiencia interna- 
cional. El país extranjero podría hacer su legislación comercial más favorable, depreciar su mo- 
neda, introducir un control de cambios o desarrollar una revolución política y expropiar las pro- 
piedades extranjeras. Debido a los riesgos y ventajas competitivas, las empresas, a menudo, no 
actúan hasta que los acontecimientos les proporcionen la suficiente confianza en el escenario in- 
ternacional. Ciertas entidades -un exportador nacional, un importador o un gobierno extranje- 
ros- piden a la empresa vender fuera. Otras veces, la empresa tiene un exceso de capacidad y 
debe encontrar mercados adicionales para sus productos. 
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EL CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO INTERNACIONAL 

Uno de los motivos por los cuales las empresas 
nacionales deben prestar atención al desarrollo 
de los mercados extranjeros, guarda relación con 
el fenómeno del ciclo de vida del producto interna- 
cional. De acuerdo con Wells "muchos productos 
experimentan un ciclo comercial, en el cual los 
Estados Unidos son inicialmente exportadores, 
luego pierden sus mercados de exportación, pu- 
diendo finalmente convertirse en importadores 
de dicho producto". Las cuatro fases del ciclo de 
vida del producto internacional son: 

Los Fabricantes de Estados Unidos 
Exportan el Producto: una innovación se 
lanza dentro de los Estados Unidos y tiene 
éxito debido al enorme mercado y a la de- 
sarrollada infraestructura comercial. 
Ciertos fabricantes estadounidenses co- 
mienzan a exportar ese producto a otros 
países. 

Comienza la Producción Extranjera: como 
los fabricantes extranjeros se han familia- 
rizado con el producto, algunos de ellos co- 
mienzan a producirlo para su propio mer- 
cado, operando mediante licencias, empre- 
sas de capital riesgo o, simplemente, co- 
piando el producto. Los gobiernos frecuen- 
temente ani an estos esfuerzos mediante P la imposicióa de aranceles o cupos a la im- 
portación del producto. 

La Producción Extranjera Comienza a Ser 
Competitiva en los Mercados de 
Exportación: los fabricantes extranjeros 
han conseguido experiencia en la produc- 
ción y, debido a sus bajos costes, comien- 
zan a exportar el producto a otros países. 

Comienza la Importación: la creciente prb- 
ducción del fabricante extranjero y los me- 

nores costes le permiten exportar el pro- 
ducto a Estados Unidos en directa compe- 
tencia con los fabricantes de este país. 

De esta forma el producto se ha movido 
desde un estado 1, de nuevo producto, a un pro- 
ducto maduro, (estado 2), y finalmente, a un pro- 
ducto estandarizado (estados 3 y 4). La consecuen- 
cia es que las ventas de un fabricante de los 
Estados Unidos en su propio mercado disminui- 
rán progresivamente a medida que los mercados 
extranjeros comiencen a producir el producto y lo 
exporten finalmente hacia los Estados Unidos. La 
mejor defensa para los fabricantes de Estados 
Unidos es introducirse en mercados internaciona- 
les. Las empresas americanas deben permitir la 
producción y la distribución del producto en otros 
países con grandes mercados y10 costes menores. 
Otra forma de combatir el ciclo de vida del pro- 
ducto internacional de cualquier tipo, consiste en 
introducirlo en aquellos paises que estén prepara- 
dos para utilizarlo. 

Véase: h u i s  T. Well, Jr. "A Produd Life C p l e  for lnternational 
Trade?" Journal of Marketing, Julm 1.968, pp. 14 .  La formulación 
Siginal fue presentada por Raymond Yernon, "International 
lnvestment and lnternational Trade in the Product Cycle", 
Quarterly Joumalof Economics, Mayo 1.966, pp. 190-207. El ciclo de 
vida del produdo internacional describe los pmgmos de mercados 
tales c m  el de material de dieina, bienes de consumo no perecede- 
ros y matc!riales sintéticos. Alguoas criticas plantean que hoy en día 
tiene menos validez, porque tPr empresas multinacionales operan en 
enormes mercados, comerciaüznndo producto6 nuevos en cualquier 
de estos y distribuy6ndolos en ohaF p&es w necesariamente en el 
orden previsto por la Teorla del &lo de Vida del Producto 
Internacional. VLase Ian H. Giddy, "The Demise of the Product 
Cycle Model in l n t e r n a t i d  Wncss 'Ikmy", Columbia Joumal 
of WorM Business, Rimavern 1.978, p. 92; y Raymond Vernon, "The 
Produd Cycle Hypotbesis in a New International Environment", 
Oxford Sidlctin of Economics and Stafktics, Noviembre 1.979, pp. 
25547. 

LA DECISION SOBRE LOS MERCADOS EN LOS QUE ENTRAR 

Para decidir-si se va a acudir a los mercados extranjeros, la empresa necesita definir sus objeti- 
vos f iol í t icas  de marketing internacional. ¿Qué proporción de ventas en el extranjero se busca 
respecto del total de las mismas? La mayoría de las empresas comienzan con pequeñas preten- 
siones cuando se inician en la aventura extranjera. Algunas planifican sus operaciones en el ex- 
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tranjero como una pequeña parte de su negocio; para otras con mayores pretensiones, la activi- 
dad eri el exterior es igualmente importante e incluso más que su actividad en los mercados na- 
cionales. 

La empresa debe decidir si actuará en pocos o en muchos países. La compañía de relo- 
jes Bulova eligió esta última opción y se expandió en más de cien países. Se expandió demasia- 
do, solamente consiguió beneficios en dos de ellos y perdió alrededor de 40 millonei de dólares. 
En términos generales, tiene sentido operar en un número reducido de países con una mayor ac- 
tividad y penetración en cada uno de ellos. Aya1 y Zif argumentan que una empresa debe entrar 
en pocos mercadss cuando 

Los 'costes de entrar en el mercado y controlarlo sean altos. 
Los costes de adaptación del producto y de la comunicación sean altos. 
La población y el tamaño de la renta y su crecimiento sean elevados en los países elegi- 
dos. 
Las empresas extranjeras dominantes puedan establecer barreras de entrada 
importantes.5 

La empresa debe también decidir sobre los tipos de países a considerar. El atractivo de 
un país depende del producto, factores geográficos, renta, población y clima político, entre otros 
factores. El vendedor debe tener una predilección por ciertos grupos de países o partes del 
mundo. Kenichi Ohmae sostiene que, la "tríada de poderes" -Estados Unidos, Europa y Japón-, 
merecen la pena como mercados (véase Estrategias de Marketing 15-3). 

Supongamos que una empresa ha elaborado una lista de potenciales mercados de expor- 
tación. ¿Cómo elige entre ellos? Muchas empresas optan por vender a sus vecinos porque los 
entienden mejor y sus costes de distribución y control son menores, debido a la proximidad. 
Así, no sorprende que el mercado más grande de los Estados Unidos sea Canadá o que las em- 
presas suecas vendan sus productos a sus vecinos escandinavos. Otras veces, la elección viene 
determinada por la próximidad psíquica más que por la geográfica. Consideremos el siguiente 
ejemplo: 

Una investigación de mercados realizada por CMC en el área de los ordenadores, reveló que 
Inglaterra, Francia, Alemania Occidental e Italia ofrecen mercados dignos de consideración. 
Inglaterra, Francia y Alemania son mercados de tamaño bastante parecido mientras que Italia 
representa dos tercios del potencial de cualquiera de estos países. Considerando estos aspectos, 
decidieron establecerse en primer lugar en Inglaterra porque su mercado para el producto era 
tan grande como cualquiera de los otros, pero su idioma y legislación eran similares a los de 
EE.UU. Inglaterra era lo suficientemente diferente como para proporcionar sorpresas y lo sufi- 
cientemente parecida a los Estados Unidos en su entorno económico como para no dar lugar a 
excesivos quebraderos de cabeza. 6 

Uno puede preguntarse si la razón de seleccionar Inglaterra -la compatibilidad de su 
lenguaje y su cultura- debe proporcionar alguna ventaja. Los países candidatos deberían haberse 
ordenado inicialmente, sobre tres criterios importantes: el atractivo del mercado, la ventaja 
competitiva y el riesgo. He aquí un ejemplo: 

Los directivos de Intemational Hough Company, empresa que fabrica equipos para minería, 
están evaluando las oportunidades de mercado de China y de cuatro países del Este Europeo. 
En primer lugar, establecen una jerarquía sobre el atractivo del mercado de cada país, fijándose 
en indicadop como el producto nacional bruto por habitante, la fuerza de trabajo empleada en 
la minena, las importaciones de maquinaria y el crecimiento de la población. Posteriormente je- 
rarquizan su propia ventaja competitiva en cada mercado, poniendo su atención en indicadores 
tales como las ventas hechas a otros sectores, si será un producto de bajo coste o si sus directi- 
vo$ podrán trabajar a gusto en ese país. Finalmente jerarquiza el nivel de riesgo de cada país ba- 
sándqse en indicadores coino la estabilidad política, la estabilidad de su divisa y la regulación 
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ESTRATEGIAS DE MARKETING 15-3 

iDEBERIAN LAS EMPRESAS MULTINACIONALES RESTRINGUIR SU COMERCIO A 
LA TRIADA DE MERCADOS? 

Algunos estrategas del comercio han argumenta- 
do que no merece la pena vender en el tercer 
mundo. Los mercados lucrativos están en los 
Estados Unidos, Europa o Japón. Kenichi Ohmai, 
jefe de la oficina Mckinsey en Tokio, sostiene esta 
visión de su Triad Power, que pone de manifiesto 
que, 

las oportunidades son grandes en estados 
emergentes como California, que es mayor 
que Brasil (en términos económicos) o Texas, 
cuya producción bruta supera el producto 
nacional bruto de las naciones del Sureste 
asiático. 

Además establece que: 

La "tríada" compuesta por Japón, Europa y 
Estados Unidos representa no sólo el merca- 
do más importante y que crece a mayor 
ritmo para la mayoría de los productos, sino 
también un mercado cada vez más homogé- 
neo. Los bolsos Gucci, los walkman Sony y 
las hamburguesas McDonald's, pueden verse 
en las calles de Tokio, Paris y New York. 

Ohmae aconseja a las multinacionales abandonar 
los mercados con rentas bajas y colocar sus re- 
cursos en los mercados de la tríada que acaba de 
citarse. Cree también que las multinacionales co- 
meten un error al dirigirse a los países del tercer 
mundo para producir componentes justificando 
esa actuación sobre salarios más bajos. Pero los 
salarios bajos no significan necesariamente me- 
nores costes si la capacitación laboral es ineficien- 
te o la calidad del producto es peor. Los costes la- 
borales son cada vez menores en cualquier caso, 
debido a la creciente automatización. 

Ohmae observa también que las multina- 
cionales dedican mucho tiempo a introducir nue- 
vos productos en mercados extranjeros. Como re- 
sultado, los competidores los copian y se convier- 
ten en líderes en dichos,mercados extranjeros. Su 
solución radica en que una multinacional forme 
alianzas estratégicas, (permisos de exportación, 
empresas capital-riesgo, consorcios, etc.) con em- 

presas que operen en cada uno de los mercados de 
la tríada citada, de forma que las multinacionales 
puedan introducir sus nuevos productos simultá- 
neamente en la tríada y conseguir el liderazgo en 
los otros mercados. Esta estrategia puede propor- 
cionar un mercado de suficiente tamaño como 
para justificar una mayor inversión inicial en 
planta  y unos menores costes unitarios.  
Adicionalmente, la multinacional no necesitará 
preocuparse por verse desplazada del mercado 
ante el restablecimiento de barreras comerciales, 
puesto que sus socios serán precisamente las em- 
presas nativas de esos mercados extranjeros. 

Aunque la postura de Ohmae tenga senti- 
do a corto plazo -esto es, probablemente los bene- 
ficios serán mejores en las regiones de esa tríada- 
puede significar una política desastrosa para la 
economía del mundo a largo plazo, porque aun- 
que los mercados de la tríada posean el mayor 
poder de compra del mundo, no representan la 
mayor parte de la demanda latente en el mismo. 
Los mercados de la tríada son ricos, pero están 
maduros y las empresas tienen que f o r ~ a r  al má- 
ximo su creatividad para encontrar oportunida- 
des de crecimiento en el resto de los mercados. De 
esta forma, las necesidades aún no satisfechas en 
los países del mundo en desarrollo, representan 
un océano de oportunidades. Son mercados con 
un potencial inmenso para los alimentos, el vesti- 
do, la vivienda, los productos electrónicos para el 
hogar, los electrodomésticos, así como para otros 
bienes frecuentes en los mercados de la tríada. A 
menos que el poder de compra se sitúe en el ter- 
cer mundo, el mundo industrial permanecerá con 
un exceso de capacidad productiva y crecerá a 
una tasa muy lenta; las economías en desarrollo 
permanecerán atavadas con un exceso de necesi- 
dades del consumidor imposibles de satisfacer. 
Por el procedimiento que sea, gobiernos y multi- 
nacionales deben encontrar el modo de ligar esos 
dos mundos de forma dinámica y sinérgica, de 
manera que beneficie mutuamente a ambos. 
Fuente: véase Kenichi Ohmae, T r i d  Power (New York: Free Press, 
1.985) 
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Atractivo del Mercado 

Ventaja 
Competitiva 

FI(;URA 15-2 
C'aloracih de los Mercados de Entrada 

de repatriacióii de los fondos invertidos (consúltese Conceptos y Herramientas de Marketing). 
A través de la indización la ponderación y la combinación de varios números, se llega a un grá- 
fico como el que aparece en la Figura 15-2. China parece presentar la mejor oportunidad debido 
a que se caracteriza por un alto atractivo como mercado, ofreciendo ventajas competitivas a un 
bajo iiivel de riesgo. Ruinariía. por el contrario, se caracteriza por un reducido atractivo de mer- 
cado. una ventaja competitiva inedia y un alto grado de riesgo. 

Este enfoque proporciona una clasificación inicial para decidir los países candidatos de  
acuerdo con su nivel de atractivo en conjunto. China es el primero, seguido por Checoslovaquia 
y Alemania del Este. Ahora International Hough debe preparar un análisis financiero para estos 
tres países con objeto de determinar cuánto podría ganar con su inversión. Podría suceder que 
ninguno de estos países proporcionara rendimientos suficientes, aunque teóricamente todos 
ellm pudieran proporcionarlos. La estimación del rendimiento de  la inversión exige seguir los 
siguientes pasos: 

l .  Estirriac~icí~r del M o ~ v t l o  Potc~~cial:  el primer paso consiste en estimar las ventas totales 
del sector en cada mercado. Esta tarea necesita la utilización de datos publicados y de 
datos pi%narios recogidos a través de empresas de estudios de mercado. 

2. P~x&~.icí~i dcl M o ~ v t l o  P o t e ~ ~ i u l  F~rturo y del Nivel de Riesgo: la empresa necesita 
también predecir las ventas futuras, tarea que puede resultar difícil, a la vez que el desa- 
i~ollo político y económico y su impacto sobre las ventas del sector. 

3. Prediccicí~i drl Potcwciul tlc Ve~ltas: la estimación de las ventas de la empresa exige pre- 
decir su cuota probable de mercado probable fundamentada sobre su ventaja competiti- 
va, tarea igualmente complicada. 

4. Prediccicí~i de Coste's y Be~wjkios: los costes dependerán de la estrategia de entrada se- 
guida por [a empresa. Si exporta o concede licencias, sus costes se reflejarán en los con- 
tratos. Si encuentra facilidad para producir introduciéndose en el país, su estimación de 
costes exigirirá comprender las condiciones laborales locales, los impuestos, las prácti- 
cas comerciales, etc. La empresa deberá restar los costes estimados del valumen de ven- 
tas previsto, con objeto de calcular los beneficios para cada año dentro del horizonte de 
planificación. 

5 .  Cálculo de Iu Tusu de Rendimiento Interno de la Inversión: la corriente de flujos previs- 
tos debe relacionarse con los desembolsos del proyecto de inversión para conocer el tipo 
interno de rendimiento de la misma. Esta debe ser lo suficientemente alta para cubrir la 
tasa de rendimiento normalmente considerada por la empresa sobre sus inversiones, te- 
niendo en cuenta el riesgo que supone actuar en el país. 7 
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LA DECISION DE COMO ENTRAR EN EL MERCADO 

Una vez que la empresa haya decidido entrar en un determinado país, tiene que determinar el 
mejor modo de hacerlo. Las formas más generales son las exportaciones indirecta y directas, la 
concesión de licencias, las empresas capital-riesgo y la inversión directa. Cada una de estas 
posibilidades supone en forma creciente mayor compromiso, riesgo, control y beneficio poten- 
cial. Estas cinco estrategias de entrada en el mercado se muestran en la Figura 15-3 y se exami- 
nan a lo largo de las siguientes páginas. 

Exportación Indirecta 

La forma más normal de entrar en un mercado extranjero es a través de las exportaciones. La 
exportación esporádica o puntual supone un nivel pasivo de involucrarse, mediante el cual, la 
compañía exporta de vez en cuando bajo su propia responsabilidad para atender demandas en el 
extranjero. La exportación activa tiene lugar cuando la empresa se propone expansionar sus ex- 
portaciones en un determinado mercado. En ambos casos, la empresa produce todos sus bienes 
en el mercado donde se asienta. Otra cuestión es si debería o no adaptar dichos bienes a los 
mercados extranjeros, ya que la exportación supone el mínimo cambio en las líneas de produc- 
tos de la empresa, organización, inversión, etc. 

Las empresas generalmente comienzan con exportaciones indirectas, esto es, trabajan a 
través de intermediarios independientes. Existen cuatro tipos de ellos para las empresas: 

Exportadores del Mismo País que el Fabricante: estos intermediarios compran la pro- 
ducción del fabricante y bajo su riesgo la venden en el extranjero. 

Agentes Exportadores del País del Fabricante: estos agentes buscan y negocian com- 
pras en el extranjero a cambio de una comisión. Dentro de este grupo se incluyen las 
empresas comerciales. 

Organizaciones Cooperativas: llevan a cabo actividades de exportación en representa- 
ción de diversos productores que se encuentran parcialmente bajo su control administra- 
tivo. Esta es la forma que frecuentemente utilizan los productores de productos prima- 
rios -frutas, nueces, etc. 
Empresas de Gestión de Exportaciones: estos intermediarios acuerdan mantener las ac- 
tividades de exportación de una empresa a cambio de una tasa. 

La exportación indirecta tiene dos ventajas: la primera es que exige una menor inver- 
sión, no teniendo que desarrollar un departamento de exportaciones, ni una fuerza de ventas en 
el extranjero ni contactos allí; en segundo lugar, supone menos riesgo, puesto que los interme- 
diarios de mercado internacional proporcionan la experiencia y los servicios necesarios pea  lle- 
var a cabo su actividad, sin que el vendedor soporte por el riesgo de cometer errores en la 
mayor parte de las situaciones. 

FIGURA 15-3 
Cinco Formas de Afrontar la Entrada en Mercados Internacionales 

1 Suma de compromiso, riesgo. control y beneficia potencial 
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CONCEPTOS Y H-ERRAMIENTAS DE MARKETING 

LA EVALUACION DEL RIESGO EN UN PAIS 

Las noticias diarias están tan llenas de informa- 
ciones sobre la inestabilidad de los gobiernos y la 
fragilidad de las ecoeomías que las emptesas 
dudan si deben invwtk en condiciones de riesgo 
en otro país. Si gootct'fnos aparentemente seguros 
como el régimen de Shah en Irán o el de Marcos 
en Filipinas pueden desvanecerse, jcómo puede 
considerarse segurb un país? Desde 1.960 más de 
1.500 empresas han sido expropiadas a través de 
511 acciones diferentes en 76 países. Aunque no 
exista expropiación, una empresa puede perder 
sus inversiones debido a las huelgas, la devalua- 
ción de la divisa, e1 bloqueo de fondos, etc. 

Los analistas distinguen entre dos tipos de 
riesgo en un país. El primero es el riesgo de pro- 
tección de los activos o recuperación de las inver- 
siones, que surge de acciones directas llevadas a 
cabo por los gobiernos o por la gente, y que tiene 
como consecuencia la destrucción, la expropia- 
ción o la limitación de la transferencia de los re- 
cursos invertidos. El segundo tipo de riesgo es el 
de la rentabilidad operativa, se relaciona con los 
flujos de tesorería generados y surge como conse- 
cuencia de una mala situación económica del 
país, depreciación de las divisas, huelgas, etc. 
Algunos analistas creen que el priv.@qgo es de 
naturaleza política y el segundo a'naturaieza 
económica pero ambos tipos se encuentran a me- 
nudo estrechamente relacionados. 

No debe sorprender, por lo tanto, que las 
empresas compren informes sobre las seguimien- 
tos del riesgo político en distintos países, que pro- 
porcionados por una serie de empresas especiali- 
zadas, incluyen una sección denominada Servicio 
de Seguimiento de Negocios en Países 
Internacionales que analiza 71 países dos veces al 
ano; BERI, examina 45 países tres veces al año; y 

Frost & Sullivan Warld Political Risk Forecast, 
resume 60 países mensualmente. Mediante el em- 
pleo de diferentes modelos y técnicas de medición, 
estos servicios construyen indicadores numéricos 
que muestran el nivel de riesgo en cada país y, en 
algunos casos, el estimado para los próximos tres 
años. 

Muchas empresas encuentran estas esti- 
maciones interesantes pero inadecuadas porque 
miden el macroriesgo que afecta a la totalidad de 
empresas extranjeras, pero no el microriesgo o 
medida concreta de riesgo para cada empresa en 
particular o sector. Por ejemplo, un país puede 
presentar un pequeño microriesgo, pero estar pla- 
nificando la nacionalización de las empresas pe- 
trolíferas extranjeras. Consecuentemente, las em- 
presas necesitan estimar el macroriesgo mediante 
métodos alternativos que evalúen mejor el riesgo 
ante el cual se van a enfrentar. General Motors y 
Caterpillar emplean Consejos asesores de exper- 
tos reconocidos en la estimación de riesgos ex- 
tranjeros. Gulf Oil tiene su propio departamento 
de evaluación de riesgo político formado por ex- 
pertos en distintas áreas. Muchas empresas enví- 
an a sus ejecutivos seniors a realizar viajes a los 
países en los que se pretenda realizar inversiones 
importantes, con objeto de entrar en contacto con 
funcionarios del gobierno o con sus propios ejecu- 
tivos, para hacer una evaluación de los aconteci- 
mientos recientes y de los desarrollos que se espe- 
ran en el futuro. 

Fuentes: para mayor información léase Stephan Kobrin, "Political 
Risk: A Review and Reconsiderations", Journal of International 
Business Studies, Noviembre 1.980; R. J. Rummel y D. A. Heenan, 
"How Multinationals Analyze Political Risk", Harvard Business 
Review, Enero-Febrero, 1.978; y Louis Kraar. "The Multinationals 
Get Smarter about Political Risks", Fortune, 24 de Marzo, 1.980. 

Exportaciones Directas 

Las empresas pueden también gestionar directamente sus propias exportaciones. La inversión y 
el riesgo son mayores, pero también lo es el potencial de beneficios. La empresa puede llevar a 
cabo exportaciones directas de diversas formas: 
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Mediante la creación de un Departamento o Divisibn de Exportaciones: un director de 
exportación asume la responsabilidad de efectuar las ventas, contando con toda la ayuda 
necesaria para conocer el mercado. Esta forma debe evolucionar hacia la creación de un 
departamento de exportación que desarrolle todas las actividades relacionadas con ellas 
para que opere como un centro de obtención de beneficios. 
Establecimiento de una Sucursal de Ventas en el Extranjero: una sucursal de ventas en 
el extranjero permite d fabricante conseguir una mayor presencia y un mayor control en 
el mercado extranjero. La sucursal de ventas se encarga de la distribución y del almace- 
namiento así como de la promoción. A tnenudo sirve como centro de exposición y de 
prestación de servicios a los clientes. 
Fuerza de Ventas que Viaja al Extranjero: la empresa puede enviar a miembros de su 
fuerza de ventas al extranjero con el objeto de encontrar oportunidades de negocio. 

Distribuidores o Agentes Extranjeros: la empresa puede contratar distribuidores o agen- 
tes extranjeros naturales del país al cual se pretende exportar, con el fin de que actúen en 
representación de la empresa. Se puede optar entre otorgarles derechos exclusivos para 
representar al fabncante en ese país o tan sólo ciertos derechos de carácter general. 

Franquicia 

La franquicia representa una forma sencilla mediante la cual el fabricante puede actuar en mer- 
cados internacionales. El licenciador llega a un acuerdo con el licenciatario en el mercado ex- 
tranjero, ofreciéndole el derecho a producir los productos, a usar la marca comercial, la patente, 
los secretos comerciales y otros aspectos interesantes a cambio de una tasa o royaltie. El licen- 
ciador consigue entrar en el mercado con un riesgo reducido y el licenciatario consigue por su 
parte experiencia como fabncante, un producto bien conocido o un nombre, sin tener que partir 
de cero. Gerber introdujo su alimento para niños en el mercado japonés a través de un acuerdo 
de licencia y Coca-cola actúa en los mercados internacionales concediendo licencias a embote- 
lladores de todo el mundo -o más técnicamente, franquiciados embotelladores- proporcionándo- 
les el concentrado necesario para fabricar el refresco. 

La franquicia tiene desventajas potenciales en el sentido de que la empresa tiene un 
menor control sobre el franquiciado. Es más, si éste tiene mucho éxito, la empresa habrá perdi- 
do beneficios y a la finalización del contrato, puede encontrarse con un nuevo competidor. Con 
objeto de evitar este último riesgo, el franquiciador proporciona generalmente algunos ingre- 
dientes o componentes necesarios para fabricar el producto. Sin embargo, la mayor garantía 
para el franquiciador es que sea él quien guíe la innovación, de forma que el franquiciado conti- 
núe siendo dependiente. 

Las empresas pueden entrar en mercados extranjeros a través de este sistema. Una em- 
presa puede vender un contrato de dirección en que ofrezca gestionar un hotel, un aeropuerto, 
un hospital u otra organización, a cambio de una tasa. En este caso la empresa se encuentra ex- 
portando un servicio en lugar de un producto. Los contratos de dirección constituyen un método 
de bajo riesgo para entrar en un mercado extranjero y proporcionan rendimientos desde el prin- 
cipio. El acuerdo es especialmente atractivo si la empresa contratante posee la opción de com- 
prar alguna participación del capital de la empresa dirigida, dentro de un periodo de tiempo es- 
tablecido. No obstante, el acuerdo no es conveniente si la empresa puede situar a sus directivos 
valiosos en otras ocupaciones o si existen mayores posibilidades de obtener beneficios, llevan- 
do a cabo la totalidad de la gestión prescindiendo del contrato de dirección. Estos contratos de 
dirección protegen a la empksa del asentamiento de otros competidores dentro de un determi- 
nado periodo de tiempo. 

Otra forma de entrar en el mercado es el contrato de producción, según el cual una em- 
presa se asocia con un fabricante local para producir un determinado bien. Cuando Sears abrió 
sus grandes almacenes en Méjico y en España, encontró productores locales cualificados para 
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muchos de sus artículos. Los contratos de producción tienen el inconveniente de un menor con- 
trol sobre el proceso de fabricación y una pérdida del potencial de beneficio$ que puede propor- 
cionar la transformación. Por otra parte, ofrece a la empresa la oportunidad de comenzar antes, 
con menos riesgo y con la oportunidad de asociarse o de comprar más adelante el negocio del 
productor local. 

Empresas de Capital-Riesgo 

En las empresas de capital-riesgo, los inversores extranjeros se asocian con inversores locales 
con objeto de crear una nueva empresa en la cual comparten la propiedad y el control. La crea- 
ción de una sociedad capital-riesgo puede ser deseable por razones económicas o políticas 
como, por ejemplo, que la empresa extranjera tenga deficiencias financieras, físicas o de recur- 
sos humanos para comenzar su andadura en solitario o que el gobierno extranjero exija una par- 
ticipación conjunta como condición para entrar en ese país. 

La propiedad conjunta presenta, sin duda, algunos inconvenientes. Las partes actuantes 
pueden no estar de acuerdo sobre el volumen de la inversión, aspectos de marketing y otras po- 
líticas. Uno de los socios puede desear reinvertir los beneficios para crecer más, mientras que la 
otra parte desea repatriar esas ganancias. Es más, la propiedad conjunta puede suponer un corsé 
que dificulte a la empresa multinacional su actuación en el terreno de la producción y otras polí- 
ticas de marketing que respondan a un esquema común de actuación en diversos países. 8 

La Inversión Directa 

La última forma de actuar en los mercados extranjeros es la propiedad di~ecta de empresas o la 
posibilidad de llevar a cabo por otros medios una labor productiva. La empresa extranjera puede 
comprar una parte o la totalidad de una empresa local. A medida que una empresa gane expe- 
riencia en exportaciones, y el mercado extranjero aparente ser lo suficientemente grande, la po- 
sibilidad de producir en el extranjero ofrece una serie de ventajas. En primer lugar, la empresa 
puede obtener economías en sus costes debido a que la mano de obra es más barata o los costes 
de las materias primas son menores; el gobierno extranjero puede conceder incentivos a la in- 
versión, obtener economías de transporte, etc. En segundo lugar, la empresa mejorará su imagen 
en el país donde se asienta porque crea empleo. En tercer lugar, desarrolla una relación más pro- 
funda con el gobierno, los clientes, los proveedores locales y los distribuidores, lo que permite 
adaptar mejor sus productos a las características del entorno local de marketing. Finalmente, la 
empresa mantiene un control total sobre la inversión, debido a lo cual puede desarrollar políti- 
cas de producción y de marketing en consonancia con sus objetivos de actuación a largo plazo 
en los mercados internacionales. 

La principal desventaja es que la empresa se expone al riesgo de que se bloquee o deva- 
lúe la divisa, de que el mercado empeore o de que se expropie la empresa. Puede suceder tam- 
bién que el coste de abandonar el negocio sea elevado debido a las altas indemnizaciones exigi- 
das para los trabajadores que quedan en situación de desempleo. No obstante, la empresa no 
tiene niás remedio que aceptar estos riesgos si quiere actuar independientemente en el país 
donde se asienta. 

El Proceso de Internacionalización 

Muchas empresas muestran una distinta preferencia por la forma en la que entrar en otros paí- 
ses. Ciertas empresas prefieren la exportación porque minimiza el riesgo; otras, la franquicia 
porque es una forma sencilla de hacer dinero; o la inversión directa porque desean un control 
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total. Insistir en la conveniencia de un modo concreto de entrada es demasiado atrevido. 
Algunos países no permiten las importaciones de ciertos bienes ni la inversión directa, pero sí la 
creación de empresas de capital-riesgo con otras empresas procedentes del extranjero. En con- 
secuencia, las empresas deben conocer y saber combinar todos estos métodos de entrada Porque 
a pesar de sus preferencias, cada empresa necesita adaptarse a cada situación concreta. Las mul- 
tinacionales más complejas utilizan distintas formas de entrar simultáneamente. 

El problema ante el cual se enfrentan la mayoría de los países es que pocas de sus em- 
presas participan en el comercio exterior. Esto supone que el país no obtiene suficiente activi- 
dad exterior para pagar las importaciones necesarias. En consecuencia, los gobiernos promocio- 
nan de forma agresiva las exportaciones. Sin embargo, esos programas de pmoción  raramente 
consiguen sus objetivos, porque no se basan en un conocimiento profundo de cómo pueden ac- 
tuar las empresas en programas internacionales. 

Johanson y sus asociados han estudiado el proceso de inter-nacionalilacihn entre las 
empresas suecas, encontrando empresas en los siguientes estados: 9 

1. Sin actividades regulares de exportación. 
2. Exportación mediante agentes. 
3. Apertura de una o más sucursales. 
4. Establecimiento de facilidades de producción en el extranjero. 

La primera tarea es conseguir que las empresas se muevan del estado I al 2. Este movi- 
miento se ayuda por medio de estudios sobre cómo tomaron otras empresas su primera decisión 
de exportación. 10 La niayona de las empresas trabajan con un agente independiente, general- 
mente en países que ofrecen barreras físicas de entrada pequeñas. La empresa entonces consi- 
gue más agentes para entrar en países adicionales. Más adelante, crea un departamento de ex- 
portación para dirigir las relaciones con los agentes. Posteriormente, sustituye sus agentes por 
representantes en los mercados donde realiza las mayores exportaciones. Este proceder incre- 
menta las inversiones de la empresa y el riesgo soportado, pero también el potencial de benefi- 
cios. Para dirigir y coordinar esta nueva situación, la empresa sustituye el departamento de ex- 
portación por un departamento internacional. Si ciertos mercados continúan siendo grandes y 
estables, o si el país donde se realizan las exportaciones insiste en la producción dentro de él, la 
empresa comenzará a producir en esos mercados, lo que significa una mayor esperznza de con- 
tinuidad en el mismo y un mayor potencial de beneficios. Ante esta situación, la empresa actúa 
como una multinacional y se plantea la mejor forma de organizar y dirigir sus operaciones glo- 
bales. 

LA DECISION DEL PROGRAMA DE MARKETING 

Las empresas que actúan en uno o más mercados extranjeros deben decidir en qué medida 
deben adaptar sus estrategias de marketing a las condiciones locales. En una situación-extrema 
pueden encontrarse empresas que utilicen un mi.\ dc mui.keti~ig estanduri:ado en todo el 
mundo. La homogeneización del pr~ducto, de ¡a publicidad, de los canales de distribución y de 
Dtros elementos del mix de marketing, suponen costes más reducidos porque no es necesario iii- 

troducir cambios de ningún tipo en ningún nieicudo. La situación opuesta la representa la idea 
de adaptar el mix de mur-ketiiig a cada uno de los mercados donde se actúa, lo que significa so- 
portar mayores costes, con la esperanza de obtener una mayor cuota de mercado y beneficios. 
Entre estos dos extremos caben muchas posibilidades. Esta tesitura se describe con más detalle 
en Estrategias de Marketing 15-4. Aquí solamente se examinan posibles adaptaciones que las 
empresas deben hacer sobre su productos, actividades de promoción, precio y distribución a 
medida que penetran en los mercados extranjeros. 
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Keegan distingue cinco estrategias de adaptación de un producto y su promoción en los merca- 
dos extranjeros (véase la Figura 15-4). 11 

La extensión directa significa introducir el producto en el mercado extranjero sin nin- 
gún cambio. Los máximos dirigentes de la empresa comunican a su fuerza de ventas que en- 
cuentren clientes para el producto tal como es. El primer paso, sin embargo, debe ser conocer si 
los consumidores extranjeros lo utilizan. Así, por ejemplo el uso de desodorantes por hombres 
viene a ser aproximadamente del 80% en los Estados Unidos, del 55% en Suecia, del 28% en 
Italia, y del 8% en Filipinas. Muchos españoles no consumen productos tan comentes cqmo la 
mantequilla y el queso. 

La extensión directa ha tenido éxito con máquinas de fotos, productos electrónicos de 
consumo, muchos modelos de máquina-herramienta, etc., pero ha sido un verdadero desastre'en 
otras situaciones. General Foods introdujo el producto denominado Jell-O en el mercado britá- 
nico para encontrar sólo consumidores que prefirieran la forma de barquillo o de pastel. 
Campbell Soup perdió unos 30 millones de dólares con la introducción de sus sopas concentra- 
das en Inglaterra; los consumidores solamente se fijaron en el pequeño tamaño de las latas y no 
se dieron cuenta de que era necesario añadir agua. La introducción directa de los productos sin 
modificaciones es tentadora porque no exige gastos adicionales de I+D, ni modificaciones del 
proceso de fabricación ni de las actividades de promoción. Sin embargo, puede resultar costosa 
a largo plazo. 

La adaptación de los productos exige alterarlos para adaptarlos a las preferencias o gus- 
tos locales o a las condiciones exigidas. Existen varios niveles de adaptación. Una empresa 
puede producir una versión regional de su producto, como por ejemplo una adaptación para la 
Europa Occidental, otra para Norteamérica, etc. También puede producir una versión adaptada 
a un país. En Japón, las tazas de café de Mister Donut, son más pequeñas y ligeras para poder 
adaptarse al tamaño de los dedos del consumidor medio japonés e incluso las mismas pastas son 
ligeramente menores. En Australia, Heinz comercializa alimentos infantiles hechos a base de 
sesos de cordero; en Holanda y en los Países Bajos, se fabrican a partir de cereales. General 
Foods mezcla distintos tipos de café para los ingleses (que toman el café con leche), los france- 
ses (que toman el café solo), y los latinoamericanos (que desean un ligero sabor a achicoria). 
Una empresa puede producir una versión adaptada a la ciudad para su producto, por ejemplo, 
una cerveza que sea del estilo Munich o que tenga sabor Tokio. Finalmente, una empresa puede 
producir versiones adaptadas a los intermediarios de su producto, tal como el café para la cade- 
na de establecimientos Migros y otro para la cadena Cooperativa, ambas en Suiza. 

Las empresas internacionales frecuentemente desarrollan versiones de productos para 
atender a las necesidades básicas de economías en desarrollo. Ciba-Geigy ha creado una línea 
de productos específica para estos mercados, que se caracteriza por ser más estrecha y más pre- 
cisa (por ejemplo, antibióticos) sin envase llamativo, y disponible a un precio reducido. Este 
concepto, próximo al de marcas genéricas o al de marca de distribuidor, es igualmente aplicable 
a otros bienes tales como los alimentos o las bebidas. 
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iESTÁNDARIZACION INTERNACIONAL O ADAPTACION? 

Aquellas personas que defienden el concepto de 
marketing sostienen que los consumidores varían 
en sus necesidades y que los programas de mar- 
keting s e r h  más efectivos si se adaptan a las ca- 
racterísticas de cada grupo de consumidóres que 
constituyan un objetivo para la empresa. Si bien 
ésto es cierto dentro de un país, con mayor moti- 
vo lo será si se trata de mercados extranjeros 
donde la situación económica, política y las con- 
diciones culturales varían de forma importante. 

Todavía existen numerosas multinaciona- 
les contrariadas por considerar que deben hacer- 
se numerosas adaptaciones. Veamos el caso de 
Gillette: 

Gillette vende más de 800 productos en más 
de 200 países lleganho a la situación de utiü- 
zar distintos nombres de marca para desig- 
nar un mismo producto en diferentes países, 
y la misma marca es formulada de manera 
distinta en diferentes países. El champú 
Silkience de Gillette, se llama Soyance en 
Francia, Sientel en Italia y Silience en 
Alemania, siendo su fórmula la misma en al- 
gunos casos, pero variando en otros. Los 
mensajes publicitarios y los anuncios tam- 
bién varían debido a que el directivo corres- 
pondiente de cada país donde se vende 
Gillette, propone cambios con objeto de in- 
crementar las ventas. Los máximos responsa- 
bles de la empresa consideran una pérdida 
de tiempo y de esfuerzos tratar de conseguir 
mhs conocimientos sobre los mercados loca- 
les. 

Como resultado de ello, Gillette y otras empresas 
han impuesto una estandarización global o por lo 
menos de carácter nacional. Creen que actuando 
de esta manera se reducen costes y crean una 
imagen de marca global. 

La  empresa b r i t h i c a  de publicidad 
Saatchi & Saatchi y el profesor Theodore Levitt 
de Harvard han ayudado a Gillette. Saatchi & 
Saatchi es una empresa publicitaria que se vana- 
gloria de ser' capaz de crear campañas pubficita- 
rias sencillas pero qub funcionan correctamente 
en mercados internacionales. El profesór Levitt 
ha 'aportado su racionalidad como académico 

para esa estandarización internacional escribien- 
do: 

El mundo se esta convirtiendo en un mercado 
en el cual -es irrelevante dónde se viva- la 
gente desea los mismos productos y los mis- 
mos estilos de vida. Las empresas internacio- 
nales deben olvidarse de las diferencias idio- 
sincrhticas entre países y culturas y concen- 
trarse en satisfacer tendencias universales. 

Levitt cree que las nuevas tecnologlas en 
materia de comunicación y de transporte han cre- 
ado un mercado mundial m8s homogéneo. La 
gente qviere las mismas cosas básicas -cosas que 
hacen la vida más fhcil y que incrementan su 
tiempo de ocio y su poder de compra. Esta con- 
vergencia de necesidades y de deseos ha creado 
mercados internacionales para productos estan- 
darizados. 

De acuerdo con Levitt, las empresas mul- 
tinacionales de corte tradicional centran su aten- 
ción en las diferencias obsewadas entre mercados 
específicos. Atienden esas diferencias superficia- 
les y producen una gran variedad de productos 
altan nte adaptados. La adaptación resulta 
menos eficiente y los consumidores tienen que 
pagar precios más altos. 

Por el contrario, la empresa internacional 
vende el mismo producto de la misma forma para 
todos los consumidores. Se centra en la 
similaridad detectada a lo largo de los diversos 
mercados del mundo y trabaja de una manera 
agresiva para "producir artículos y prestar servi- 
cios convenientemente estandarizados en todo el 
mundo." Estas empresas consiguen economías 
importantes mediante la estandarización de la 
producción, la distribución, el marketing y la di- 
rección. Traducen su eficacia en un mayor valor 
para los consumidores mediante el ofrecimiento 
de productos de alta calidad y mayor fiabilidad a 
menores precios. 

Levitt seguramente acon&jaría a un fa- 
bricante de automóviles construir un modelo vhli- 
do para todo el mundo, a una empresa que fabri- 
cara cosméticos a fabricar un único champú y a 
una empresa de construcciones mecánicas a cons- 
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truir un tractor que se pudiese comercializar 
mundialmente. De hecho, algunas empresas han 
tenido éxito actuando con productos de carácter 
universal: Coca-Cola, las hamburguesas 
McDonald's, los bolígrafos y lapiceros Cross, los 
walkman de Sony, etc. Algunos productos tienen 
una dimensión más universal y requieren menos 
adaptación. Pero incluso en estos casos exigen 
una atención, aunque sea mínima. Coca-Cola es 
menos dulce y tiene menos gas carbónico en cier- 
tos países; McDonald's utiliza salsa de guindilla 
en lugar de tomate para sus hamburguesas en 
Méjico; los lapiceros y bolígrafos Cross presentan 
distintos anuncios y mensajes en distintos países. 

El profesor Levitt propone que la estan- 
darización global supondrá un importante ahorro 
de costes que conducirá a precios más bajos redu- 
ciendo el rechazo de algunos consumidores espe- 
cialmente sensibles a los precios. Pero estos su- 
puestos son discutibles. Una empresa necesita 
pensar en términos de ingresos incrementales res- 
pecto a costes incrementales. Consideremos los si- 
guiente: 

Mattel Toys ha conseguido vender con éxito 
su muneca Barbie en docenas de países sin 
tener que introducir modificaciones. Pero en 
Japón, Barbie no se vendió bien. Takara, su 
franquiciado japonés, realizó un estudio con 
niñas de octavo grado que opinaron (al igual 
que sus padres) que el pecho de la muñeca 
era muy grande y las piernas demasiado lar- 
gas. Mattel, se manifestó contra la modifica- 
ción de la muneca, porque supondría dificul- 
tades adicionales para la producción, el em- 
balaje y los costes de publicidad. Finalmente, 
Takara y sus argumentos salieron vencedores 
dos aiios después vendiendo alrededor de 2 
millones de muñecas Barbies modificadas. A 
todas luces, los ingresos incrementales exce- 
dieron con creces el aumento de los costes. 

Más que suponer que el producto de la 
empresa puede introducirse de la misma forma 
que en otro país, la empresa debería revisar o re- 
considerar todas las posibles adaptaciones con 
objeto de determinar cuáles podrían proporcio- 
nar más ingresos que costes. Los elementos obje- 
to de adaptaciones hacen refierencia a las carac- 
terísticas funcionales del producto y a otros as- 
pectos del marketing mix: 

Atributos del Color Lemas de los mensajes 
producto publicitarios 

Nombre Materiales Medios y soportes publicitarios 

Etiqueta Precios Ejecución de la campana 
publicitaria 

Embalaje Promoción de 
ventas 

Un estudio realizado puso de manifiesto 
que las empresas realizan una o más adaptaciones 
de su mix de marketing en más del 80% de los 
productos destinados al extranjero, siendo por 
término medio cuatro el número de adaptaciones. 
También debe tenerse en cuenta que algunos paí- 
ses exigen adaptaciones, independientemente de si 
la empresa quiere hacerlas o no. Los franceses no 
permiten que se emplee a niños para hacer anun- 
cios; los alemanes no utilizan la palabra óptimo 
para describir un producto, etc. 

La estandarización internacional no es un 
problema de decir sí o no, sino una cuestión de 
grado. Las empresas están justificadas cuando 
buscan tanto estandarizacióh regional, como glo- 
bal. Goodyear, por ejemplo, trata de conseguir 
uniformidad regional en sus logotipos, en la pu- 
blicidad de la empresa y en su línea de productos 
de la Europa continental, con objeto de tener una 
bresencia más coherente. Las resistencias gene- 
ralmente surgen de los directivos de los países, 
debido a que la estandarización de carácter regio- 
nal les proporciona más poder a ellos y menos a 
los directores de cada país determinado. Las em- 
presas deben también recordar que aunque la es- 
tandarización pudo reducir costes, los competido- 
res siempre están preparados para ofrecer más de 
lo que los clientes de cada país deseen y la empre- 
sa puede pagar caro la sustitución de una óptica 
de marketing a largo plazo por una visión finan- 
ciera a corto plazo. Marketing internacional sí; 
estandarización internacional, no necesariamente. 

Fuentes: Theodore Levitt, "The Globalization of Markets", Harvard 
Business Review, Mayo-Junio 1.983, pp. 92-102. Como ejemplo de 
construcción de una campaña única global, veáse "Playtex Kicks Off 
a One-Ad-Fits-All Campaign", Business Week, 16 de Diciembre, 
1.985, pp. 48-49. Para una crítica de la estandarización en términos 
generales, veáse "Marketers Turn Sour on Global Sales Pitch 
Harvard Guru Makes", Wall Sireet Jouml, 12 de Mayo, 1.988, p. l .  
Para un aproximamiento, vehe John A. Quelch y Edward J. Hoff, 
"Customizing Global Marketing", Hanturd Business Review, Mayo- 
Junio 1.986, pp. 59-68. 
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Mediante la invención de productos se crea algo que es nuevo. Puede hacerse de dos 
formas. La invención hacia el pasado reintroduce productos en sus formas más primitivas que 
se adaptan bien a las necesidades de mercados extranjeros. La empresa National Cash Register 
Company reintrodujo en el mercado una máquina registradora manual a la mitad de precio que 
una registradora moderna y vendió un número importante de unidades en Oriente, America lati- 
na y España. Esto sirve para ilustrar el concepto de ciclo de vida del producto internacional, 
dado que existen países que se encuentran a distintos niveles de capacitación para aceptar un 
producto en particular. La invención pensando en el futuro es la creación de un nuevo producto 
con objeto de atender las necesidades de otro país. Existe una enorme necesidad en los países 
menos desarrollados de alimentos ricos en proteínas y que tengan un precio bajo. Empresas 
como Quaker Oaks, Swift y Monsanto se encuentran investigando las necesidades de alimenta- 
ción de esos países, formulan nuevos alimentos y diseñan campañas publicitarias con objeto de 
conseguir la prueba y la aceptación de los productos. La invención de productos es una estrate- 
gia cara, pero los rendimientos también pueden ser grandes. 

Una parte creciente del comercio internacional se está relacionando con los servicios, al 
margen de los bienes. De hecho, el mercado mundial de los servicios es& creciendo a una tasa 
que es el doble de la del comercio de mercancías. Las empresas de mayor dimensión en ese tipo 
de servicios tales como contabilidad, publicidad, banca, comunicaciones, construcción, seguros, 
asistencia jurídica y consultoría, están persiguiendo una expansión global. Empresas de servi- 
cios como American Express, Citicorp, Club Med, Hilton y Thomas Cook son conocidas en 
todo el mundo. Al mismo tiempo, muchos países han establecido barreras de entrada o han cre- 
ado una legislación que hace difícil la exportación de servicios. Brasil exige a todos los audito- 
res poseer un título académico de una universidad brasileña. Muchos países del occidente euro- 
peo quieren limitar el número de horas de programación de televisión americana. Muchos esta- 
dos de los Estados Unidos de América ponen dificultades a la apertura de sucursales de bancos 
extranjeros y, al mismo tiempo, Estados Unidos presionan a Corea para que abra su mercado a 
los bancos norteamericanos. GATT desea que se incremente el comercio libre para los servicios 
internacionales, pero el progreso de la neiociación internacional es lento. 

Promoción 
1 

Las empresas pueden emplear las mismas campañas de publicidad y de promoción en su país 
de origen y en cada uno de los mercados localizados en el extranjero. 

Consideremos el mensaje. La empresa puede cambiar el mensaje de tres formas dife- 
rente. Puede usar un mensaje para todo el mundo cambiando solamente el idioma, los nombres 
y los colores. Exxon utilizó el lema "Ponga un tigre en su depósito" con pequeñas variaciones y 
consiguió un reconocimiento internacional. Los colores se cambiaron para evitar tabúes en al- 
gunos países. El color púrpura se asocia con la muerte en la mayoría de los países latinoameri- 
canos. El blanco es un color de luto en China y Corea; el verde se asocia con la enfermedad en - 
países que poseen una jungla densa y verde. Incluso ciertos nombres y titulares se tuvieron que 
modificar. En Alemania, niebla significa estiércol. En España el modelo de Chevrolet Nova se 
traduce como "no va" que significa "no anda". Un anuncio de la aspiradora Electrolux, traduci- 
do del sueco al inglés apareció en una revista coreana que decía "Nada sorbe como Electrolux". 
Un jabón para lavadora que presumía de lavar "zonas realmente sucias", se tradujo en la zona 
francoparlante de Quebec en los siguientes términos: "Un jabón para lavar las partes privadas". 

La siguiente es usar el mismo tema en términos generales pero adaptando la 
copia a cada mercado local: 

Un anuncio del jabón Camay mostraba a una mujer hermosa bañándose. En Venezuela se veía a 
un hombre en el cuarto de baño; en Italia y en Francia sólo se veía la mano de qhombre; y en 
Japón el hombre permanencía fuera. .,*;*' 
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Finalmente, algunas empresas animan a sus agencias de publicidad a realizar adaptacio- 
nes completas del lema y de la ejecución del anuncio para los mercados locales. Veamos los dos 
ejemplos siguientes: 

Kraft emplea diferentes anuncios para Cheez Whiz en diferentes países, considerando que la 
penetración en los hogares es del 95% en Puerto Rico, lugar donde el queso se come con cual- 
quier alimento, un 65% en Canadá donde se extiende sobre pan tostado a la hora del desayuno y 
un 35% en los Estados Unidos, donde se considera un alimento de escasa calidad. 

Renault anuncia sus coches de forma distinta en diferentes países. En Francia, Renault se des- 
cribe como un pequeño "supercoche", divertido de conducir tanto en autopista como en ciudad. 
En Alemania, Renault hace hincapié en la seguridad, en una ingeniería moderna y en un interior 
confortable. En Italia, Renault insiste en su manejabilidad y en su aceleración. En Finlandia, en 
la solidez de construcción y en su fiabilidad. 

El uso de los medios también exige una adaptación internacional debido a que la dispo- 
nibilidad de medios y soportes varía de un país a otr?. La radio comercial o la televisión no 
están disponibles en ciertas regiones escandinavas y en los países del Oriente Medio. En 
Alemania, los anunciantes tienen acceso a la televisión comercial sólo durante cortos períodos 
de tiempo, sin interrumpir la programación. En consecuencia, la visión de estos espacios publi- 
citarios es escasa. Algunas empresas se quejan de que deben contratar los espacios publicitarios 
con meses de antelación y de que tienen poco control sobre cuándo aparecerán en el medio. 
Determinados países añaden restricciones sobre lo que se puede anunciar. Generalmente no per- 
miten anuncios de tabaco o de bebidas alcohólicas en televisión. El rápido crecimiento de la uti- 
lización del vídeo en Europa, ha reducido el tamaño de la audiencia de televisión. Otro medio, 
las revistas, varían en su efectividad, pudiendo desempeñar un papel muy importante en Italia y 
en menor medida en Austria. Los periódicos tienen un alcance nacional en el Reino Unido pero 
en España el anunciante puede comprar solamente espacios en periódicos de cobertura local. 

También pueden adaptarse las técnicas de promoción de ventas a los distintos merca- 
dos. Alemania y Grecia, por ejemplo, prohíben los vales de descuento, mientras que en los 
Estados Unidos constituyen un instrumento fundamental para la promoción de ventas. Francia 
prohibe los juegos de azar y limita los premios y regalos al 5% del valor del producto. El resul- 
tado de estas distintas restricciones es que las empresas internacionales generalmente transfie- 
ren la responsabilidad de la promoción de ventas a los directivos locales. 

Precio 

Las empresas multinacionales se enfrentan a una serie de problemas a la hora de fijar sus pre- 
cios internacionales. Con relación a la política de precios global, las empresas pueden optar 
entre estas alternativas: 

l .  Fijación de un Precio Unico Generalizado: por ejemplo, Coc8-Cola podría desear incre- 
mentar el precio en 40 centavos en todo el mundo, pudiendo conducir a un precio exce- 
sivamente a l t ~  en los países pobres y no lo suficientemente elevado en los países ricos. 

2. Fijación de un Precio Adaptado a las Características de cada Mercado: en este caso 
Coca-Cola podría incpnentar los precios en una cantidad soportable por cada mercado. 
~ctuando así se ignoran las diferencias entre los costes de un país a otro. También po- 
dría conducir a una situación en la cual los intermediarios de los países con precio bajo 
revendieran su Coca-cola a los países que la venden a un precio alto. 

3. Fijación de un Precio basado en los Costes de cada uno de los Mercados: aquí Coca- 
Cola podría utilizar un margen estándar sobre sus costes en cualquier parte. Actuando 
así podría ser que el precio de Coca-Cola resultara excesivamente caro en determinados 
países con altos costes. 



Independientemente de la opción, los precios de las compañías extranjeras tienden a ser 
mayores que los precios que se fijan en los mercados de origen (a menos que esos precios estén 
subvencionados). La razón radica en  un fenómeno de escalonamiento del precio. Un bolso 
Gucci se puede vender por 120 dólares en Italia y por 240 dólares en Estados Unidos ¿por qué? 
Gucci tiene que añadir el coste del tmnsporte, los aranceles, el mar7en bruto del importador. el 
del mayorista y el del detallista al precio que supone fabricar ese bolso. Dependiendo de esos 
costes añadidos, así como del riesgo que supone la fluctuación del tipo de cambio, el producto 
debe venderse a un precio de 2 a 5 veces mayor en el extranjero para poder proporcionar el 
mismo beneficio al fabricante. 

Otro problema surge cuando una empresa fija un precio dp  transfei.mcia para bienes 
que envía a sus representantes o a sus filiales en el extranjero. Consideremos el siguiente ejem- 
plo: 

La empresa farmacéutica suiza, Hoffman-Laroche fijó un  precio a su filial en Italia de sólo 22 
dólares por kilo de Librium, con objeto de hacer grandes beneficios en Italia donde el impuesto 
de sociedades es más bajo. Tratándose del caso británico, fijó u n  precio de 975 dólares por kilo 
del mismo Librium con objeto de obtener altos beneficios en el mercado suizo en lugar de en el 
británico, donde los impuestos a las empresas son elevados. La Comisión del Monopolio 
Británico rec1amó.a Hoffman-Laroche los impuestos y ésta no tuvo más remedio que pagarlos. 

Si la empresa eleva demasiado los precios a una filial. acaba pagando tarifas arancela- 
rias más altas, aunque esté pagando impuestos más bajos en el país extranjero. Si los recarga 
demasiado poco, puede incurrir en una política de dumping. El dumping aparece cuando una 
empresa, o bien vende por debajo del costo o recarga los precios menos que en el mercado 
donde se asienta. Por ejemplo, Zenith acusó a los fabricantes de televisión japoneses de seguir 
una política de dumping en el mercado de los Estados Unidos. Cuando la oficina de aduanas de 
los Estados Unidos encuentra evidencias sobre prácticas dumping. puede aplicar una tarifa de 
dumping especial. Varios gobiernos están vigilando la aparición de abusos y a menudo obligan 
a las empresas a fijar los precios en la misma medida que otros competidores hacen para pro- 
ductos similares. 

Muchas multinacionales sufren el problema del gray-market. Por ejemplo: 

Minolta vendió sus máquinas de fotos a detallistas de blong-Kong n u n  precio interioi- al dc 
Alemania debido a unos menores costes de transporte y aranceles. Los detallistas de klonk- 
Kong aplicaron márgenes inferiores a los de los detallistas alemanes. que prefirieron mirgencs 
brutos elevados para aumentar las cifras de negocio. Las máquinas de fotos Minolta se acabii- 
ron vendiendo a un precio de 174 dólares en Hong-Kong y de 270 en Alemania. Algunos mli- 

yoristas de Hong-Kong dieron a conocer estas diferencias de precio y enviaron cámaras 
Minolia a los vendedores alemanes a un precio inferior al que ellos cstaban pagando' al distri- 
buidor alemán. El distribuidor alemán no podía dar salida a sus existencias y se quejcí u la e n -  
presa Minolta. 

Con mucha frecuencia una empresa encuentra a otras de distribucióii q ~ i c  coiiiprail mrís 
de lo que pueden vender en su propio país y transfieren biencs de un país 11 otro cntrundo en 
competencia con el distribuidor establecido en él, con objeto de coiiseg~iii venti~.jas bnsatins cn 
la .diferencia de precios. Las multinacionales tratan de prever estas actuaciones controlando 11 

los distribuidores o elevando sus precios a aquellos que venden a bajo coste, alterando las ca- 
racterísticas de producto o las garantías de servicio paru diferentes países. 

1 

2 .  

FIGURA 15-5 
El Concepto del Canal Total en 
el Marketing Internacional 
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Canales de Distribución 

La empresa intemacional debe tener una visión amplia del problema de la distribución de sus 
productos a sus usuarios finales. La Figura 15-5 muestra las tres formas de relación más impor- 
tantes entre el vendedor y el usuario final. En la primera, los máximos responsables de las'ex- 
portaciones, el departamento de exportación o la división intemacional toma la decisión sobre 
los canales y otros elementos de marketing mix. En la segunda, los canales entre naciones, se 
coloca el producto en la frontera de cada nación extranjera y consiste en las decisiones sobre el 
tipo de intermediarios (agentes, empresas comerciales y similares), el tipo de transporte, (aire, 
mar, etc.) y los acuerdos sobre la financiación y asunción de riesgos. En la tercera, canales 
entre las naciones extranjeras, se responsabilizan de los productos desde su entrada en el ex- 
tranjero hasta que llegan a los compradores finales y usuarios. Demasiados fabricantes america- 
nos creen que su trabajo ha terminado una vez que el producto sale de su fábrica, debiendo en 
cambio prestar atención sobre cómo se mueve dentro del temtorio extranjero. 

Los canales de distribución dentro del país varían considerablemente dentro de las di- 
versas naciones. Existen diferencias muy importantes en el número y clase de intermediarios 
que actúan en cada mercado extranjero. Para colocar el jabón en Japón, Procter & Gamble ha 
tenido que trabajar con el que probablemente sea el sistema de distribución más complicado del 
mundo. Debe vender a un mayorista general, que lo vende a un mayorista de producto, que lo 
revende a un mayorista especializado de productos, quien, a su vez, lo revende a un mayorista 
regional, que lo vuelve a revender a un mayorista local, quien finalmente lo suministra a los de- 
tallistas. Todos estos niveles de la distribución pueden duplicar o triplicar el precio final para el 
consumidor respecto del precio del importador. 12 Si P&G desea colocar ese producto en Africa 
tropical, la empresa deberá venderlo a un mayorista importador que lo vende a diversos comi- 
sionistas, que a su vez lo venderán a otros comisionistas especiales (principalmente mujeres) 
que operan en los mercados locales. 

Otra diferencia estriba en el tamaño y en las características de los detallistas extranje- 
ros. Mientras que en Estados Unidos dominan las cadenas de detallistas de gran dimensión, la 
distribución en la mayoría de los mercados extranjeros está en manos de numerosos intermedia- 
rios o detallistas de pequeñas dimensiones quienes, además, son independientes. En India, mi- 
llones de detallistas trabajan en pequeños establecimientos o venden en mercados abiertos. Sus 
márgenes son altos pero el precio real se reduce debido a los costes de distribución. Los super- 
mercados podrían reducir los precios, pero existen dificultades que afectan a su establecimiento, 
debido a barreras de naturaleza económica y cultural. 13 Los ingresos de la población son bajos 
debiendo comprar diariamente pequeñas cantidades que además, deberán ser transportadas a 
casa a pie o en bicicleta. También existen deficiencias en el almacenamiento y en la refrigera- 
ción que permiten mantener los productos durante varios días. Los costes de embalaje y expedi- 
ción son reducidos para poder mantener bajos los precios. En India, los cigarrillos se venden 
frecuentemente sueltos (en lugar de venderse en un paquete). Acabar con la venta a granel cons- 
tituye una misión importante de los intermediarios, pues este sistema perpetúa la existencia de 
canales de distribución largos, constituyendo un obstáculo de primer orden para la expansión de 
formas de distribución más eficientes en los países en desarrollo. 
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Las empresas gestionan sus actividades de marketing internacional por lo menos de tres formas. 

Departamento de Exportaciones 

Una empresa generalmente se introduce en el marketing internacional sencillamente vendiendo 
fuera sus productos y10 mercancías. Si sus ventas internacionales aumentan, la empresa organi- 
za un departamento de exportación consistente en un director de ventas y unos cuantos colabo- 
radores. Si todavía las ventas se incrementan más, el departamento de expodación se amplía 
para incluir varios servicios de marketing, de forma que la empresa pueda realizar actividades 
de forma rnás agresiva. Si la empresa eritra en el juego del capital riesgo o en la inversión direc- 
¡a, el departamento de exportación no será adecuado para gestionar las operaciones internacio- 
nales. 

División Internacional 

Muchas empresas acaban viéndose involucradas en varios mercados internacionales. Una em- 
pesa podría exportar a otro país, autorizar a otra, participar en una empresa de capital riesgo 
como tercera opción y poseer una filial como cuarta posibilidad. Tarde o temprano acabará cre- 
iiiido una división internacional para poder gestionar sus actividades internacionales. Esta divi- 
sión es dirigida por un presidente, que . j a  los objetivos y los presupuestos y es responsable del. 
c ii.ciriiiciito de la empresa en el mercado internacional. 

Las divisiones internacionales se organizan de diversas formas. Los dirigentes de la di- 
visión internacional son especialistas en marketing, en producción, en investigación de merca- 
do\. c.!: fir~inzas, eii planificación, en personal: planifican para varias unidades operativas y pro- 
pcii.i.iorian diversos servicios. Las unidades operativas pueden organizarse de acuerdo con uno o 
1115s dt: estos tres principios. Pueden estar organizadas geográficamente. Pueden existir vicepre- 
sidentcs para Norteamérica, Latinoamirica, Europa, Africa, Oriente Medio y Extremo Oriente 
que rindan cuentas de su actividad al presidente de la división internacional. Por debajo de los 
vicepresidentes regionales, se encuentran los directores por países responsables de la fuerza de 
ventas. sucursales de venta, distribuidores y franquiciados de sus respectivos países. En las uni- 
dades operativas puede haber grupos de ptwducto para todo el mundo, cada uno dt: ellos con un 
vicepresidente internacional responsable de las ventas de todo el mundo para &da tipo de pro- 
ducto. Los vicepresidentes pueden contar con la ayuda de especialistas en determinadas áreas 
(te la enipresa o con expertos en diferentes áreas geográficas del mundo. Por último, las unida- 
des operativas pueden ser ji1iule.s inrci-tic~<.ionc~les, cada una dirigida pou un presidente, que 
debe rendir cuentas de su actuación al presidente de la división internacional. 

Muchiis multinacionales cambian entre los diversos tipos de organizaciones porque 
C ; I ~ ; L  una cle ellas crea ciertos probleinas. La historia de las operaciones internacionales de 
Westinghouse es ilustraliva: 14 

(.o11 ~iii~crioridad a I .ObO, Westinghousc tenía varias filiales en el extranjero, estrictamente liga- 
d ; i i  ;I ir;iv65 de una di,visión interiiacioiial. Para conseguir una mayor coordinación, 
Wc\tiiighoiise estlihleció en 1.960 u n a  sólida división internacional con directores regionales y 
nacionales. Sin embargo, varios grupos de productos de Westinghouse encontraron frustante 
opcrar con la división intemacional. presionando para que existiera un control global sobre la 
planificacivii y la puesta en marcha. La empresa accedió en 1.971 a desmantelar la división 
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internacional y creó 125 directores de división con responsabilidades en todo el mundo. Sin 
embargo, los resultados no fueron uniformemente buenos. Muchos grupos de productos no 
prestaron la suficiente atención a las oportunidades internacionales, debido a que o bien la ma- 
yoría de su actividad tenía lugar en el mercado nacional, careciendo de experiencia en merca- 
dos internacionales, o bien fallaron en las actividades de coordinación entre sus respectivas ac- 
tividades u operaciones internacionales. Por lo tanto, no debe sorprender que en 1.979 
Westinghouse estableciera una organización matricial consistente en un vicepresidente interna- 
cional que dirigiera con autoridad a cuatro directores regionales, que a su vez controlaban a los 
directores por países, con autoridad sobre un conjunto de directores internacionales de varios 
grupos de productos. La solución de la rriatriz prometía tener en cuenta simultáneamente las ne- 
cesidades locales y las estrategias globales de producto, pero con un mayor coste y una mayor 
conflictividad para la dirección a lo largo del tiempo. 

Organización Global 

Algunas empresas han ido más allá del estado de la división internacional y se han convertido 
en empresa globales. Han dejado de considerarse como empresas que exclusivamente actúan en 
mercados nacionales y se han aventurado a salir al extranjero, considerándose así mismas como 
empresas globales. El máximo nivel de la dirección de la empresa planifica la producción en di- 
mensiones mundiales, así como las políticas de marketing, los tlujos financieros y el sistema lo- 
gístico. Las empresas que operan globalmente rinden cuentas de su actividad directamente a un 
jefe o a un comité ejeciitivos, en lugar de al responsable de una división internacional. Se adies- 
tra a los ejecutivos en operaciones de dimensión mundial, r?o solamente nacionales o internacio- 
nales, que se contrata en diversos países. Los componentes y los suministros se compran allí 
dorade se obtengan al mínimo coste y las inversiones se haccn donde los tipos de rendimiento 
sean máximos. 

Las empresas no globales deben adoptar la organización de la empresa global si desean 
competir con 2xit0. A medida que las empresas extranjeras invaden el mercado de Estados 
Unidos con éxito, las de este país deberán moverse más agresivamente y penetrar en los merca- 
dos extranjeros (véase Empresas y Sectores). 

Muchas multinacionales han evolucionado desde una concepción estrecha etnocéntricu, 
según la cual los acoiitecimientos se ven desde el punto de vista de su propia cultura, a una 
concepción policéntrica, que presenta una perspectiva de la cultura del país que acoge a la em- 
presa. Es más, la orjentación policéntrica significa un enfoque altamente descentralizado para 
obtener ventas globales. Las multinacionales policéntricas conceden un alto grado de autonomía 
a sus directores por países. Sus directivos se esfuerzan en ser buenos ciudadanos en los países 
donde se asiefitari las empresas y apuestan por la producción local y por los productos y adapta- 
ciones de marketing que se ganen las simpatías locales. El éxito de la multinacional dependerá 
fundamentalmente de su habilidad para modelar una estrategia competitiva global y obtener 
ventajas a nivel de sistema, a través de la coordinación y del diseño de la producción, del mar- 
keting y de cierto grado de estandarizacicín. Para tener éxito, la planificación y el poder debe 
centralizarse en directivos responsables de dimensión regional. En la actualidad, las multinacio- 
nales están restableciendo de forma progresiva un control máscentralizado a través de una pla- 
nificación ~e~x.éntrica o, por lo menos, regiocéntricu. 15 



EMPRESAS Y SECTORES 

L,OS CAMPEONES DEL MUNDO COMO VENDEDORES: iLOS JAPONESES? 

Pocas personas ponen en duda que los japoneses 
hayan realizado un milagro económico desde la 
segunda guerra mundial. En un tiempo relativa- 
mente breve han conseguido el liderazgo del mer- 
cado mundial en industrias o sectores considera- 
dos maduros y dominados por gigantes aparente- 
mente invencibles, en mercados como los de los 
automóviles, motocicletas, relojes, máquinas foto- 
gráficas, instrumentos ópticos, acero, construc- 
ción naval, instrumentos musicales, cremalleras, 
aparatos de radio, televisores, vídeos, calculado- 
ras de mano, etc. Las empresas japonesas ocupan 
el segundo lugar en ordenadores y en la construc- 
ción de bienes de equipo y están realizando peli- 
grosas incursiones dentro del sector químico, cu- 
biertas de automóvil, productos farmacéuticos y 
máquina-herramienta. Están forjándose una po- 
sición cada vez más fuerte en el diseno de moda y 
en los cosméticos y se están introduciendo lenta- 
mente en la fabricación de aviones. 

Se han elaborado muchas teorías para ex- 
plicar el éxito japonés. Algunos destacan que son 
las prácticas en los negocios, tales como el mante- 
ner un empleo de por vida, los círculos de cali- 
dad, la dirección por consenso o la producción 
just in time. Otros sostienen que su situación es 
debida al papel proteccionista del gobierno a tra- 
vés de su política y de los subsidios, la existencia 
de poderosas compañías comerciales y el acceso 
de las empresas a financiación bancaria a bajo 
coste. Otros contemplan el éxito japonés funda- 
mentado en salarios bajos, prácticas desleales de 
dumping, mercados protegidos y gastos casi nulos 
en defensa. 

Una de las claves para comprender el 
éxito japonés es su conocimiento sobre la formu- 

lación e implementación de estrategias de. marke- 
ting. Los japoneses vinieron a Estados Unidos a 
estudiar marketing y volvieron a sus casas com- 
prendiendo sus principios mejor que muchas em- 
presas americanas. Saben cómo seleccionar un 
mercado, entrar en él de la forma correcta, alcan- 
zar una cuota de mercado y proteger su posición 
de liderazgo contra los ataques de los competido- 
res. 

La Selección de los Mercados 

El gobierno japonés y las empresas se esfuerzan 
por identificar mercados globales que sean atrac- 
tivos. Se inclinan por sectores que exijan un alto 
grado de conocimientos y de trabajo y sólo peque- 
ñas cantidades de recursos naturales. Como can- 
didatos se incluyen el sector de la electrónica de 
consumo, máquinas fotográficas, relojes, motoci- 
clletas y productos farmacéuticos. Prefieren mer- 
cados de productos que se encuentren en un esta- 
do interesante de  evolución tecnológica. 
Identifican los mercados para los productos cuan- 
do los consumidores se encuentran insatisfechos. 
Buscan sectores donde los dirigentes del mercado 
sean complacientes o estén infrapagados. 

La Entrada en los Mercados 

Los japoneses envían equipos humanos para estu- 
diar el mercado en el que desean introducirse, en 
el que pueden pasar varias semanas o meses con- 
figurando una estrategia. A menudo entran en el 
mercado vendiendo sus productos inícialmente a 
una marca. privada, como por ejemplo a algún 
gran almacén o fabricante americano. Más ade- 

RESUMEN 
Las empresas en la actualidad no pueden continuar fijando su atención solamente en los merca- 
dos nacionales, no importan lo grandes que sean. Numerosos sectores tienen dimensión intema- 
cional, sus empresas líderes consiguen costes más bajos y una mayor atención a las marcas que 
producen o comercializan. Las medidas proteccionistas solamente pueden reducir el ritmo de 
invasión de bienes superiores; la mejor defensa para la empresa es, por tanto, una ofensiva glo- 
bal. 
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EMPRESAS Y SECTORES 

lante, introducen su propia marca a bajo precio, 
un producto con tan buena calidad como el de los 
competidores, pero a precio inferior, un producto 
de mayor calidad o con nuevas posibilidades o di- 
seno. Los japoneses actúan para proporcionar 
una buena distribución con objeto de prestar un 
servicio fiable a sus clientes. Acuden a la publici- 
dad para llamar la atención del público sobre sus 
productos. Una característica clave de su estrate- 
gia de entrada consiste en alcanzar una cuota de 
mercado en lugar de obtener beneficios rápida- 
mente. Son capitalistas pacientes que esperarán 
incluso una década antes de encontrarse con los 
primeros beneficios. 

La Construcción de una 
Cuota de Mercado 

Una vez que las empresas japonesas han conse- 
guido entrar en el mercado, dirigen sus energías 
hacia la expansión de su cuota, concentrando sus 
estrategias en el desarrollo de los productos y los 
mercados e invirtiendo en su mejora, de forma 
que pueden ofrecer más y mejor que sus competi- 
dores. Generalmente encuentran nuevas oportu- 
nidades a través de la segmentación del mercado 
y del desarrollo secuencia1 del mismo en distintos 
países, con objeto de construir una red de merca- 
dos mundiales y de localizaciones de la produc- 
ción. 

La Protección de la Cuota de Mercado 

Una vez que los japoneses consiguen el dominio 
del mercado adoptan un papel defensivo en lugar 
de ofensivo a través de continuados desarrollos 
del producto y de una segmentación refinada del 
mercado. Emplean dos principios orientados 
hacia el mercado para mantener su liderazgo: el 

primero, que puede denominarse retroalimenta- 
ción del consumidor, se caracteriza porque me- 
diante la recogida de información proporcionada 
por clientes recientes, puede descubrirse cómo les 
gusta el producto o las mejoras que sugieren; el 
segundo, denominado "mejora del producto", sig- 
nifica añadir a los productos interesantes mejoras 
de forma continua, de manera que se puedan 
mantener como líderes. 

Respondiendo a los Competidores 
Japoneses 

Aunque las empresas de Estados Unidos y de 
Europa respondieran inicialmente de forma lenta 
a las incursiones de los japoneses, la mayoría 
lleva a cabo actualmente contraofensivas. IBM 
está añadiendo nuevos productos a s:-i Iínea, auto- 
matizando sus fábricas, obteniendo componentes 
en el extranjero y participando en planes estraté- 
gicos con otras empresas. Black & Decker está 
completando las deficiencias de su Iínea de pro- 
ductos, incrementando la calidad y fijando agresi- 
vos precios. Otras empresas copian las prácticas 
japonesas que dan buen resultado como: control 
de calidad, círculos de calidad, dirección por con- 
senso o producción just in time cuando se adap- 
tan a la cultura empresarial. Cada vez están en- 
trando más empresas en el mercado japonés para 
competir en su propio terreno. Aunque entrar en 
el mercado japonés y trabajar en él con éxito, 
exige una considerable suma de dinero y pacien- 
cia, varias empresas han realizado trabajos dig- 
nos de consideración, como por ejemplo Coca- 
Cola, McDonald's, Max Factor, Xerox, IBM y 
Warner-Lambert. 
Fuente: para una mayor discusión véase Philip Kotler, Liam Fahey y 
Somkid Jatusripitak, The New Competitbn (Englewood Cliffs, N. J., 
Prentice-Hall, 1.985). 

Simultáneamente, el marketing internacional es arriesgado debido a ía fluctuación de 
los tipos de cambio, gobiernos inestables, barreras proteccionistas, altos costes de adaptación de 
los productos y de comunicación y otros factores varios. El ciclo de vida del producto intema- 
cional sugiere que la ventaja competitiva en muchos sectores se moverá desde países con costes 
altos a países con costes bajos, y las empresas no pueden simplemente quedarse en sus merca- 
dos y seguir manteniéndolos. Dado el potencial de beneficios y riesgos de la actuación en los 
mercados internacionales, las empresas necesitan una forma sistemática para poder tomar las 
decisiones de actuación en los mercados internacionales. 
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El primer paso es comprender el entorno de marketing internacional, especialmente el 
sistema de comercio internacional. A la hora de considerar un mercado extranjero en concreto 
debe evaluarse su situación económica, política, legal y características culturales; en segundo 
lugar, la empresa debe determinar qué proporción deventas extranjeras respecto del total busca, 
si debe actuar en uno o en varios países y en qué tipo de ellos entrará; el tercer paso consiste en 
decidir en qué mercados en particular se va a entrar y ésto supone evaluar el tipo de rendimien- 
to interno probable de las inversiones, que deberá compararse con el nivel de riesgo; en cuarto 
lugar, la empresa debe decidir cómo entrar en un niercado que considere &activo. Muchas em- 
presas comienzan con exportaciones indirectas, a través de franquicias, empresas de capital 
riesgo y, finalmente, deciden invertir directamente. Este proceso de evolución dc la empresa ha 
sido denominado proceso de internacionalización. Las empresas deben decidir a continuación 
en qué medida sus productos, promoción, precio y distribución, debe adaptarse a los mercados 
extranjeros individuales. Finalineiite debe desarrollar una organización efectiva para actuar efi- 
cientemente en el marketing internacional. La mayoría de las empresas comienza con un depar- 
tamento de exportaciones que gradualmente tiende a convertirse en'una división inteinacional. 
So!aniente unas pocas acaban convirtiéndose en empresas globales, en las quc la dirección pla- 
nifica y organiza con una visión global la actuación en los mercados de varios paíscs. 

"1-0s beneficios que se derivan de trabajar e11 
el niercado ninericano tiencn niás peso que el 
riesgo que supone el hacer negocios en otros 
contiiicntcx." Discuta esta ofirmacih. citando 
cjciiiplos ~'spccíficos que apoyen su respuesta. 

clcccione una de las siguientes ernpresas- 
[':.l,::icr &i Ciaiiible. McDonald's o Hyundlii-y 
aiialicc las estruicgias utilizadas por ella para 
;ilciiiizai- los rncrcados que atiende en otros 
cmtiiie~itcs. i,CÓiiio podría haber iiicreineiiia- 
do su efcctividad dicha ciiiprcsa? 

"Mientras eii los países industrializados la 
venta de cigarrillos se ha estancado o está eii 
declive, en el Tei-ccr Mundo crece. Las empre- 
sas tabacaleras ii;ihajaii siii las restriccioiies 
que les impone el Oeste." Discuta los pros y 
los contras de esta "c~ortuiiidad". 

El sistema "capital-ri&goM se está convirticii- 
do en una forma popular de pe~etraci6n dc 
nuevos mercados. Ponga un ejemplo de algu- 
na empresa de este tipo y describa los motivos 
que han inducido a ambas partes a entrar en 
este tipo de asociaeióo, los problemas que 
deben ser resueltos y el efecto esperado en el 
mercado en que se penetra. 

El Congreso de EEUU ha aprobado la ley 
Foreign Corrupt Practices con la pretensión de 
controlar el soborno mediante la prohibición 
de realizar pagos, ofertas, promesas o regalos 

que iiidiizcaii a los gobiernos o a sus funciona- 
rios n iicilitar oportunidades de negocio. Esta 
ley ha sido criticada por considerarse'una ex- 
presión de etnocentrismo cultural y moral y 
conio u n  I'reno a Ins prácticas efectivas del 
iiiarlietiiig en el extranjero. ;,Qué debería 
hacer. a su juicio. el gobierno de los EEUU? 

Coiiiente los aspectos más importantes del en- 
torno político-legal que podrían afectar a la 
decisi6n de K iiiart sobre abrir o mantener las 
puntos de vcnta en Italia. 

i.Qué estrategias de producto debería tener en 
cuenta Wershey en la comercialización de sus 
tabletas de chocolate en los países de Sur 
America? 

;.Qué tipo de organi~ación de marketing para 
gestionar actividades internacionales sugerirí- 
as a las siguientes empresas? a) La empresa de 
bicletas Huffy, que pretende vender tres mo- 
delos en el Este, b) U n  pequeño fabricante de 
juguetes que quiere coniercializar sus produc- 
tos en Europa, c) Dodge, que esti considerm- 
do la venta de la totalidad de su Iíneíi dc co- 
ches y furgonetas en Kuwait. 

Un fabricante americano de maquinaria pesa- 
da, que actúa en el Oeste de Europa, ha esta- 
do empleando a americanos como fuerza de 
ventas. La empresa cree poder reducir costes, 
contratando y formando a vendedores nativos. 

PARTE IV : EL DISENO DE ESTRATEGIAS DE MARKETING 



'. 

¿Cuáles son las ventajas y desventajas de con- 
tratar a americanos respecto a nativos para 
vender en el extranjero? 

10. Una gran empresa prpericana decidió hace 
unos años entrar en el mercado francés de 
neumáticos. La empresa fabrica neumáticos 
para furgonetas de tamaño medio, diseñados 
de conformidad con la última normativa 
oficial sobre la colocación de lacarga. Su ex- 

periencia fué negativa porque reventaron mu- 
chos neumáticos. La empresa adquirió una 
mala imagen en Francia. ¿En qlit falló? 

11. Elija una de las siguientez naciones; Italia, 
Japon, CEI y describa sus instituciones y prác- 
ticas de marketing. 

12. Discuta las analogías y diferencias en marke- 
ting entre una economía planificada y una 
economía de mercado. 

1. Ver "European States Subsidige Marketing 
Aid", Businers Marketing, Noviembre 1.986, 
pp. 27-28. 

2. Ver John A. Quelch, Rohert D. Buzzell y Eric 
R. Salama, The Marketing Challenge of 1.992 
(Boston: Addison-Wesley, 1990). 

3. Michael E. Porter, Competitive Srrategy (New 
York: Free Press, 1.980), p. 275. 

4. Ver Da-(lrd A. Ricks, Marilyn Y. C. Fu, y 
Jrffrey S. Arpan, Internationul Business 
Blnnders (Columbus, Ohio: Grid, 1.974). Para 
un recuento de estilos de negociación en dife- 
rente< países, ver Gavin Kennedy, Negofiate 
,4nywhere1 (Londies: Hutchinson Business, 
1.985). 

5. Igal Ayal y Jehiel Zif, "Market Expansion 
Strategies in Multinational Marketing", 
Journal of Marketing, Primavera 1.979, pp. 
84-94. 

O. James K. Sweeney, "A Small Company Enters 
the European Market", Harvard Business 
Revieicq. Septiembre-Octubre 1.970, pp. 127- 
28. 

7. Ver David S. R. Leighton, "Deciding When to 
Enter Intematioi-ial Markets", en Handhook of 
Mod~rn  Mut-kefing, ed. Victor P. Buell (New 
York McGraw-Hill, 1.970), sec. 20, pp. 23- 
28. 

8. Sin embargo, ver J. Peter Killing, "How to 
Make a Global Joint Venlure Work", Harvard 
Business Review, Mayo-Junio 1.982, pp. 120- 
27. 

9. Ver Jan Johanson y Finn Wiedersheim-Paul, 
"The lnternationalization of the Firm", 
Journal of Management Studies, Octubre 
1.975, PP. 305-22. 

10. Ver Stan Reid, "The Decision Maker and 
Export Entry and Expansion". Journal of 
International Business Studies, Otoño 1.98 1 ,  
pp. 101-12; Igal Ayal, "Industry Export 
Performance: Assessment and Prediction", 
Journal of Marketing, Verano 1.982, pp. 54- 
61; y Somkid Jatusripitak, The Exporting 
Behavror of Manufacturing Firms (Ann 
Arbor: University of Michigan Press, 1.986). 

11. Warren J. Keegan, Multinational Marketing 
Munagemenr, 4 ed. (Englewood Cliffs, N.J.: 
Prentice-Hall, 1.989), pp. 378-8 1. 

12. Ver William D. Hrirtley, "How Not to Do lt: 
Cumbersome Japanese Distribution System 
Stumps U.S. Concems", Wall Street Journal, 
2 de Marzo, 1.972. 

13. Ver Arieh Goldman, "Outreach of Consumers 
and the Modernization of Urban Food 
Krtailing in Developing Countries", Journai 
of Marketing, Octubre 1.974, pp. 8-16. 

14. Ver Christopher A. Bartlett, "How 
Multinational Organizations Evolve", Journal 
of Business Strategy, Verano 1.982, pp. 20-32. 
Ver también Christopher A. Bartlett y 
Sumantra 'Ghoshal, Managing Across 
Borders: The Transnational Solution (Boston: 
Harwrd Business School Press, 1.989). 

15. Ver Yoram Wind, Susan P. Douglas, y Howard 
V. Perlmutter, "Guidelines for Developing 
International Marketing Strategies", Journal 
of Marketing, Abril 1.973, pp. 14-23. 

CAPITULO 15 : DISENO DE ESTRATEGIAS PARA EL MERCADO EN SU TOTALIDAD 471 



LA DIRECCION 
DE LINEAS DE PRODUCTOS, 

MARCAS Y ENVASES 

In the factory, we make cosmeiics; in the store we se11 hope. 

CHARLES REVSON 

N o s  encontramos ahora en disposición de examinar cada uno de los elementos del marke- 
ting mix en detalle. Comenzaremos con el producto, elemento más importante en el mix de 
marketing. En este capítulo trataremos sobre los siguientes aspectos: 

¿Qué es un producto? 
¿Cómo una empresa puede crear y gestionar líneas y gamas de productos? 
¿Cómo puede tomar mejores decisiones en materia de marcas? 
¿Cómo se pueden utilizar como herramientas de marketing el envase y las etiquetas? 

Podemos definir un producto de la manera siguiente: 

Un producto es algo que puede ser ofrecido a un mercado con la finalidad de que se le preste 
atención, sea adquirido, utilizado o consumido, con objeto de satisfacer un deseo o una necesi- 
dad. 

La mayoría de los productos sonpro-(o bienes), tales como coches, tosia- 
dores de pan, zapatos, huevos o libros. Pero los servicios -tales como un corte de pelo, un con- 
cierto o unas vacaciones- también son productos (algunas veces se les denomina productos- ser- 
vicio). Cabe también pensar en las personas como productos. La cantante Barbara Streisand 
puede ser objeto de actividades de marketing, no porque podamos comprarla, sino porque pode- 
mos prestarle atención, comprar sus discos y acudir a sus conciertos. Un lugar como Hawaii 
también puede ser objeto de actividades de marketing, en el sentido de que se puede comprar 
un terreno en Hawaii o irse de vacaciones allí. A una institución como la Cruz Roja le sucede lo 
mismo porque podemos tener una actitud favorable hacia ella y contribuir a su sostenimiento. 
Incluso una idea también puede ser objeto de actividades de marketing, tal como la planifica- 
ción familiar o la mejora de la seguridad en la conducción, puesto que deberíamos adoptar una 
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conducta asociada con esta idea. En un sentido amplio, el producto lo consideramos como algo 
que puede ser objeto de actividades de marketing, incluídos los objetos físico;. los servicios, las 
personas, los lugares, las instituciones y las ideas. 

Cinco Dimensiones de un Producto 

EP la planificación de la oferta de un productq, sus responsables necesitan pensar en cinco di- 
mensiones (véase la Figura 16-1). 1 El aspecto más fundamental del producto es lo que podría- 
mos denominar como beneficio swtancial, que es aquel seniciri o beneficio que realniente in- 
teresa adquirir al cliente. En el caso de un hotel, el huésped lo que realmente está comprando es 
"descanso". En el caso de una barra de labios, la mujer está comprando "esperanza." En el caso 
d:. taladros, el comprador está comprando "agujeros". 

Los responsables de marketing deben convertir ese beneficio sustancial en un producto 
genérico, es decir, en una versión básica del producto. Un hotel consiste en un edificio que 
tiene un mostrador a la entrada y habitaciones por alquilar. De la niisma forma, podemos reco- 
nocer otros productos genéricos - un tostador, una hoja de acero, un concierto, una revisión nie- 
dica. 

TJn tercer nivel del producto h e  denomina el producto esperado, que consiste en un 
coi~junto de atributos y condiciones que los compnadores habitualmente esperan y con los que 
están de acuerdo cuando compran el broductn. Los huéspedes de un hotel, por ejemplo, esperan 
una cama limpia, jabón y toalla, que la grifería funcione correctamente, un teléfono, un armario 
para guardar la ropa y un relativo grado de tranqui1id:td. Si la mayona de los hoteles ofrecen 
este mínimo de expectativas, el viajero no tendrá preferencias por ninguno en concreto y se alo- 
jará donde le resulte más conveniente. 

En una cuarta dimensión o nivel los responsables de marketing configuran lo que se 
denomina el producto incrementado, es decir, aquel que incorpora una serie de servicios y be- 
neficios que distinguen la oferta de una empresa de la de sus competidores. TJn hotel, por ejem- 
plo, puede incrementar su producto mediante la aportación de televisión, de champú, de flores 
frescas, registros rápidos de entrada y salida, un restaurante selecto, servicio de habitzciones. 
etc. Elmer Wheeler dijo en una ocasión, "No vendas el filete. Vende su crepitar en la sartén." 

En la actualidad, las actividades competitivas se centran en esta dimensión de producto 
incrementado. (En los países menos desarrollados las actividades competitivas tienen lugar 
soke la dimensión de producto esperado.) La dimensión dd  producto incrementado condiice a 
lo\ responsabies de marketing a fijarse en el sistemu de consumo total del comprador, que 
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puede definirse como "la fomia en la que e! comprador de un producto lo utiliza. o bien lo que 
desea encontrar cuando lo utili~n". 2 De eita manera, el responsable de marketing reconcmrá 
muchas oportunidades para iiicrcnieiiiar \u oferta de forma coiiipetitiva. Según Levitt. 

La n r r e ~ ~ ~  c~ort//~tc~iic~i(/ no está en lo que las empresas producen en sus fábricas. sino en lo que 
añaden a su produccirín eii la forniu de envase, servicios, publicidad, consejos a los consumido- 
res, condiciones firiancicrn\. ;iiuerdcis sobre la entrega, almacenaje y otras cosas que las perso- 
nas valornri. 3 

Sir1 embargo, deben hacerse ciertas matizaciones respecto de la estrategia de producto incre- 
mentado. En primer lugar. cada incremento cuesta dinero a la empresa. El responsable de riiar- 
keting debe preguntarse si los clientes pagarán lo suficiente corno para cubrir lo.; costes extras. 
En segundo lugar. los hcneficios increinentados se convierten con el tiempo en beiieficios espe- 
rados. Los clientes de un hoiel hoy en día esperan televisión, champú y otros detalles en sus ha- 
bitaciones. Esto quiere decir que los competitlores tendrán que buscar más recursos y beneficios 
para añadirlou a suu ofertas. En tercer lugar. a medida que las enipresas elevan sus precios coi110 
consecuencia del producto increnientado. ciertos conipetidores pueden ulrecer el producto cspe- 
rado a un precio menor. Por ejemplo. junio al dcsarrollo de huieles de calidad como Four 
Seasoiis. Westin y Hyatt surgen hoteles baratos y moteles que se dedican a albergar clientei que 
sencillamente quieren el producto esperado. 

En una quinta dimensión nos cncontraiiios con el ~~i~oclric~to potcricierl. es decir, todos los 
aumenios y transforinaciones que este producto debería en últiina instancia incorporar en el fu- 
turo. Dchido a que el producto incremciitado considera lo que se incluye en el producto en la 
actualidad, el producto potencial apuiita uiia posible evolucicíii. Aquí es doiide las empresas in- 
vestigan de una forma agresiva nuevas Iorinas para satisf;iccr ;i ius clientes y diferenciar sus 
ofertas. La reciente aparición dc hoteles cii los ciialcs todas 1;)s habiiacioncs son suites y donde 
los clientes ocupan un conjunto cic h;ibiiac,ioncs. representa una transformación innovadora 
sobre el concepto tradicional del producio-hotel. 

Algunas de las empresa5 que riiás éxiio iicncri. añaden vciiiajas o beneficios a sus ofer- 
tas, que no sólo ~ustcrri a sus clientes. sino que Ics c~~~trr.vitr.\,~rtr~r. Ese entusiasmo es una forma de 
añadir .\o~p~-c~su.s inespc~~uder.~ a la oferta. Por cjeniplo el cliente puede enconirarse con chocola- 
tes sobre la almohada, un cesto de frutas o un reproductor de vídco con una serie de diferentes 
películas a elegir. La empresa proclama en estos casos que "qucremos tratarle de una forma es- 
pecial." 

Jerarquía de Productos 

Cada producto guarda relación con determinados tipos de produc:os. La jerarquía del producto 
debe entenderse como una clasificación que va desde las necesidades básicas. hasta cl producto 
coiicrcto que las satisface. Podemos identificar sicic distinios niveles de jerarquía. A continua- 
cicíii sc muestra un ejemplo relacionado con los scgiirou clc vid;i: 

l .  Fcrnriliu (Ic Nec~siducles: representada por In necesidad básicu que subyace en esa fami- 
lia de productos. Por ejemplo: 1ii seguridad. 

2 .  I.'trttriliu (Ic Ptv(111c~tos: conipuesta por todas Iris clases de productos que pueden satisfa- 
ccr m i  necesidad fundamental con innyor o menor efectividad. Por ejemplo: ahorros e 
l l l f  rCs0h. 

7. ( ' k t . ~  tic Ptu)dirl~to: griip,o o con,junto de productos que pertenecen a una misma fami- 
1i;i porque se que tienen una cierta coherencia funcional. Por ejemplo: instru- 
inentos f'iiiancieroh. 

1. l.ítwtr rlc P t ~ h c  to.\: el grupo de productos que pertenecen a una misma clase y que se 
ciicueiitran estreclianiente relacionados entre sí bien porque funcionan de forma pareci- 
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da o porque se venden a los mismos p p o s  de consumidores, se comercializan utilizan- 
do los mismos tipos de procedimientos o tienen unos precios similares. Por ejemplo, un 
seguro de vida. 

5. Tipo de Producto: aquellos que dentro de una línea comparten una o varias posibles for- 
mas del producto. Por ejemplo, seguros a término. 

6.  Marca: nombre asociado con uno o más elementos de la línea de productos, que se utili- 
za para identificar el origen y las características de ese producto. Por ejemplo, 
Prudential. 

7. Producto Concreto: se trata de una unidad que puede distinguirse dentro de una marca o 
línea de producto mediante su tamaño, precio, aspecto u otros atributos. Este item es de- 
nominado variante de producto. Por ejemplo: seguro de vida a tkrrnino de la empresa 
hdential. 

Otro ejemplo: la necesidad "esperanza" ha dado origen a una familia de productos de- 
nominados productos de belleza y a una clase de productos dentro de la familia denominados 
cosméticos, uno de los cualzs es la barra de labios, que puede revestir diversas formas de pro- 
ducto, como por ejemplo la forma de tubo y puede ofrecerse, como marca Revlon, con una 
forma especial. 

Pueden también considerarse otros dos términos: el sistema y el mix de producto. Un 
sistema de productos es un grupo diverso, pero al mismo tiempo relacionado, de productos que 
son compatibles entre sí. Por ejemplo la empresa Nikon comercializa una máquina de fotos de 
35 milímetros junto con un extenso conjunto de objetivos, filtros y otros accesorios que consti- 
tuyen un sistema de producto. Un mix de productos (una diversidad de productos o surtido) es 
el conjunto total de productos y otros elementos relacionados que un vendedor hace disponibles 
a sus compradores. 

Clasificaciones de Producto 

/ Los responsables de marketing han clasificado tradicionalmente a los productos sobre la base ; 
de sus distintas características. Piensan que cada tipo de producto tiene una estrategia de mix de 

' 

marketing que le resulta más adecuada. En Conceptos y Herramientas de Marketing aparece la 
principal clasificación de bienes de consumo e industriales, con sus implicaciones sobre las es- 
trategias de marketing. 

Una vez hechas estas considedciones, estamos capacitados para examinar las decisio- 
nes de la empresa que tienen que ver con el mix de producto, las líneas y los productos indivi- 

3 
iuales. 

Comenzaremos considerando las decisiones que puedan tomarse sobre el mix de producto. 

Un mix de producto (también denominado surtido de producto) es el conjunto de todas las lí- 
neas de productos que un vendedor ofrece a sus clientes. \ 

El mix de producto de la empresa Avon consiste en tres líneas principales: cosméticos, 
joyería y objetos de adornos para el hogar. Cada línea de productos tiene a su vez varias sublí- 
neas: por ejemplo, los cosméticos se clasifican en barras de labios, colorete, polvos, etc. Cada 
Iínea o sublínea contiene productos específicos. 
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CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MARKETING 

CLASIFICACION DE LOS PRODUCTOS Y SUS IMPLICACIONES 
EN LA ESTRATEGIA DE MARKETING 1 

/ _-"----- 
Bienes DiíiaderOS; N& Duraderos 
y Servicios 

Los productos se pueden clasificar en tres grupos 
de acuerdo con su duración o tangibilidad: 

adquiere frecuentemente de forma inme- 
diata con un mínimo esfuerzo a la hora de 
efectuar comparaciones y decidirse. Como 
ejemplos se pueden incluir: los cigarrillos, 
los jabones o los periódicos. 

Bienes de Consumo no Duradero: los bie- 
nes no duraderos son aquellos que siendo 
tangibles habitualmente se consumen rápi- 
damente. Como ejemplos pueden citarse la 
cerveza, el jabón o la sal. Debido a que 
estos bienes se consumen rápidamente y se 
compran con frecuencia, la estrategia 
apropiada es hacerlos disponibles en mu- 
chos lugares, aplicar un pequeño margen, 
anunciarlos con intensidad con objeto de 
inducir a su prueba y a la preferencia por 
ellos. 
Bienes de Consumo duraderos: estos bienes 
son tangibles y generalmente pueden usar- 
se muchas veces. Como ejemplos pueden 
citarse las neveras, las lavadoras o la ropa. 
Este tipo de bienes necesita de un mayor 
personal de ventas y servicio, exige un 
mayor margen y precisa una mayor garan- 
tía por parte del vendedor. 
Servicios: los servicios son actividades, be- 
neficios o satisfacciones que se ofrecen a la 
venta. Por ejemplo, un corte de pelo o las 
reparaciones del hogar. Los servicios son 
intangibles, inseparables, variables y pere- 
cederos. En consecuencia, normalmente 
exigen un mayor control de calidad, credi- 
bilidad por parte del proveedor y adapta- 
bilidad. (Para mayor información sobre los 
servicios véase el capítulo 17). 

Clasificación de los. bienes de consumo 

Los consumidores pueden comprar un gran nú- 
mero de bienes. Una clasificación útil de los mis- 
mos es la basada en los hábitos de compra de los 
consumidores, puesto que tienen implicaciones en 
las estrategias de marketing, Pueden distinguirse 
bienes de conveniencia, de compra, de especiali- 
dad y bienes no buscados. 

Bienes de Conveniencia. Los bienes de con- 
veniencia son aquellos que el consumidor 

Los bienes de conveniencia pueden ser di- 
vididos en bienes rutinarios, bienes de  compra 
impulsiva y bienes de compra de emergencia. Los 
bienes rutinarios son aquellos que el consumidor 
compra habitualmente. Por ejemplo un compra- 
dor podría cbmprar rutinariamente salsa de to- 
mate Heinz, pasta de dientes Crest y frutos secos 
Ritz. Los bienes impulsivos son comprados sin 
ninguna planificación o esfuerzo de búsqueda. 
Estos bienes se encuentran generalmente disponi- 
bles en muchos lugares, porque los consumidores 
generalmente no los buscan. Por ejemplo, los cho- 
colates y periódicos se sitúan cerca de las cajas en 
los puntos de venta, debido a que los comprado- 
res no han pensado en su compra hasta haberlos 
visto. Los bienes de emergencia se compran cuan- 
do surge una necesidad urgente -un paraguas du- 
rante una tormenta o unas botas durante la pri- 
mera nevada del invierno. Los fabricantes de bie- 
nes de emergencia los situarán en diversos puntos 
para conseguir venderlos siempre que el consu- 
midor los necesite. 

Los Bienes de Compra. Estos bienes son 
aquellos adquiridos por el consumidor en 
un proceso de selección de entre otros, ba- 
sándose en la conveniencia, calidad, precio 
y estilo. Como ejemplos pueden citarse: los 
muebles, la ropa, los coches de segunda 
mano o los electrodomésticos de entidad. 

Los bienes de compra pueden clasificarse 
en bienes homogéneos f bienes heterogéneos. Los 
bienes homogéneos son aquellos que el compra- 
dor considera similares en cantidad pero lo sufi- 
cientemente distintos en precio para  justificar 
más comparaciónes. El vendedor tiene que comu- 
nicar el precio al comprador. Pero cuando se 
trata de ropa, muebles y bienes más heterogéne- 
os, las características del producto son frecuente- 
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CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MARKETING (Continuación) 

mente más  impor tantes que e l  precio. S i  e l  com- 
p r a d o r  desea comprarse  un t r a j e  de  rayas  ele- 
gante, e l  corte, ajaste y aspecto serán probable- 
mente más impor tantes que  pequeñias diferencias 
en  los precios. El vendedor de  bienes de  ;ompra 
heterogéneos debe poseer en  consecuencia, I i na  
amp l i a  var iedad pa ra  satisfacer los gustos ind iv i -  
duales y con ta r  con  u n a  fuerza  de ventas b i en  
preparada pa ra  proporc ionar  in formación y p re -  
p a r a r  a los clientes. 

Bienes de Especialidnd. Se entiende por  
tales aquellos productos que tienen carac- 
teríst icas únicas o ident i f icaciones de 
ri-barca para las cuales un grupo significati- 
vo de compradores está dispiicsto a rvali- 
zar un esfuerzo especial de conipr;i. ('oiiio 
ejemplos se pueden citar autointi\-¡les. 'irti- 
culos de hi~fi ,  niáquiiias li~tográfic;is y tra- 
jes. 

Lln Mercedeh eil u11 qjei i ip lo de bien (le es- 
pecialidad, que mot ivar ía  a que los coii ipratfores 
se desplazasen Ie,jos para  i idquir i i - lo.  1,os hienes 
de  especial idad n o  e\ igen o n o  si iponei i  ,que e l  
comprador  haga coii iparacioiies; los c o i i i p i x h -  
res i nv i e r t en  t ie i i ipo scílo p a r a  cnconti.ai- ii los 
vendedores que les puede11 proporc io i iar  los p ro -  
ductos deseados. I,os vendedores n o  neccsitai i  
estar  est ratég icamente situados. s in  e i i i lx i rgo,  
deben pe rm i t i r  que los compradores prospectivo5 
conozcan dcínde se encuentrm.  

Hirrius N o  Rirsrndos: son aquell:~.; cuya 
existencia no es conocida por c; consunii- 
dor o que conociéndola, no desea coiiiprar. 
Nuevos productos, tales como detectores 
de humo o procesadores de iilimentos, son 
bienes no buscados hasta que e l  consumi- 
dor entra en wntacto con cllos a tra\i.s de 
la publicidad. ¡,os clásicos qjeiiiplos de I i c -  
nes no buscados son los seguros de ida, 
las tumbas y lápidas en el ccincnterio ! las 
enciclopedias. 

1,os bienes n o  buscado5 exigen u i i  esf'uer- 
zo sustancial en actividades de marketing, en e\- 
pec ia l  e n  p u b l i c i d a d  y en persona l  de  ventas. 
Algunas de las más sofisticadas técnicas de venta 
personal  se h a n  diseñado p a r a  hacer f ren te  a l  
re to de vender bienes n o  buscados. 

Clasificación de los Bienes Industriales 

L a s  empresas compran  una  g ran  u r i e d a d  de hie- 
nes y servicios.. U n a  e las i f i cac ih  ú t i l  sohre bienes 
industriales podr ía pc rn i i t i r  l a  adopción di. estra- 
tegias de market i t ig  adecuadas para ese i i i e i u d o .  
L o s  bienes industr ial& se pueden clasif icar según 
su  incorporncidtr al  proceso productivo y su coste 
relati~w. Se pueden d is t ingui r  tres grupos: niate- 
riales y ~ o n ~ j u n t o s  incorporables, bienes de capital  
v suministros, repuestos y servicios. 

Mntc.rin1c.s .v Corljirritos Irrcorporablus. Se 
reficrcn a 10s I)icnes adquiridos por el fa- 
I)riciintc I>:iiea producir otros nuevos. Se 
pueden cl;isific;ir en do5 grupos: ~naterias 
priiii;~?; ! iiiatcrialcs parcial ! totalniente 
iii:iri~ifaituratlos. 

I.iis rrrm~rias primcrs a su \ ex  se pueden 
clasif icar en dos grupos: prodrrctos tic' granja ( p o r  
yjciiiplo. hai.iiiii, algodtiri. unii i iales \-¡\.os. f ru tas y 
\cgcl; i lcsi y prorirrcros trntrrralcs (por eje i i ip lo :  
pcscado, pelrt i leo crudo, minera l  de I i ierro).  C'ada 
t ino de cllos es cil?jeto de d i f t w n t e  tratamiento. 
1,os productos (rgrícolns o de gran-jas son suininis- 
I rut los p o r  iluiiierosos productores que los envíaii 
¿i los intermediar ios para  su \alori icit ir i ,  almace- 
i ia i i i iento, t ranspor te  y ser\. icios de venta. 1.0s 
p iwduc tos  agr íco las  p i iede i i  ser expand idos  a 
largo plazo pero no  a cor to  plazo. Su <.arácter pe- 
recedero y estaciona1 les asocia con especiales ac- 
ti\.idatles de market ing. Su carácter de mercancía 
hace que las activid;i<les pi ibl ic i tar ias y de p romo-  
cicín sean relativamente pequeñas, salvo algunas 
e\cepcionbs. De  vez en cuando, los productores de 
algún con,junto de productos lanzarán campañ:is 
para  promocionar su consumo -patatas, ciruelas. 
Icche. Algunos productores conf ieren una  deno- 
m inac ión  de i i i a rca  a sus p roduc tos  -naran jas  
Sunkist, plátanos Chiquita.  

1 ,os productos naturales presentan i m -  
po i ' t an l es  l i i i i i t a c i o n e s  e n  su  s u m i n i s t r o .  
(;eiieraliiiente se venden a granel a ba jo  precio y 
iiecesitan grandes esfuerzos (le transporte pa ra  su 
colocacií)i i  desde el  p rod i i c to r  I iasta el  usuario. 
Existen pocos pero grandes productores, que co- 
merc ia l i zan  esos p roduc tos  d i rec tamente  a los 
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usuarios industriales. Debido que los usuarios de- 
penden de esos materiales, en este área, los con- 
tratos de suministro a largo plazo son frecuentes. 
La homogeneidad de los materiales naturales li- 
mita el conjunto de actividades para la creación 
de demanda, siendo el precio y la fiabilidad de la 
entrega los factores más importantes que condi- 
cionan la elección de los proveedores. 

Los productos manufacturados y los con- 
juntos incorporables pueden ser componentes ma- 
teriales (por ejemplo, acero, cemento, alambre.) y 
conjuntos incorporables (por ejemplo, pequeños 
motores, ruedas). Los mat&iales forman normal- 
mente parte de un producto. El carácter estanda- 
rizado de los conjuntos incorporables hace gene- 
ralmente que el precio y la fiabilidad del suminis- 
trador sean los dos aspectos más importantes 
para su compra. Las partes forman parte del pro- 
ducto sin ser objeto de transformacih alguna, 
como por ejemplo, los peqi~eños motores que se 
instalan en las aspiradoras y las cubiertas que se 
ponen en los coches. La mayoría de los inateria- 
les manufacturados y de las partes se venden di- 
rectamente a los usuarios industriales, mediante 
pedidos que se han hecho al menos con un ano de 
antelación. Precio y servicio son los dos aspectos 
de marketing niás importantes mientras que la 
marca y la publicidad tienden a serlo menos. 

Bienes de Capital. Son mercancías destina- 
das a ¡a fabricación de otros bienes. 
Pueden considerarse dos grupos: instala- 
ciones y equipos accesorios. 

Las instalaciones consisten en edificios 
(por ejemplo, fábricas y oficinas) y bienes de 
equipo (por ejemplo, generadores, taladros, orde- 
nadores, elevadores). l a s  instalaciones son com- 
pras muy importantes que se adquieren general- 
mente de forma directa al fabricante, mediante 
ventas precedidas por un largo período de nego- 
ciaciones. Los fabricantes usan una fuerza de 
ventas de alta cualificación, que incluye frecuen- 
temente a ingenieros de ventas. Los fabricantes 
deben adaptarse a las necesidades de diseño espe- 
cificadas y proporcionar servicios post-venta. 
También se utiliza la publicidad, pero es mucho 
menos importante que la venta personal. 

I 

Los equipos accesorios comprenden equi- 
po portátil y herramientas (por ejemplo, herra- 
mientas de mano, carretillas elevadoras) y equipo 
de oficina (por ejemplo, mesas de oficina, máqíii- 
nas de escribir). Estos tipos de equipos no forman 
parte de los productos terminados, simplemente 
ayudan a realizar los procesos productivos. 
Tienen una vida más corta que la de las inutala- 
ciones, pero más larga que la de los accesorios 
que se utilizan en la explotación. Aunque algunos 
equipos accesorios puedan ser vendidos direeta- 
mente por el fabricante, con mayor frecuencia se 
utililan interniediarios, debido a la dispersión ge- 
ográfica del 'mercado y a que los compradores son 
numerosos y los pedidos pequeños. Calidad, pres- 
taciones, precio y servicio son los aspectos más 
importantes a la hora de seleccionar al ~endedor. 
La fuer/a de bentas tiende a ser más importante 
que la publicidad, aunque esta últinin pueda ser 
utili~ada de forma efectiva. 

S~lniinistros y Servicios. Son productos que 
no entran en absoluto a foriiiiir partc del 
producto terminado. 

Los sumirsi\tros pueden ser de dos clases: 
srtministros operativos (por qjemplo lubricantes, 
carbón, papel para escribir a máquina, lapiceros) 
y productos destinadov al mantenimiento y repara- 
ciones (pintura, clavos, brocas). Equivalen a los 
bienes de conveniencia en el terreno industrial y 
normalmente se compran con un mínimo esfuer- 
zo, búsqueda y valoración de alternativas. Se ad- 
quieren normalmente a través de intermediarios 
debido a la existencia de un gran número de con- 
sumidores, a su dispersión geográfica y su bajo 
valor unitario. El precio y el servicio son aspectos 
importantes, porque los suministradores están 
bastante standarizados siendo la preferencia por 
la marca prácticamenk irrelevante. 

Los servicios a la empresa incluyen mante- 
nimiento y servicio de reparaciones (por ejemplo, 
limpieza de cristales, reparación de máquinas de 
escribir) y servicios de consultoná (por ejemplo, 
en materia legal, en materia de dirección, en pu- 
blicidad). El mantenimiento y los servicios de re- 
paración se proporcionan generalmente bajo con- 
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trato. El primero a menudo se proporciona por marketing. Al mismo tiempo, la estrategia de 
pequeños fabricantes o suministraldores y los se- marketing también dependerá de otros factores, 
gundos pueden frecuentemente obtenerse del como por ejemplo: el estado o la fase del ciclo de 
mismo fabricante del equipo original. Los servi- vida del producto, las estrategias de los competi- 
cios de consultoría suelen aparecer cuando la em- dores y la situación económica. 
presa se encuentra con nuevas situaciones rela- 
cionadas con las ventas, eligiéndose el suminis- 
trador que más confianza transmita desde el 

Fuente: para encontrar estas definiciones vease Marketing 
punto de vista de su prestigio y suministra- Definilions: A Glossary of Marketing Terms (Chicago: American 
dor de ~ersonal cualificado. ~ á r k e t i n ~  ~ssociationi 1.960). Ver también ~ a t r i c k ~ .  Murphy y 

'Podemos apreciar cómo influyen las ca- Ben M. ~ n i s ,  *'Classifying Products Strategically", Journal of 
Marketing, Julio 1.986, pp. 24-42. 

racterísticas del producto sobre las estrategias de 

En conjunto. el surtido de productos de Avon supone 1.300 elementos distintos. Un su- 
permercado de grandes dimensiones tiene más de 10.000 produc'tos distintos; los estableci- 
mientos K Mart, 15.000 y los productos diferentes que ofrece General Electric son casi ' 

250.000. 
El conjunto de productos de una empresa tendrá una cierta anchura, longitud, profundi- 

dad y consistencia. Estos conceptos se ilustran en la Tabla 16- 1 relativa a los productos para el 
consumidor de Procter & Gamble. 

La trrlc.h~rr~u del conjunto de productos de Procter & Gamble guarda relación con las 
distintas línea's de productos que fabrica la empresa. La Tabla 16-1 muestra cinco líneas dife- 
rentes de productos. (De hecho P&G produce muchas líneas adicionales -productos para el cui- 
dado del cabello, productos médico-sanitarios, productos para la higiene personal, bebidas, ali- 
mentos, etc.). 

La loirgirird de mix de producto de Procter & Gamblc se refiere al total de productos 
que aparecen en su mix, que según la Tabla 16-1 son 26. También se puede hablar de la longi- 
tud media.de una Iínea de P&G, que se obtiene dividiendo la longitud total, (aquí 26), entre el 
número de líneas (aquí S ) ,  es decir, la longitud media es S .  17. La Iínea de producto media de 
P&G que aparece en la Tabla 16- 1 consta de S ,  17 marcas. 

La ~vnjirndidud del conjunto de productos de P&G guarda relación concuántas varian- 
tes se ofrecen de cada producto en la Iínea. Si Crest se vende en tres tamaños y dos fórmulas di- 
ferentes (la normal y la que lleva menta). Crest tiene una profundidad de seis. Contando el nú- 
mero de variantes dentro de cada marca se puede calcular la profundidad media de P&G. 

La c~on.si.srcric~iu de un producto o de una mezcla de ellos se refiere a la medida en la 
que varias líneas de productos se encuentran relacionadas en relación con el uso final, las exi- 

TABLA 16-1 AMPLITUD DE GAMA 
Amplitud y Profundidad de 
las i ineas de Producto de mtergentes 
Procter & Gamble lvory Snow 

1930 
u Dreíi 1933 

Tde 1946 gp Cheer 1950 
Oxydol1952 si Dach 1954 
Bold 1965 
Gain 1966 

2 Era 1972 
Solo 1979 

Pastillas Panales Palluelos 
Dentifricos de jaban desechables r de papel 

Gleem 1952 lvory 1879 Pampers Charmin 1928 
Crest 1955 Kirh's 1885 1961 White Cloud 
Denque11980 Lava 1893 Luvs 1976 1958 

Camay 1926 Puíís 1960 
Zest 1952 Banner 1982 
Safeguard 
1963 
Coast 1974 
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gencias de producción, los canales de distribución u otras formas. Las líneas de productos de 
P&G son consistentes puesto que son bienes de consumo que se distribuyen a través de los mis- 
mos canales. Desde el punto de vista de su uso, estas líneas son, sin embargo, menos consisten- 
tes, puesto que proporcionan distintas utilidades o funciones para los compradores. 

Estas cuatro dimensiones del mix de productos proporcionan las claves para definir la 
estrategia de productos de la empresa. La empresa puede expansionar su negocio o sus activida- 
des de cuatro formas distintas: puede añadir nuevas líneas de productos para ensanchar su ofer- 
ta; alargar o incrementar cada línea de productos; añadir variaciones a los productos que ya 
existen; y por último, perseguir más consistencia entre las líneas de productos, dependiendo de 
si lo que quiere es adquirir un prestigio sólido en una determinada área o intervenir en distintos 
campos. 

La planificación del mix de producto es en gran medida responsabilidad de los que tie- 
nen que realizar la planificación estratégica de la empresa. Deben determinar, con la informa- 
ción proporcionada por los responsables de marketing, qué líneas de productos tienen que cre- 
cer, mantenerse, ser objeto de especial cuidado o deben ser reducidas. En el capítulo dos ya se 
han revisado algunas aproximaciones analíticas a este respecto. 

Un mix de productos se compone de varias líneas de productos. 

Una línea de productos es un grupo de productos estrechamente relacionados porque realizan 
funciones similares, se venden al mismo grupo de consumidores, a través de los mismos cana- 
les de distribución, en un intervalo de precios parecidos. 

Cada línea de productos es generalmente gestionada por un ejecutivo diferente. En la 
división de electrodomésticos de General Electric existen directores de neveras, cocinas, lava- 
doras, secadoras y otros electrodomésticos. En la Universidad de Northwestem existen decanos 
para la facultad de medicina, la de derecho, la de gestión de empresas, la de ingeniería, el con- 
servatorio, la escuela de oratoria, la facultad de periodismo y la de artes liberales. 

Análisis de la Línea de Productos 

Los directivos de la línea de productos necesitan dos tipos de información. En primer lugar, tie- 
nen que conocer las ventas y los beneficios de cada uno de los productos dentro de cada línea. 
En segundo lugar, deben conocer en términos comparativos su línea de productos respecto de 
las líneas de productos de los competidores. 

VENTAS DE LINEA DE PRODUCTOS Y SUS BENEFICIOS El director de la 
línea de pnductos necesita satzr el porcentaje de ventas y beneficios que representa cada uno 
de los productos de la línea. En la Figura 16-2 se muestra un ejemplo para una línea de produc- 
tos compuesta por cinco diferentes. 

El primer artículo supone el 50% de las ventas totales y el 30% sobre el total de benefi- 
cios. Los dos primeros artículos suponen el 80% del total de ventas y el 60% de los beneficios 
totales. Si estos dos productos experimentaran una pérdida en la posición de mercado debido a 
las actuaciones de los competidores, las ventas y los beneficios que proporciona la línea de pro- 
ductos podrían contraerse de toma alarmante. Una alta concentración de ventas en unos pocos 
productos significa una posición especialmente vulnerable para la línea, cuyos productos debe- 
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FIGURA 16-2 
Contribución de los Artículos 
de una Línea de Productos a 
las Ventas v Beneficios 

Producto 

rán ser especialmente controlados y protegidos. Por otra parte, el último de los productos de la 
tabla supone solamente el 5% de las ventas de esa línea y el 5% de los beneficios. El director 
de esta línea podría incluso pensar en abandonar este producto de la línea, si considera las ven- 
tas tan bajas que tiene. 

PERFIL DE MERCADO DE LA LINEA DE PRODUCTOS El director de la línea 
de productos puede estudiar cómo posicionarse respecto de las líneas de productos de los com- 
petidores. Supongamos una empresa papelera con una línea de productos consistente en papel 
de envolver. 4 Dos de los principales atributos del papel son su peso y su calidad de acabado. 
El peso generalmente se ofrece en valores de 90, 120, 150 y 180. La calidad de acabado se 
ofrece también en tres niveles estandard. La Figura 16-3 muestra la localización de varias líne- 
as de productos de la empresa y de los cuatro competidores, A, B, C y D. El competidor A 
vende dos productos de la clase peso extra, en las categorías de acabado medio a bajo. El com- 
petidor B vende cuatro productos que varían en peso y en calidad de acabado. El competidor C 
vende tres productos, los cuales, a mayor peso corresponde mayor calidad de acabado. El com- 
petidor D vende tres productos, todos de poco peso pero con distinta calidad de acabado. Por 
último. la empresa ofrece tres productos que varían en peso y en calidad de acabado. 

Este mapa de productos es útil para designar la estrategia de marketing de la línea de 
productos. M u e s m u é  productos de la competencia están compitiendo directamente contra los 
de la empresa. Por ejemplo, el papel de peso bajo y calidad media de la empresa está compi- 
tiendo contra el papel de la enipresa D. Pero su papel de alto peso y calidad media no tiene 
competidor directo. El mapa también pone de manifiesto u-para nuevos productos. 
Por ejemplo, ningún fabricante ofrece un papel de alto peso y baja calidad. Si la empresa en- 
cuentra una demanda no satisfecha y puede producir este papel a un precio adecuado, debería 
considerar la posibilidad de introducirlo dentro de su línea. 

Otro beneficio que se deriva de la obtención de mapas de productosesgue permiten 
identificar segmentos. La Figura 16-3 niuestra los tipos de papel en función del peso y de la ca- 
lidad preferidos por las empresas del sector de la imprenta en general, por el sector que fabrica 
catálogos y por el sector que ofrece papel a despachos y oficinas, respectivamente. El mapa 
muestra que la compañía está bien posicionada para atender las necesidades del sector de las 
imprentas en general, pero es menos efectiva para atender a los otros dos sectores y debería 
considerar la conveniencia de poder trabajar con más tipos de papel para poder atender estas 
necesidades. - - 
Longitud de la Línea de Productos 

Un aspecto ante el cual deben enfrentarse los directores de líneas de productos es la determina- 
ción de la longitud de la línea de productos óptima. Una línea de productos es demasiado corta 



si el director puede incrementar los beneficios añadiendo nuevos productos; por el contrario, la 
línea es demasiado larga si el director puede incrementar beneficios eliminando productos. 

La longitud de la línea de productos está condicionada por los objetivos de la empresa. 
Las empresas que desean alcanzar una alta cuota de mercado, así como un crecimiento en el 
mismo, adoptarán líneas p á s  largas. Estarán menos preocupados cuando algunos productos fa- 
llen a la hora de contribuir a los beneficios. Las empresas que deseen una alta rentabilidad 
adoptarán líneas de producto más cortas, impuestas por artículos cuidadosamente selecciona- 
dos. 

Las líneas de productos tienden a incrementarse o a alargarsc a lo largo del tiempo. El 
exceso de la capacidad productiva' presiona para que el director de líneas de productos desarro- 
lle nuevos conceptos. La fuerza de ventas y los distribuidores también lo hacen para que se cree 
una í ~ e a  de productos más completa, con objeto de satisfacer a sus clientes. De esta forma, el 
director de la línea de productos añadirá algunos nuevos para conseguir mayores ventas y bene- 
ficios. 

Pero a medida que se añaden nuevos productos se elevan algunos costes: los relativos 
al diseño y al desarrollo del producto, los de existencias y transporte, los derivados de las modi- 
ficaciones del aparato productivo, los de la gestión de los pedidos, los de transporte y por últi- 
mo los de promoción de esos nuevos productos. La dirección puede congelar la proliferación de 
nuevos nuevos productos por razones de insuficiencia de recursos o de capacidad de produc- 
ción. El responsable de la tesorería puede plantearse la rentabilidad de una línea y pedir que se 
haga un estudio, con objeto de que ponga de manifiesto los productos que están generando pér- 
didas y puedan ser abandonados como medida principal para incrementar la rentabilidad. Este 
proceso de crecimiento descontrolado de la línea de productos, seguido de un abandono masivo 
de los mismos, puede repetirse muchas veces. 

Una empresa puede alargar la longitud de su línea de productos de dos formas, por am- 
pliación y por llenado. 

LA DECISION DE AMPLIACION DE LA LINEA DE PRODUCTOS La línea de 
productos de cada empresa cubre una determinada porción del total de su posible amplitud. Por 
ejemplo, los coches BMW están situados dentro del mercado de automóviles en el segmento de 
precios altos. El a1ul;qantiento tiene lugar cuando una empresa aumenta su línea de productos 
más allá de la amplitud que hasta la fecha se consideraba normal. La empresa puede alargar su 
línea hacia arriba, hacia abajo o hacia ambos lados. 

EL ALARGAMIENTO HACIA ABAJO Muchas empresas comienzan situándose en el 
extremo superior del mercado para dirigirse posteriormente hacia partes más bajas. 

IBM había operado históricamente en el mercado de los grandes equipos, dejando la fabrica- 
ción de mihicomputadores a otras'empresas como Digital Equipment y Data General. Sin em- 

FI:. . :RA 16-3 
Mapa de Producto para 
una Línea de Productos de Papel 
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Fuente: Benson P. Shapiro, Indusrrial Producr 
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bargo, la disminución o ralentización en el crecimiento del mercado de equipos de las caracte- 
rísticas citadas condujo a IBM a entrar en el mercado de minicomputadoras con objeto de favo- 
recer el crecimiento de la empresa. El interés de la IBM en el mercado de los mini computado- 
res fue posteriormente estimulado por su creciente atención por las redes de ordenadores y por 
los sistemas de procesamiento de datos, lo cual condujo a IBM a dirigirse a producir micro or- 
denadores. 

Las empresas añaden frecuentemente modelos al extremo inferior de su línea, con obje- 
to de anunciar su marca a partir de un precio iiicial bajo. Sears puede anunciar aparatos de aire 
acondicionado para habitaciones "a partir de 240 dólares" y General Motors un nuevo 
Chevrolet a partir de 7.000 dólares. Estos modelos reclamo o promocionales se utilizan para 
atraer clientes sobre la base del precio, quienes, una vez que examinan mejor los modelos, pre- 
fieren con frecuencia opciones más caras. Esta estrategia debe utilizarse de forma cuidadosa 
porque el producto reclamo, aunque sea sencillo, debe mantener la imagen de calidad de la 
marca. El vendedor a su vez debe disponer de existencias del modelo reclamo mientras se 
anuncia. En ningún momento los consumidores deben sentirse defraudados. 

Una empresa podría alargar su línea de productos hacia abajo por alguna de las siguien- 
tes razones: 

La empresa está siendo atacada en el extremo superior de la línea y desea contraatacar 
dirigiéndose al extremo inferior. 

La empresa encuentra que el extremo superior de la línea crece a un ritmo lento. 

La empresa inicialmente comenzó en el extremo superior de la línea para crear una ima- 
gen de calidad y posteriormente dirigirse al extremo inferior. 

La empresa se dirige a un nivel inferior de la línea con objeto de cubrir un nicho que, en 
otro caso, podría atraer a otro competidor. 

Al dirigirse al extremo inferior de la línea la empresa se enfrenta a varios riesgos. El 
nuevo producto que se sitúa en la base de la línea podría afectar negativamente a las ventas de 
los que se encuentran en niveles superiores, pudiendo empeorar la situación. Veamos el si- 
guiente ejemplo: 

La división de sistemas médicos de General Electric es el líder de mercado de scanners, caras 
máquinas de diagnóstico para uso hospitalario. G.E. tuvo noticia de que un competidor japonés 
estaba tratando de atacar su mercado, produciendo un modelo de menor tamaño con más elec- 
trónica incorporada y menos caro. La mejor defensa de G.E. podría ser la de introducir una má- 
quina parecida a la que trataban de introducir los japoneses. Sin embargo, algunos ejecutivos de 
G.E. mostraron su preocupación debido a que el precio más bajo de esta versión podría perjudi- 
car las ventas y el mayor margen de beneficio del scanner de mayor tamaño. Uno de los directi- 
vos de la empresa utilizó el siguiente argumento: '&¿No es mejor "canibalizamos" nosotros que 
dejar que lo hagan los japoneses?" 

La creación de productos para el extremo inferior de la gama puede provocar un contraataque 
de los competidores, que pueden dirigirse al extremo superior. Puede suceder también que los 
vendedores o distribuidores de la empresa no deseen los productos del extremo inferior de la 
línea porque son menos rentables o diluyen la imagen de la empresa. Los distribuidores de 
Harley Davidson rechazaron las pequeñas motocicletas diseñadas por la empresa para competir 
con las japonesas. 

Uno de los principales errores de varias empresas americanas han sido los fallos come- 
t i d ~ s  a la hora de posicionarse en el extremo inferior de las líneas de productos. General Motors 
resistió fabricando coches pequeños y Xerox hizo lo mismo construyendo las fotocopiadoras 
más pequeñas. Las empresas japonesas encontraron una mayor oportunidad de entrar en el mer- 
cado y la aprovecharon rápidamente. 
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ALARGAMIENTO DE LA LINEA DE PRODUCTOS EN SENTIDO AS 
DENTE Las empresas que operan en el extremo inferior de la Iínea de productos 
contemplar la posibilidad de dirigirse a nivelés superiores. El atractivo podría ser una 
tasa de crecimiento, márgenes más altos o sencillamente la oportunidad de posicionars 
fabricantes que atienden una Iínea completa. 

La decisión de alargar la Iínea hacia arriba puede ser peligrosa. Los competid 
este extremo no sólo se encuentran bien adiestrados, sino que pueden contraatacar dirig 
a la parte inferior del mercado. Los clientes prospectivos pueden no creer que el recién 
sea capaz de producir productos de calidad. Por último, la fuerza de ventas de la empre 
distribuidores pueden no tener el suficiente conocimiento y capacidad para atender al se 
más alto del mercado. 

DIRECCIONAMIENTO EN DOS SENTIDOS Las empresas que se encuentran 
posición intermedia del mercado podrían considerar la posibilidád de expansionarse en 
sentidos. La estrategia de Texas Instmment en el mercado de calculadoras es un ejemplo 
de que Texas Instmments (TI) entrara en este mercado, estaba dominado por Bowmar en 
mento de bajo precio y baja calidad y por Hewlett-Packard en el extremo de alto precic 
calidad. TI introdujo sus primeras calculadoras en el segmento de precio medio y ( 

media. Progresivamente, añadió más calculadoras a cada uno de los extremos. Ofreció r 
calculadoras al precio más bajo o al mismo precio que Bowmar, hasta que acabó destmyc 
diseñó calculadoras de alta calidad que ofreció a menores precios que Hewlett-Packard 
ciendo la considerable cuota de mercado de HP en el segmento superior. Esta estrategia c 

girse a los dos extremos del mercado pronto permitió que TI alcanzara una situación de 1 
go respecto de las calculadoras. 

El gmpo Mamott Hotel también utilizó esta estrategia en su línea de productos 
ros. A sus hoteles de precio medio, añadió la Iínea Mamott Marquis con objeto de ate 
extremo superior del mercado, la Iínea Courtyard para atender a un segmento más bajo 3, 
cado y la Iínea Fairfield Inns para atender al extremo más bajo del mercado. Los distintc 
de hoteles que responden a estas denominaciones están dirigidos a distintos segmentos dc 
cado. Marriott Marquis trata de atraer y agradar a los máximos ejecutivos de la err 
Marriots a los mandos intermedios; Courtyard a los vendedores y Fairfield Inns a las pc 
que se encuentran de vacaciones y otros que tienen un presupuesto de viaje escaso (Vc 
Figura 16-4). El mayor riesgo de esta estrategia es que algunos viajeros tendrán que ha1 
rias pruebas antes de distinguir los hoteles del grupo Marriot con el precio más bajo. 

La decisión de completar /u línea consiste en alargarla mediante la adición de p 
tos al conjunto actual. Existen varios motivos para completar la Iínea; conseguir beneficia 
cionales; hacer lo posible por satisfacer a los distribuidores que manifiestan sus quejas . 
pérdida de ventas causada por haber eliminado productos de la Iínea; conseguir utilizar ur 
so de capacidad; tratar de ofrecer una Iínea de productos completa; intentar ocupar nic. 
mercado para evitar la aparición de competidores. 

FIGURA 16-4 Económica Media Buena Superior 

Ampliación de la Línea en Dos Sentidos: 
Hoteles Marriott 

O .- 
t 
P 
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Completar la línea puede resultar peligroso si tiene como resultado una canibalización 
y una confusión de los clientes. La empresa necesita diferenciar cada uno de los productos den- 
tro de los esquemas del consumidor. Cada uno de ellos debe poseer alguna diferencia destaca- 
ble. De acuerdo con la ley de Weber los clientes son más receptivos a las diferencias relativas 
que a las absolutas. 5 Pueden distinguir las diferencias entre mesas de dos y tres pies de largo y 
mesas de 20 y 30 pies pero no la diferencia entre 29 y 30 pies. 

La empresa debe asegurarse de que los nuevos productos tienen alguna diferencia per- 
ceptible y que el producto sirva para atender una demanda de mercado y que no sea simple- 
mente el resultado de la satisfacción de una necesidad interna. El conocido automóvil Edsel de 
Ford ocasionó unas pérdidas de 350 millones de dólares, sirvió para solucionar un problema in- 
temo de la empresa pero no las necesidades del mercado. Ford se dio cuenta de que sus clientes 
podían optar por coches de General Motors como Oldsmobile o Buick, en lugar de elegir a los I 
modelos Mercury o Lincoln, por lo cual decidió crear un coche para completar su línea, crean- 
do el Edsel, pero fracasó porque no sirvió para atender ninguna necesidad del mercado, debido 
a que había muchos coches parecidos disponibles y a que muchos conductores estaban volvien- 
do a adquirir coches más pequeños. 

Cuando el director de la línea de producto decide añadir otro para que sea vendida a un 
determinado precio, la tarea de diseñarlo se transfiere a los diseñadores de la empresa. El precio 
planificado determinará el diseño del producto, en lugar de que sea el diseno el que determine 
el precio. 

La Decisión de Modernización de la Línea 

Incluso cuando la longitud de la línea de productos es adecuada, debe modernizarse la Iínea. 
Por ejemplo, si una empresa de máquina-herramienta conserva aún el estilo de los años 50, 
puede perder sus ventas en beneficio de los competidores que ofrecen líneas de diseño más mo- 
derno. 

La cuestión es si la modernización debe afectar secuencialmente a ciertos productos de 
una Iínea o a todos de golpe. La modernización paulatina permite a la empresa conocer cómo 
aceptan los clientes y los distribuidores el nuevo estilo, a la vez que supone una menor detrac- 
ción del cash flow de la empresa. Por el contrario, una desventaja muy importante de esta 
forma de modernizar es que permite a los competidores observar los cambios y comenzar el re- 
diseño de sus propias líneas. 

En mercados en los que existe una alta tecnología que cambia rápidamente, la moderni- 
zación del producto debe hacerse de forma continuada. Aunque los ordenadores personales 
Apple solamente tienen diez años de antigüedad, la Iínea ha evolucionado a través de los mode- 
los Apple 1, Apple 2, Apple 3, Lisa y MacIntosh. Debido a que los competidores están constan- 
temente mejorando sus equipos, cada empresa debe rediseñar sus propios productos. Las em- 
presas planifican mejoras en los productos con objeto de ofrecer a los clientes productos de 
más alto valor, a más alto precio. Un aspecto importante es la fijación del calendario de las me- 
joras del producto con objeto de que no tengan lugar con demasiada rapidez (en este caso per- 
judicaría las ventas de la línea de productos corriente) o demasiado tarde (después de que la 
competencia haya conseguido una importante reputación con equipos más avanzados). 

\ 

La Decisión de Imagen de la ~ i n e a  

El director de la línea de productos generalmente selecciona uno o varios para dar una imagen 
de esa Iínea. A veces los directores utilizan los modelos del extremo inferior de la línea para 
propugnar una imagen que atraiga a los segmentos con menor poder adquisitivo. Por ejemplo, 
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Sears anuncia una máquina de coser a un precio bajo para atraer a los clientes. Y Rolls Royce 
anuncia un modelo económico por sólo 49.000 dólares, -en contraste con el modelo del extremo 
alto que se vende por 108.000 dólares- para atraer a personas a sus concesionarios. Una vez que 
los consumidores se interesan, los vendedores tratan de persuadirjns para que se compren el 
modelo superior de la línea. 

Otras veces, los directores de producto resaltan las características de los modelos del 
extremo superior de la gama, con objeto de conferir prestigio a la Iínesde productos. Stetson 
promociona un sombrero para caballero por 150 dólares, que pocos hombres pueden adquirir, 
con objeto de que se perciba como buque insignia y elevar el prestigio de la línea en su totali- 
dad. 

A veces una empresa encuentra que uti extremo de la línea se vende bien y otro no. La 
empresa puede tratar de acelerar la demanda en el extremo donde se reducen las ventas, espe- 
cialmente si se han producido en una empresa creada para atender una carencia de demanda. A 
esta situación se enfrentó Honeywell cuando sus ordenadores de tamaño medio no se vendieron 
con la misma facilidad que los grandes. Pero las cosas no son tan simples. Podna defenderse 
que la empresa promocione,productos que se venden bien, en lugar de promocionar una deman- 
da débil. 

La Decisión de Acortamiento de la Línea de Productos 

Los directores de la línea de producto deben revisar periódicamente los productos con objeto de 
eliminar los que procedan. Existen dos ocasiones fundamentales para la eliminación de produc- 
tos. La primera tiene lugar cuando la línea de productos incluye alguno obsoleto que está pre- 
sionando los beneficios a la baja. Los productos débiles pueden ser identificados a través de un 
análisis de costes y de ventas. RCA redujo el número de aparatos de televisión en color de 69 a 
44 modelos y una empresa química redujo sus productos de 217 a los 93 que más vendía, que 
más beneficios procuraban y los que mayor potencial presentaban a largo plazo. Muchas em- 
presas han adoptado la eliminación de productos para conseguir beneficios más substanciosos a 
largo plazo. 

Otra ocasión para el abandono de productos tiene lugar cuando la empresa presenta un 
déficit de capacidad productiva. El director concentrará los esfuerzos productivos en el mante- 
nimiento de aquellos items que proporcionen los márgenes más elevados. Las empresas gene- 
ralmente reducen sus líneas en penodos durante los cuales la demanda se incrementa y alargan 
sus'h'neas de productos en aquéllos en los cuales la demanda se ralentiza. 

Para desarrollar una estrategia de marketing sobre productos individuales, el vendedor tiene que 
adoptar decisiones en materia de marca. La marca es un aspecto fundamental en la estrategia de 
producto. Por una parte, el desarrollo de un producto bajo una maGa exige una fuerte inversión 
a largo plazo, especialmente en publicidad, promoción y envasado. Sena más fácil que los fa- 
bricantes hicieran sus productos para que otros les pusieran la marca. Esta ha sido la conducta 
llevada a cabo por fabricantes de Taiwan, que fabrican gran parte de la ropa que se vende en el 
mundo, de los aparatos de consumo doméstico electrónicos y de ordenadores, pero no bajo de- 
nominaciones de marca de Taiwan. 

Por otra parte estos fabricantes se dan cuenta de que el poder se encuentra en las em- 
presas que tienen una marca reconocida, que pueden sustituir sus productos manufacturados en 
Taiwan con otros más baratos producidos en Malasia o en otras partes. Por el contrario, las em- 
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japonesas y de Corea del Sur no cometieron este error, sino que invirtieron lo necesario 
ear nombres de marca para sus productos como Sony, Toyota, Goldstar, Samsung, etc., 
iiendo que cuando no pueden afrontar la producción en su propio país, siguen generando 
; fieles. 
Una denominación de marca poderosa tiene clientesfíeles cuando un número suficiente 

sumidores demanda esa marca y rehúsa las sustitutivas, incluso a menor precio. Así, 
les tiene clientes fieles, Chevy no; Maytag los tiene, General Electric no; IBM sí, Radio 
no. Las empresas que desarrollan una marca con una intensa fidelidad están, en cierto 
aisladas de los efectos promocionales de. los competidores. 
Empresas tales como Procter & Gamble, Caterpillar, IBM y Sony han conseguido una 

impresionante con su denominación de marca, medida por la relación de productolmer- 
mde la empresa es líder en marca o comparte el liderazgo. 
Antes de continuar deberíamos familiarizamos con la terminología de la denominación 

Marcd: nombre, término, signo, símbolo o diseño o combinación de ellos cuyo objeto es 
identificar los bienes o servicios de un vendedor o grupo de vendedores con objeto de 
diferenciarlo de sus competidores. 
Denominación de Marca: aquella parte de la marca que puede ser vocalizada. Como 
ejemplos pueden citarse Avon, Chevrolet, Disneilandia, Amencan Express y UCLA. 
Símbolo de Marca: es la parte de una marca que puede ser reconocida pero que no se 
puede pronunciar como diseíícs, tótuh o colores distintivos. Como ejemplo pueden ci- 
tarse el conejito de Playboy y el león de Metro-Goldwyn-Mayer. 
Marca Registrada: se entiende por tal aquella marca o parte de ella protegida legalmen- 
te y que es susceptible de apropiación exclusiva. Una marca registrada protege el dere- 
cho exclusivo que tiene un vendedor a usar el nombre de marca o sus símbolos. 
Copyright: es el derecho legal exclusivo de reproducir, publicar y vender el contenido y 
la forma de trabajos literarios, musicales o artísticos. 

Establecer la denominación de marca supone un reto para los responsables de marke- 
S decisiones claves aparecen en la Figura 16-5 y.se exponen abajo. 

xisión de la Denominación de Marca 

iera decisión es la de determinar si la compañía debe poner un nombre a su producto. 
mente, la mayoría de los productos no tenían marca. Fabricantes e intermediarios ven- 
; mercancías en barriles, bidones y cajas, sin ninguna identificación del proveedor. Los 
iores tenían que confiar y depender de la integridad del vendedor. Los primeros indi- 
ieron lugar en la época medieval, cuando los artesanos pertenecientes a gremios ponían 
a sus productos con objeto de defenderse a sí mismos y a sus clientes de calidades infe- 
3n el caso de las bellas artes también la marca fue utilizada por los artistas para firmar 
ajos. 
En los Estados Unidos, los primeros promotores de las denominaciones de marca fue- 
fabricantes de -medicinas patentadas. El verdadero crecimiento de la denominación de 
tuvo lugar después de la guerra civil como consecuencia del crecimiento de las empre- 
los medios de publicidad nacional. Algunas de las primeras denomin%ciones de marca 

sobreviven, tales como Borden's Condensed Milk, Quaker Oats, Vaseline y Ivory Soap. 
En la actualidad, la marca es una identificación tan poderosa que poco puede hacer el 

que carezca de ella. De esta forma, la sal se empaqueta o envasa en envases de distin- 
cantes, las naranja; se sellan con los nombres de sus cultivadores, las nueces y los fru- 
S se empaquetan en bolsas de plástico con la etiqueta del distribuidor y los componen- 
puestos de automóvil -bujías, cubiertas, filtros- llevan la marca de los fabricantes de co- 

PARTE V : LA PLANIFICAC~ON DE PROGRAMAS DE MARKETING 



Decisión 
de Marca 

Decisipn de 
Patrocinador 

de  Marca 

C 

Decisión de Número 
de Marcas 
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de Extension Decision Reposicionamiento 

de Marca Multimarca de Marca 

productos la para a misma 

Eii ;ilgiiiiaa oc;iioiics, se tia xuditlo a productos o a bienes de consumo que no llevan 
i i ~ : i i . ~ ; i  c iiicluso ;I pi~otlucios flirniaceúticos. Cni-refour. el famoso hipermercado francés, iiitrodu- 
jo i i i i i t  Iíiic;~ dc ~ I . O L ~ L I C I O S  sin niarca cti sus alniacenes a principio de los años setenta. E,i 1.977, 
I L I  c~iilwcs;~ .Icwcl Foocl Storcs. una cadena de supermercados grande con sede en Chicago, in- 
ii-orliiio L I I I ; ~  liiica tlc cuaimta productos pcnf ricos. Los productos gen6ricos no tienen marca, 
c\t;íii ciivasiiclw de iiinnera iinifoi-rnc y rcprcscntan versiones econód@s de productos comu- 
1ic5 cii 4iipc.i-iiicrcados tales coiiio spaghetti, ioallas dc papel o melocotón en almíbar. Ofrecen 
iina cnlicliid st;ind:ird o ligeramente iiicnor. n un precio que puede estar entre un 30 ó un 50% 
m;ís bajo que el de las iiiarcns dc tlibricuntcs que se anuncian y entic u n  10 ó un 15% más bajo 
que las marcas privadas de tlisiribuidor. Et precio iiilís reducido se consigue gracias a una 
menor calidad de los ingredientes, un menor coste de ctiquetado.y envasado y iina publicidad 
mínima. Sin embargo, las marcas genéricas son lo suficientemente satisfactorias coino para que 
el 70% de los consumidores que las adquieren afirmen que lo volverían a hacer. Los productos 
genéricos en alimentación, bienes para el hogar e industrias farmaceúticas constituyen una ame- 
naza importante tanto para las marcas de alto precio como para las marcas débiles. 

Las marcas de fabricante han luchado contra las marcas genéricas de diversas formas. 
Ralston-Purina incrementó su calidad y se dirigió a los-propietarios de animales domésticos que 
deseaban cuidarlos indepedientemente del coste y para los que lo más importante era la calidad. 
Procter & Gamble introdujo sus productos de papel Banner por medio de una línea que ofrece 
menor calidad que a sus líneas más selectas, pero mayor que las marcas genéricas, a un precio 
realmente competitivo. Otras empresas sencillamente reducen sus precios para poder competir 
con las marcas genéricas, quienes a pesar de todo, han incrementado su cuota de mercado (me- 
dida como porcentaje de dólares en ventas) desde el 1 % en 1.979, al 4,1% en 1.982.7 

¿Por qué los vendedores prefieren dar un nombre a sus productos cuando saben positi- 
vamente que ello implica un coste -empaquetado, etiquetado, protección legal- y un riesgo si se 
prueba que el producto no es satisfactorio para el usuario? De aquí se deduce que la denomina- 
cion de marca debe proporcionar al vendedor varias ventajas. 

CAPITIILO 16 : LA DIRECCION DE LINEAS DE PRODUCTOS, MARCAS Y ENVASES 489 



En primer lugar, la denominación de marca hace más sencillo al vendedor procesar los 
pedidos y atender los problemas de reclamaciones. Así, Anheuser-Busch recibe un pedido de 
100 cajas de cerveza Michelob de ocho onzas en lugar de un pedido de "tu mejor cerveza". Es 
más, el vendedor encuentra más fácil hacer un seguimiento del pedido en caso de extravío o de- 
terminar porqué la cerveza no estaba en buenas condiciones si los consumidores manifiestaran 
quejas. 

En segundo lugar, la denominación de marca y su registro proporcionan la protección 
legal del uso exclusivo, que de otro modo podría ser copiada por los competidores. 

En tercer lugar, la denominación de marca proporciona al vendedor la oportunidad de 
atraer a un conjunto de consumidores fiel y rentable. La fidelidad a la marca proporciona pro- 
tección contra los competidores y un gran control en la planificación del marketing mix. 

En cuarto lugar, la denominación de marca ayuda ai vendedor a segmentar el mercado. 
En lugar de que Procter & Gamble venda un detergente sencillo, puede ofrecer ocho marcas de 
detergente, cada una de ellas formulada de manera diferente y orientada a ciertos segmentos en 
función de los beneficios que se estén buscando. 

En quinto lugar, las buenas marcas ayudan a la construcción de la imagen corporativa. 
Puesto que incorporan el nombre de la empresa, ayudan a proporcionar una imagen de la cali- 
dad y dimensión a la misma. 

Resulta evidente que los distribuidores desean denominaciones de marca, con objeto de 
conseguir una manipulación del producto más sencilla, identificar a los proveedores, poder de- 
terminar los niveles de calidad e incrementar la preferencia de los compradores. Por su parte, 
los consumidores desean denominaciones de marca porque así se les facilita identificar la dife- 
rencia de calidad entre las distintas marcas y comprar de un forma más eficaz. Incluso en la an- 
tigua Unión Soviética, los consumidores se fijaban en las marcas de los aparatos de televisión 
para conocer qué fabrica los había producido, porque las empresas tenían distinta fama y fiabi- 
lidad. 

La Dwisión de un Patrocinio de Marca 

A la hora de decidir sobre el nombre a dar a la marca de un producto, el fabricante tiene varias 
opciones en relación con el patrocinio. El producto puede ser lanzado al mercado con la marca 
del fuhricante (a veces denominada marca nacional). Puede ser lanzado mediante una marca 
franquiciada (véanse Estrategias de Marketing). El fabricante puede proporcionar el producto a 
los intermediarios que colocan en él la marca de distribuidor (detallista, establecimiento o una 
marca privada). El fabricante puede también producir bajo su propia marca y comercializar 
una parte de su producción bajo la etiqueta del distribuidor. Kellogg, John Deere & Company e 
IBM producen toda su producción bajo su denominación de marca. Hart Schaffner & Marx 
venden gran parte de sus vestidos y ropas bajo nombres franquiciados como Christian Dior, 
Pierre Cardin y Johnny Carson. Whirlpool produce bajo su propia denominación de marca, 
pero distribuye una parte de la producción bajo nombres de los distribuidores. 

Las marcas de los fabricantes tienden a dominar el escenario americano. Consideremos 
marcas tan conocidas como la sopa Campbell y el tomate Heinz. En tiempos muy recientes, sin 
embargo, los grandes detallistas y los mayoristas han desarrollado sus propias marcas. Sears ha 
creado diversos nombres -Diehard para designar pilas, Craftsman para designar herramientas o 
Kenmore para designar electrodomésticos- con objeto de crear una preferencia por la marca e 
incluso insistencia por su adquisición. Un número cada vez mayor de almacenes, estaciones de 
servicio, establecimientos de ropa y distribuidores de electrodomésticos están creando marcas 
propias de su establecimiento. 

iPor qué los intermediarios se preocupan por patrocinar sus propias marcas? Tienen 
que competir con fabricantes cualificados que pueden ofrecer una calidad reconocida; hacer 
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ESTRATEGIAS DE MARKETING 

LA FRANQUICIA DE MARCAS k EL PAGO DE DERECHOS 

Un fabricante o distribuidor puede gastar años y 
millones de dólares hasta desarrollar una nueva 
denominación de marca. O puede "alquilar" 
nombres que representen un significado mágico 
para los consumidores como nombres o símbolos 
creados por otros fabricantes, nombres de perso- 
nas conocidas, personajes de películas populares 
y de libros - a cambio de un porcentaje, cualquie- 
ra de ellos puede proporcionar al producto una 
imagen familiar e instantánea sobre la marca. 

La franquicia de nombres y símbolos o 
personajes ha experimentado una gran expan- 
sión como negocio durante los últimos años. Los 
fabricantes pagan casi un billón de dólares anua- 
les para poder asociar nombres y personajes po- 
pulares con sus productos. Ls productos, a su 
vez, generan casi 20 billones de ventas anuales en 
los establecimientos de detallistas. 

Los vendedores de ropa son los principa- 
les usuarios de la franquicia. Fabricantes y deta- 
llistas pagan importantes sumas por los derechos 
dch poder adornar sus productos con los nombres 
de los innovadores del mundo de la moda. Bill 
Blass, Calvin Klein, Pierre Cardin, Gucci, 
Halston y otros, fraiiquician sus nombres o ini- 
ciales a una amplia gama de productos que abar- 
can desde blusas hasta corbatas o desde ropa in- 
terior hasta marroquinería. Tales nombres o de- 
nomiiiacií~nes pueden resultar muy caras -en 
1.981, Pierre Cardin declaró S0 millones de dóla- 
res en concepto de pagos de derechos sobre pro- 
ductos que generaron un billón de dólares de 
ventas al por mayor a S40 franquiciados. En los 
últimos años, los disenadores de etiquetas se han 
convertido en algo tarv común y frecuente que 
muchos detallistas los están abandonando en be- 

neficio de sus propias marcas de distribuidor, con 
objeto de obtener exclusividad, libertad de precio 
y más altos márgenes. 

Los vendedores de juguetes para niños, 
juegos, alimentos y otros productos han acudido a 
la franquicia. La lista de personajes que aparecen 
en la ropa de los niños, juguetes, accesorios para 
el colegio, ropa de cama, muñecas, carteras y bol- 
sas para llevar la comida, cereales y otros pro- 
ductos, es casi interminable -desde los personajes 
clásicos de Disney, Peanuts, los Picapiedra, hasta 
E.T. y los héroes de la Guerra de las Galaxias; y 
desde personajes fuera del tiempo como Raggedy 
Anri y Andy hasta Yac Man, Cabbage Patch y 
Pound Puppies. 

Los nombres y personajes franquiciados 
pueden conseguir rápidamente que un producto 
resulte familiar y se distinga de los productos de 
los competidores. A su vez, los consumidores que 
tienen que elegir entre dos productos similares es- 
cogerán con mayor probabilidad aquel que tenga 
un nombre familiar, de hecho, buscan frecuente- 
mente entre los productos, con objeto de encon- 
trar aquel que lleve YUS nombres o personajes fa- 
voritos. 

Casi todo el niuridu trata hoy en día de 
conseguir franquicias. Harley-Davidson está 
franquiciando su nombre a juguetes e incluso a 
chocolates y colonias; Porsche está franquiciando 
su nombre a skies, gafas de sol y otros productos 
que iiecesiten una imagen de prestigio iiistantá- 
nea y Maxim a productos que van desde chaque- 
tas de gala hasta zumo de ciruela. 

Para una mayor información véase John A. Quelch, "How to Build 
a Product Licensing Prugram", Harvard Business Review, Mayo- 
Juriiu 1.985, pp. 186 y siguientes. 

grandes pedidos e invertir fuertes sumas en existencias; gastar dinero en promocionar sus mar- 
cas privadas -Seas gastó 747 millones de dólares en p~iblicidad en 1.984- y afrontar el riesgo 
dc que si sus productos bajo marcas privadas no son buenos, el cliente puede desarrollar una ac- 
titud negativa hacia otros productos de esa misma marca. 

A pesar de estas desventajas potenciales, los intermediarios desarrollan marcas privadas 
porque pueden ser rentables. Acuden a fabricantes con exceso de capacidad que producirán esa 
marca privada a bajo coste. Otros costes, tales como la publicidad y la distribución física, pue- 
den también ser bajos. Esto significa que el propietario de la marca privada es capaz de fijar 
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precios bajos y obtener con frecuencia márgenes elevados y de crear puntos de venta, es decir, 
convertirse en distribuidor y atraer así hacia sus propios puntos de venta el tráfico comercial. 

La competencia entre los fabricantes y los intermediarios en materia de marcas es de- 
nominada como batalla de las marcas. En este enfrentamiento, los intermediarios tienen mu- 
chas ventajas. En los establecimientos minoristas el espacio escasea y muchos fabricantes, es- 
pecialmente los que acaban de introducirse o los que son excesivamente pequeños, no pueden 
situar sus productos con su propio nombre. Los intermediarios ponen especial cuidado en man- 
tener la calidad de sus marcas y en poder conseguir la confianza de los clientes. Muchos com- 
pradores saben que la marca del establecimiento es producida por otro fabricante ajeno. Las 
marcas de establecimiento frecuentemente tienen un precio más bajo que la misma marca cuan- 
do lleva el nombre del fabricante, lo cual supone un atractivo para los compradores, especial- 
mente en periodos de inflación y para aquellos preocupados por su presupuesto de compra. Los 
intermediarios questran mayor interés por sus propias marcas y se aseguran de que estén bien 
almacenadas. Como consecuencia, el primitivo dominio de las marcas por los fabricantes se 
está debilitando. Algunos analistas de marketing predicen que las marcas de los intermediarios 
acabarán en el futuro derrotando a las marcas de los fabricantes más consolidados en el merca- 
do. 

Los fabricantes de marcas se encuentran a menudo frustrados porque se enfrentan a un 
gran dilema. Por un lado, tienden a gastar una gran cantidad de recursos en publicidad y en pro- 
moción, con objeto de mantener la preferencia hacia su marca. Sus precios tienen que cubrir los 
costes superiores derivados de la promoción. Simultáneamente, los grandes distribuidores pre- 
sionan considerablemente sobre ellos para que inviertan más en actividades de promoción, dis- 
tribuyendo el producto si les proporcionan un espacio adecuado en sus establecimientos. Por 
otro lado, una vez que los fabricantes comienzan a proporcionar recursos para la promoción 
que realizan los distribuidores se reducen los fondos destinados a la promoción orientada al 
consumidor y su situación de liderazgo de marca comienza a deteriorarse, originándose el dile- 
ma de los fabricantes de marcas. 

La Decisión sobre la Estrategia de Marcas 

Los fabricantes que desean poner un nombre a sus productos se enfrentan a varias opciones. 

i Pueden distinguirse cuatro estrategias para la designación de marcas: 
I l .  Nombres de Marca Individuales: esta política es seguida por Procter & Gamble (Tide. 

Bold, Dash, Cheer, Gain, Oxydol, Duz) y Genesco Inc. (Jarman, Mademoiselle, Johnson 
& Murphy y Cover Girl). 

2. Una Misma Denominacicín de Marca Pur-u Todos los Prwduc.to,s: esta política es seguida 
por Heinz y General Electric. 

3. Denominucián de Marca por Líneas de Productos: esta política es seguida por Sears 
(para electrodomésticos Kenmore, para ropa de mujer Kerrybrook y Homart para gran- 
des electrodomésticos del hogar). 

4. Marca Desiinada a Través del Nombre de la Empresa Junto con el Nombre de Cada 
Producto Individual: esta política es seguida por Kellogg (los Krispies y 10s Raisin Bran 
de Kellogg). 

Los competidores adoptan frecuentemente, dentro de un mismo sector, distintas estrate- 
gias de denominación de marcas. En el sector de los jabones, Procter & Gamble se inclina 
hacia nombres de marcas* individuales. Dicha empresa utiliza su nombre junto con el de los 
nuevos productos durante las primeras seis semanas de promoción en televisión y después re- 
duce su insistencia deseando que cada producto se desarrolle por sí mismo. Colgate, por su 
parte, hace un gran uso de la frase "la familia Colgate" para ayudar a sus productos individua- 
les en el mercado. 
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¿Cuáles son las ventajas de la estrategia de la denominación de marca individual? Una 
ventaja principal es que la compañía no liga su prestigio a la aceptación del producto. Si el pro- 
ducto fracasa o parece presentar una calidad insuficiente, no compromete, la reputación del fa- 
bricante. Un fabricante de relojes de reconocida calidad, como por ejemplo Seiko, puede intro- 
ducir una línea de relojes de menor calidad (por ejemplo Pulsar) sin arriesgar su nombre. La es- 
trategia de marcas individuales permite a la empresa investigar para designar con el mejor nom- 
bre cada nuevo producto. Un nuevo nombre permite una denominación excitante y convincente. 

La denominación genérica de la empresa para todos sus productos también tiene sus 
ventajas. El coste de introducir un producto es menor porque no es necesario crear una nueva 
denominación para él, ni se necesitan campañas de comunicación para facilitar el reconoci- 
miento y la preferencia de esa marca. Es más, las ventas se verán favorecidas si la denomina- 
ción del fabricante es buena y su marca tiene prestigio. Por ejemplo, Campbell puede introducir 
en el mercado nuevas sopas bajo su denominación con una facilidad extrema y un reconoci- 
miento instantáneo. Por otra parte, Philips, en Europa, usa este nombre para todos los produc- 
tos, pero debido a que la calidad de los mismos varía, la mayoría de los consumidores espera 
sólo una calidad media de los productos de la marca Philips, perjudicando las ventas de los pro- 
ductos Philips que tienen alta calidad; he aquí un caso en el cual sena preferible la denomina- 
ción de marca individual o bien se debería evitar poner el nombre en los productos de peor cali- 
dad. 

Cuando una empresa fabrica productos muy distintos, no es posible utilizar una misma 
designación de marca para todos ellos. Swift and Company han creado denominaciones de 
marca para sus jamones (Premium) y fertilizantes (Vigoro). Cuando Mead Johnson creó un 
complemento dietético para ganar peso creó una nueva denominación de marca, Nutriment, 
para evitar la confusión con la denominación de marca de productos adelgazantes, Metrecal. 
Las empresas frecuentemente inventan diferentes nombres de marca para diferentes líneas de 
productos dentro de una misma clase de los mismos. Por ejemplo, A&P, almacenes de alimen- 
tación, venden marcas de primer orden, segundo orden y tercer orden bajo las denominaciones 
Ann Page, Sultana e Iona, respectivamente. 

Por último, algunos fabricantes introducen el nombre de su empresa en cada uno de los 
productos. El nombre de la empresa da legitimidad y las denominaciones de inarca individuales 
singularizan los nuevos productos. Por ejemplo, Quaker Oats relaciona bajo la denominación 
%Quaker Oats Cap'n Crunch el prestigio de la empresa en el campo de los cereales para desayu- 
no, con la denominación de marca de un nuevo producto que ha sido creado. 

La denominación de marca no debe ser considerada como una tarea a realizar una vez 
que el producto ha sido terminado, sino, por el contrario, debe ser parte integrante del proceso 
de diseño del producto. Entre las cualidades deseables para la designación de marca pueden ci- 
tarse las siguientes: 

1. Debe Sugerir Algo Acerca de los Beneficios del Producto: por ejemplo: Coldspot, 
Beautyrest, Craftsman y Accutron. 

2. Debe Sugerir Algo Acerca de las Cualidades que Tiene el Producto: por ejemplo: Duz, 
Sunkist, Spic and Span, Firebird. 

3. Debe ser Fácil de Pronunciar, de Reconocer y de Recordar: a ello ayudan los nombres 
cortos. Por ejemplo: Tide, Crest, Puffs. 

4. Debe ser Distintiva. Por ejemplo: Mustang, Kodak, Exxon. 

Las empresas de investigación de mercados han desarrollado procedimientos muy ela- 
borados para designar los nombres de marcas que incluyen tests de asociación (¿Qué imágenes 
le vienen a su mente?), tests de aprendizaje (¿Con qué grado de facilidad se pronuncia la 
marca?); tests de memoria (¿En qué medida se recuerda bien el nombre?) y tests de preferencia 
(¿Qué nombres son los preferidos?). Uno de los más reconocidos especialistas en la tarea de de- - 
nominación de marcas, es NameLab, Inc., que utiliza una técnica conocida como construcción 
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lingüística para ayudar a los clientes a encontrar nombres de marca efectivos. NameLab es el 
responsable de recientes denominaciones como Acura, Compaq y Zapmail. Existen incluso 
programas de ordenador disponibles para que las empresas puedan encontrar sus nombres de 
marcas. 

Muchas empresas únicamente desean crear una denominación de marca que posterior- 
mente pueda ser identificada con una categoría de productos. Nombres de marca como. 
Frigidaire, Kleenex, Levis, Jelloo, Scotch Tape o Fiberglas han tenido éxito en este sentido. Sin 
embargo, este éxito alcanzado puede verse amenazado por la posesión de los derechos en ex- 
clusiva sobre el nombre. Cellophane y harina envasada son hoy en día nombres asociados. 

Las Decisiones de Extensión de la DenominaciBn de Marca 

La estrategia de extensión de la denominación de marca puede entenderse como cualquier es- 
fuerzo que tiene como misión la de denominar nuevos productos que salen al mercado o a pro- 
ductos o líneas modificadas. Después de que la empresa Quaker Oats tuviera éxito con la deno- 
minación de sus cereales para el desayuno Cap'n Crunch, la empresa utilizó esta denominación 
de marca junto con un dibujo animado para sacar al mercado su línea de barras de helado, ca- 
misetas y otros productos. Armour utilizó su denominación de rnarca Dial para designar el lan- 
zamiento de una serie de nuevos productos que podrían no haber tenido una rápida distribución 
cin la fuerza que proporcionó el nombre Dial. La empresa Honda Motor utilizó su nombre para 
lanzar al mercado su nueva máquina cortadora de césped. 

Como estrategia, la extensión de la denominación de marca tiene una serie de ventajas. 
Una denominación de marca acertada proporciona al producto un reconocimiento instantáneo. 

' 
La empresa ahorra todos los gastos o costes publicitarios relacionados con la familiarización de 
los consumidores con la nueva denominación. La gente podría responder positivamente a un 
vino de Pierre Cardin o a unas gafas de sol de la marca Porsche. 

Al mismo tiempo, la estrategia de extensión de marca apareja algunos riesgos, porque 
puede hacerse sobre un producto que decepciona al consumidor, perjudicando la imagen que se 
tiene del resto de los productos de la empresa, o ser poco apropiada para el n1levo producto, in- 
cluso aunque esté bien hecho y sea satisfactorio. Por ejemplo, algunas extensiones de la deno- 
minación de marca como por ejemplo las medias Ric y el chicle Life Savers resultaron trágicas 
o imaginemos que compramas salsa de tomate de la Standard Oil o leche de la marca Drano. 
Podría suceder también que la denominación de marca perdiese su especial posicionamiento en 
las mentes de los consumidores debido a su utilización intensiva. Ries y Trout llaman a esta si- 
tuación la "trampa de la extensión de línea". 8 No creen que la empresa Scott Paper pueda verse 
beneficiada mediante la denominación de sus distintos tipos de papel ScotTowels, ScotTissues, 
Scotties, Scotkins y BabyScott. En este caso, el nombre Scott pierde su significado y los pro- 
ductos individuales carecen de personalidad comparados con sus rivales como Charmin, 
Bounty y Pampers. 

La Decisión Multimarca 

En una estrategia multimarca, el vendedor desarrolla dos o más nombres dentro de la misma 
categoría de producto. Esta práctica de marketing fue inicialmente llevada a cabo por Procter & 
Gamble cuando introdujo el detergente bajo la marca Cheer como competidorl de otro que ya 
tenía éxito y que se denominaba Tide. Aunque las ventas de Tide disminuyeron ligeramente, las 
ventas conjuntas de Cheer y Tide fueron más altas. P&G cuenta en la actualidad con ocho mar- 
cas de detergente en el mercado. 

Los fabricantes pueden adoptar estrategias multimarca por diversas razones. En primer 
lugar, pueden conseguir más espacio en el punto de venta y como consecuencia una mayor de- 
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pendencia del distribuidor. En segundo lugar, puesto que pocos consumidores son fieles a una 
marca y sin probar otras, la mejor forma de captar a los consumidores que cambian de marca es 
ofrecerles varias. En tercer lugar, crear nuevas marcas constituye algo excitante y desarrolla la 
eficacia dentro de la orgpización del fabricante. Los directivos de P&G y de General Motors 
compiten mutuamente para superarse. En cuarto lugar, una estrategia multimarca sitúa a cada 
marca en posición de captar diferentes segmentos del mercado. 

A la hora de decidir si se introduce otra marca, el fabricante podría considerar los si- 
guientes aspectos: 

¿Podría aislarse a la nueva marca de las demás? 
¿Podría crearse una nueva historia para esta marca? 
¿Será esta creíble esta historia? 
iCuánt0 podría robar esta marca a las marcas que ya fabrica la empresa y a las de otros 
competidores? 
¿Conseguirán las ventas de la nueva marca cubrir los costes de desarrollo del producto y 
de su promoción? 

Uno de los principales inconvenientes de la introducción de nuevas marcas es que todas 
podrían participar con sólo una pequeña cuota de meicado sin ser especialmente rentables. La 
empresa en este caso habrá dispersado sus recursos sobre varias marcas en lugar de trabajar 
sobre unas pocas y obtener un nivel de beneficios altaniente rentable. Las empresas debenan 
entonces eliminar las marcas más débiles y establecer procedimientos más sólidos para elegir 
nuevas marcas. En una situación ideal, las marcas de una empresa deberán canibalizar las de los 
competidores, no las propias que ella está fabricando. Como mínimo, tanto los beneficios netos 
como el cash flow de la empresa que adopta una estrategia multimarca debenan ser mayores, 
incluso en los casos en los que apareciera el canibalismo. o 

La Decisión de Reposicionamiento de la Marca 

A pesar de que una marca esté bien posicionada en el mercado, con el tiempo la empresa tendrá 
que acabar reposicionándola, ya que un competidor puede lanzar una marca próxima a la de la 
empresa y reducirle la cuota de mercado o pueden variar las preferencias de los consumidores 
dejando la marca de la empresa con una demanda inferior. 

Un ejemplo clásico en el reposicionamiento de una marca con éxito fue el de la campa- 
ña de Seven-Up. Seven-Up era uno de los primeros productores de bebidas refrescantes que 
vendía a personas adultas que desearan una bebida sin alcohol, con sabor a limón. Una investi- 
gación indicó que la mayoría de las personas que consumen refrescos prefieren la cola, aunque 
no la deseen en todas las situaciones y que aún existen muchos consumidores no bebedores de 
refrescos a base de cola. Seven-Up pretendió ser el líder en el mercado de los refrescos sin cola, 
para lo cual ejecutó una brillante campaíía publicitaria, autodenominándose como el Sin-Cola. 
El Sin-Cola fue presentado como una bebida refrescante llena de juventud deseable como susti- 
tutiva de la cola. Seven-Up fue entonces capaz de crear una nueva visión en los consumidores 
que iniciaron a distinguir en el mercado de los refrescos las b$idas a base de cola y las sin 
cola, situando a Seven-Up como iíder de estas últimas. 

El problema de reposicionamiento de una marca piede ser ilustrado a través del caso de 
la cerveza Hamm. La Figura 16-6 muestra las percepciones de las marcas de cerveza y las pre- 
ferencias por )os gustos, basadas fundamentalmente en dos atributos: ligereza y suavidad. Los 
puntos que aparecen en el gráfico muestran las percepciones de las marcas y los círculos la lo- 
calización de las preferencias de los consumidores. Los círculos de mayor tamaño representan 
una preferencia más intensa. Este mapa pone de manifiesto que Hamm no se asocia a las prefe- 
rencias de ningún segmento. 
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FIGURA 166 
Distribución de Percepciones y 
Preferencias en el Mercado de 
la Cerveza ~uh 

Para solucionar este problema Hamm necesita identificar el grupo sobre el cual reposi- 
cionarse. La preferencia por el grupo 1 podría ser una elección pobre, porque Schlitz y 
Budweiser ya están situados en este segmento. La preferencia por el grupo 2 parece una buena 
elección debido a su tamaño y a la presencia de un solo competidor, Miller. La preferencia por 
el grupo 9 podría ser otra posibilidad, aunque es relativamente pequeño. Hamm puede también 
pensar en un reposicionamiento hacia un grupo resultante de la unión de los grupos 3, 5 y 8 o 
de otro grupo que fusionara los grupos 4 y 6. 

La dirección de la empresa debe ponderar dos aspectos a la hora de hacer esta elección. 
El primero es el coste de reposicionamiento de la marca hacia un determinado segmento. Este 
coste incluye cambiar la calidad del producto, el envase, la publicidad, etc. En general, los cos- 
tes se elevan con la distancia hasta ese reposicionamiento. Hamm necesitaría más dinero para 
reposicionar su marca en el segmento número 8 que en el segmento número 2. Hamm debería 
crear una nueva marca para el segmento 8 en lugar de reposicionar su marca actual. 

El otro factor son los ingresos que la nueva marca podría proporcionar en la nueva po- 
sición. El beneficio depende del número de consumidores en ese segmento, de la tasa media de 
compra, del número y fuerza de los competidores en el segmento y del precio fijado por las 
marcas en el mismo. Hamm debería tomar su decisión basándose en la comparación de los in- 
gresos probables y de los costes de cada alternativa de reposición. 

,-,$ 
Muchos productos físicos a distribuir en el mercado tienen que ser embalados y10 envasados. El 
embalaje puede desempeñar un papel poco importante (por ejemplo, el embalaje de algunos 
componentes informáticos) o fundamental (por ejemplo, los cosméticos). Ciertos envases - 
como las botellas de Coca-Cola y los envases de huevos L- son famosos en todo e: mundo. 
Muchos responsables de marketing han denominado al envase como la quinta P, junto con el 
precio, el producto, la distribución y la promoción y consideran el envase como un elemento 
clave de estrategia de producto. 

La actividad de envasado se define como el conjunto de actuaciones para diseñar y 
producir el envoltorio de un producto. Al contenedor o envoltura se denomina envase. Desde 
un punto de vista material el envase admite tres dimensiones: el envase primario es el contene- 
dor inmediato del producto. Por ejemplo, la botella que contiene la loción para después del 
afeitado de Old Spice: el envase secundario se refiere a aquel material que protege el envase 
primario y que se deshecha cuando el producto está a punto de ser usado. La caja de cartón que 
contiene la botella de loción para después del afeitado es el envase secundario y proporciona 
una protección adicional y la oportunidad de ser un elemento de promoción; la tercera dimen- 
sión la constituye el embalaje que hace referencia al conjunto de elementos de protección nece- 
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\ sarios para el almacenamiento, la identificación o el transporte. Así, la caja de cartón ondulado 
que contiene seis docenas para loción después del afeitado de OId Spice es el embalaje. Por ú1- 
timo, se puede considerar también a la etiqucta como parte del envase que contiene informa- 
crón impresa que describe al producto y que puede aparecer o no con el envase. 

En los últimos tiempos, el envase se ha convertido en una potente herramienta de mar- 
keting. Los envases bien diseñados pueden crear una imagen muy importante sobre la conve- 
niencia del producto para el consumidor y un valor promocional decisivo para el fabricante. 
Varios factores han contribuido a la utilización del envase como un instrumento de marketing: 

,4ufoservicio: cada vez es mayor el número de productos que se vende bajo el régimen 
de autoservicio en supermercados y en tiendas de descuento. El envase puede desempe- 
ñar muchas lareas de venta. Debe atraer la atención, puede describir las posibilidades o 
la utilidad del producto, debe proporcionar confianza y una iinpresiún fworable sobre el 
producto al consumidor. 

ltijluetwia Positivci u1 Consurniri~: un número creciente de consumidores está dispuesto 
a pagar un poco más por la mejor prescntación, imagen y prestigio que pueda proporcio- 
n3.r un envase mejor. 

* ! m ~ g p n  &J IL; Ernpww y de ln Marca: las empresas 1-econocen el poder de los envases 
bien diseñados a la hora de pennitis un reconocimiento instantáneo de la empresa o de la 
marca. Todos los compradores de películas fotogrificas inmediatamente reconocen el 
color amarilio tan familiar que tienen las películas Kodak. 

Oportrrnidad de :nnoimicín: los envases innovadores pueden proporcionar grandes be- 
neficios LI los cmsurnidores y rentabilidad a los fabricantes. Los envases de pasta de 
dientes con dosificador han conseguido una cuota del 12% dei mercadc. de la pasta de 
dientes debido a que muchos consumidores los considerati más cGmodos y limpios. 
Chesbrough-I'ond s ha incrementado su cifra de ventas d.,i,esrnalte para las uñas en un 
22-70, dcipuis de introducir novedad Azim Po:ishing Peii para pintárselai. Kraft está 
diseñando nuevos envases a base de plSstico plegable, como sustitutivos de las latas. Las 
primeras empresas de refrescos que envasaron sus bebidas cn latas y las que envasaron 
>?is productos en aerosoles atrajeron muchos nuevos consuniidores. Ahora, los embote- 
Iladores de vino est5n experimentando con latas y con envases de cartón como nuevas 
lomas de envasado. 

El desarrollo de un envase efectivo para un nuevo producto necesita varias decisiones. 
La primera es la de establecer el coilc.c'pto de enilase capaz de definir lo que básicamente debe- 
ría consquir para un producto en particular. ¿Debería ser la principal función del envase ofre- 
cer al producto una protección superior, introducir un método nuevo de deshecho, sugerir cier- 
tas caracteristjcas sobre el producto o la empresa, o algo más? 

General Foods desarrolló un nuevo concepto de comidas para perros bajo la forma de pequeñas 
porciones de trozos de carne. La dirección de la empresa decidió que el aspecto único de las 
porciones exigía una visibilidad máxima, con lo cual esta característica fue considerada como el 
aspecto básico en el diseño del envase. La dirección consideró varias alternativas y finalmente 
eligió una bandeja con una cubierta de plástico transparente. 

Las decisiones deben hacerse también sobre una serie de elementos adicionales del en- 
vase -fuma&, forma. material, color, texto y símbolo de la marca. Posteriormente deberá, ade- 
más, concretarse si el texto será profuso o escaso, si se utilizará celofán u otras cubiertas trans- 
parentes o si la bandeja será de plástico o de otro material laminado, etc., de forma que los dis- 
tintos elementos del envase guarden una armonía: el tamaño interactua con los materiales, los 
colores, etc. Pero los elementos del envase también deben guardar armonía con las decisiones 
de precio, publicidad y otros elementos de marketing. 

Una vez que el envase ha sido diseñado, debe probarse. Existen diferentes tipos de 
pruebas; pueden ser de ingeniería con objeto de poder garantizar que el envase resistirá o so- 
portará condiciones normales; visuales, para comprobar que el texto es legible y los colores ar- 
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moniosos; de distribución, para cerciorarse de que los distribuidores encuentrarán los envases 
atractivos y fáciles de manipular; de consumo, para asegurarse de una respuesta favorable por 
parte de ellos. 

A pesar de las precauciones, en ocasiones el diseño de un envase ha ido acompañado 
de aspectos en los que ha fracasado: 

Sizzl-Spray, una salsa envasada a presión para barbacoa desarrollada por Heublein ... se reveló 
como un envase desastroso mediante una serie de tests de mercado ... "Pensamos que teníamos 
un buen envase pero, afortunadamente, las pruebas de producto que realizamos en ciertos esta- 
blecimientos de Texas y California evidenciaron que las latas, al calentarse, explotaban. Debido 
a que no habíamos comenzado todavía la distribución nacional, nuestra pérdida fue solamente 
de 150.000 dólares en lugar de dos millones". 10 

El desarrollo de un envase efectivo puede costar desde pocos cientos a miles de dólares 
y desde unos meses hasta más de un año. Aunque no debe exagerarse su importancia, debe te- 
nerse en cuenta que constituye un elemento para atraer y satisfacer a los clientes. Pero las em- 
presas deben prestar atención a la preocupación social actual y deben considerar en sus decisio- 
nes los intereses sociales, los de los consumidores y los objetivos empresariales. 

Los vendedores etiquetan sus productos mediante simples pegatinas que se adhieren al 
producto o diseños gráficos elaborados que formen parte del envase. La etiqueta debe estar for- 
mada solamente por la denominación de marca y por cierta informacióri sobre el producto. 
Aunque el vendedor prefiera una simple etiqueta, exigencias legales exigen a menudo grandes 
xntidades de información adicional. 

Las etiquetas desempeñan diversas funciones; identifican el producto o marca, por 
ejemplo, Sunkist, nombre que sella ciertas naranjas; son con frecuencia un indicador de la cali- 
dad del producto; por ejemplo los melocotones envasados pueden ir graduados con las letras A. 
B y C. segíin el grado de calidad; describen el producto: quién lo ha producido, dónde, cuándo, 
contenido, utilización y condiciones de seguridad; promocionan el producto a través de diseños 
atractivos. Por todo ello, algunos escritores distinguen entre etiquetas de identificación, etique- 
tas de graduación, etiquetas descriptivas y etiquetas promocionales. 

Las etiquetas pueden quedarse pasadas de moda y necesitar periódicamenze un rejuve- 
necimitvto. La etiqueta del jabón Ivory se ha rediseñad dieciocho veces desde 1.890, con 
cambios distintos que han afectado al tamaño y al disen 8 de las letras. La de los refrescos 
Orange Crush cambió sustancialmente cuando las de sus competidores comenzaron a incluir 
frutas frescas, consiguiendo así más ventas. Orange Crush diseñó una etiqueta con nuevos sím- 
bolos para sugerir frescura mediante el empleo de colores más chillones e intensos. 

Existe una larga historia sobre los aspectos legales relacionados con las etiquetas. Las 
etiquetas pueden confundir al consumidor o fracasar a la hora de describir ingredientes impor- 
tantes o a la de incluir suficientes instrucciones de seguridad. De entre las diversas normas fe- 
derales existentes que regulan el etiquetado, la más importante ha sido la Ley de 1.966 sobre la 
transparencia del etiquetado. Las prácticas de etiquetado han sido afectadas recientemente por 
la fijación del precio (debe fijar el precio por unidad de medida), la fecha de caducidad (debe 
iridicarse la fecha en la cual el producto ya no será apto para su consumo o utilización) y la in- 
,formachión nutricional (valor nutritivo de los componentes del producto). Los fabricantes y ven- 
dedores tienen que asegurarse de que sus etiquetas contienen la información exigida antes de 
lanzar nuevos productos. 
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El producto es el primero y más importante de los elementos del mix de marketing. La estrate- 
gia de productos exige una serie de decisiones coordinadas relativas al conjunto de productos, 
líneas de productos, denominación de marcas, envasado y etiquetado. 

Un producto puede ser oontemplado a través de cinco dimensiones. El beneficio básico 
es el servicio esencial o ventaja buscada por el comprador. El producto genérico es el producto 
básico reconocido como tal. El producto esperado es el que resulta del conjunto de atributos y 
condiciones que el comprador normalmente espera cuando adquiere el producto. El producto 
incrementado consiste en aquel que presenta servicios adicionales y beneficios que el vendedor 
añade, para distinguirlo de la oferta de otros competidores. El producto potencial es aquel que 
cuenta con un conjunto de nuevas posibilidades de prestaciones y servicios que podrfan ser aña- 
didos a los productos que se ofrecen. 

Todos los productos pueden clasificarse de acuerdo con su duración (bienes de consu- 
mo inmediato, bienes duraderos y servicios). Los biepes de consumo se clasifican generalmente 
de acuerdo con los hábitos de compra de los consumidores (bienes de conveniencia, de compra, 
de especialidad y bienes no buscados). Los bienes industriales se clasifican de acuerdo con su 
relación con el proceso de producción (materiales y conjuntos incorporables, bienes de capital, 
servicios y suministros y accesorios). 

La mayoría de las empresas puede operar con más de un producto, consiguiendo un 
conjcnto de productos que pueden ser descritos mediante su anchura, longitud, profundidad y 
consistencia. Las cuatro dimensiones de los productos constituyen herramientas útiles para de- 
sarrollar estr2tegias de producto en la empresa. Deben ser revisadas periódicamente las distintas 
líneas de producto que puede tener la empresa para evaluar su rentabilidad y potencial de creci- 
miento. Las líneas bien posicionadas deben percibir los esfuerzos realizados por la empresa; las 
más débiles ser relegadas a un segundo plano o abandonadas; incluso podrían añadirse nuevas 
líneas de productos para ocupar algún hueco de mercado y proporcionar beneficios adicionales. 

Cada Iínea de productos está constituida por varios de ellos. El director de la Iínea de 
productos debe estudiar las ventas y la contribución a los beneficios por cada producto de la 
Iínea, así como su posicioilamiento respecto de los competidores, obteniendo así la información 
necesaria para llevar a cabo las decisiones necesarias sobre la línea de producto que se plantean 
a continuación. El alargamiento de la Iínea apareja la pregunta de si una Iínea de productos de- 
bería expandirse hacia arriba, hacia abajo o en ambos sentidos. Completar la línea de productos 
se relaciona con la idea de si algunos productos deberían añadirse al conjunto actual que pre- 
senta la misma. La modernización de la Iínea de productos tiene que ver con la pregunta de si 
una Iípea de productos necesita una nueva imagen y de si esa nueva imagen debe proporcionar- 
se solamente a algún producto o a todos al mimo tiempo. La evaluación de la Iínea de produc- 
tos guarda relación con el análisis de qué productos son los más convenientes para promocionar 
la línea. .La auditoría de la Iínea guarda relación con el detectar y eliminar productos que ocu- 
pen la posición más débil dentro de ella. 

Las empresas deben desarrollar políticas de marca para productos individuales en sus 
líneas, decidiendo si la denominación de marca va a ser para un producto o para todos; si utili- 

= zar marcas de fabricante o marcas privadas, si utilizar nombres para familias de productos o 
nombres de marcas individuales; si deben utilizar la denominación de marca con productos 
nuevos; si es*preciso hacer estudios de posicionamiento respecto de las marcas competidoras y 
si deben reposicionar algunas de sus marcas. 

Los productos físicos necesitan que se tomen decisiones sobre el envase para poder 
crear beneficios tales como protección, economía, atracción y promoción. Los responsables de 
la gestión del marketing deben desarrollar el concepto de.envase y probarlo funcional y psicoló- 
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gicmente, para estar seguros de que permite alcanzar los objetivos deseados y de que es com- 
patible con los deseos de los consumidores y de la empresa. El producto físico necesita además 
una etiqueta para su identificación y su posible clasificación, descripción y promoción. Las 
leyes en los Estados Unidos exigen a los vendedores ofrecer un mínimo de información en sus 
etiquetas con objeto de informar y proteger a los consumidores. 

Teniendo en cuenta los cinco enfoques o nive- 
les del concepto de producto, compare los si- 
guientes coches: un Porsche, un utilitario de 
Ford y un Toyota Tercel. 

Varias compañías pretenden extender sus mar- 
cas a la comida congelada y gran parte de 
ellas lo harán realidad. Discuta el problema al 
que, probablemente, se enfrentarán dichas 
compañías y sugiera soluciones al mismo. 

El Tribunal Supremo se negó a revisar su sen- 
tencia, declarando que el juego de Parker 
"Monopoly" utilizaba una marca genérica. 
Esta decisión se basó en un estudio de motiva- 
ción del consumidor presentado por los fabri- 
cantes del juego "Antimonopoly", que revela- 
ba que el 65% de la población estudiada com- 
praría el Monopoly si éste se comercializara. 
¿Qué implicaciones ha tenido esta sentencia 
en la protección de la marca de mercado? 

Tanto la compañía North American Watch 
(comercializa las marcas Piaget, Corum y 
Concord) como Timex han modificado su pu- 
blicidad. En vez de anunciarlas como relojes- 
precisos, las han pasado a promocionar como 
joyas que dan la hora. ¿,Qué cambios se han 
producido en los cinco niveles de producto? y 
¿qué posibilidades de tener éxito tiene la com- 
pañía con dicha estrategia? 

Definir la necesidad primaria que pretenden 
satisfacer los siguientes bienes: (a) coches; (b) 
pan; (c) gasolina; (d) almohadas; (e) bolígra- 
fos; (0 novelas; (g) libros de texto; (h) unifor- 

mes; (i) detergentes. 

6. Defina el negocio "básico" o fundamental al 
que se dedican las siguientes compañías (a) 
General Motors; (b) Bayer (fabricante de aspi- 
rina~); (c) Sears; (d) la revista.Time 

7. La mayoría de las empresas prefieren desarro- 
llar una línea de productos variada o diversifi- 
cada para evitar una excesiva dependencia en 
un sólo producto. Sin embargo, existen diver- 
sas ventajas en la producción y fabricación de 
un solo producto. Enumérelas. 

8. "A medida que una empresa incrementa arit- 
méticamente el número de productos, los pro- 
blemas derivados de la gestión de los mismos 
aumentan geométricamente". ¿Está de acuer- 
do? 

9. ¿Cree que el ratio construído por el ranking de 
un producto de la empresa y la contribución 
del rnisnio al beneficio es el mejor método 
para distribuir el presupuesto de marketing 
entre los mismos? Si su respuesta es afirmati- 
va, ¿cómo debería distribuirse el presupuesto 
entre los diversos productos? Si su respuesta 
fuera negativa, ¿por qué? 

10. Un consultor de marketing aconsejó a una 
compañía de bienes de consumo que su línea 
de productos estuviera compuesta por (1) una 
marca líder en calidad a nivel mundial, (2) 
marcas de etiqueta-privada para los supermer- 
cados y (3) una marca genérica. Comente las 
ventajas y los riesgos de esta estrategia de 
línea de producto. 
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Esta exposición está adaptada de Theodore 
Levitt, "Marketing Success through 
Differentiation-of Anything", Harvard 
Business Review, Enero-Febrero 1.980, pp. 
83-9 1. El primer nivel, esencia de la ganancia, 
ha sido añadido a la exposición de ievitt. 

Ver Harper W. Boyd, Jr., y Sidney J. Levy, 
"New Dimensions in Consumer Analysis", 
Harvard Business Review, Noviembre- 
Diciembre 1.963, pp. 129-40. 

Theodore ievitt, The Marketing Mode (New 
York: McGraw-Hill, 1.%9), p. 2. 

Esta ilustración se encuentra en Benson P. 
Shapiro, Industrial Product Policy: Managing 
the Existing Product Line (Cambridge, Mass.: 
Marketing Science Institute, Septiembre 
1.977). PP. 3-5,98-101. 

Ver Steuart Henderson Britt, "How Weber's 
Law Can Be Applied to Marketing", Business 

Horizons, Febrero 1.975, pp. 21-29. 

6. Las cuatro primeras definiciones pueden en- 
contrarse en Marketing Definitions: A 
Glossary of Marketing Terms (Chicago: 
American Marketing Association, 1.960). 

7. Para una lectura más completa, ver Brian F. 
Harris y Roger A. Strang, "Marketing 
Strategies in the Age of Generics", Journal of 
Marketing, Otoño 1.985, pp. 70-8 1. 

8. Al Ries y Jack Trout, Positioning: The Bartle 
for Your Mind (New York: McGraw-Hill, 
1.98 1). 

9. Ver Mark B. Taylor, "Cannibalism in 
Multibrand Firms", Journal of Business 
Strategy, Primavera 1 . 9 8 6 , ~ ~ .  69-75. 

10. "Product Tryouts: Sales Tests in Selected 
Cities Help Trim Risks of National 
Marketing", Wall Street Journal, 10 de 
Agosto, 1 .%2. 

CAPITULO 16 : LA DIRECCION DE LINEAS DE PRODUCTOS, MARCAS Y ENVASES 501 



LA GESTION DE 
EMPRESAS DE SERVICIOS Y 

SERVICIOS AUXILIARES 

There are no such ihings as service industries. There are only 
industries whose service components are greafer or less than those 
of other industries. Everybody is in service. 

THEODORE LEVITT 
The four Ps of services marketing: people, people, peopie, and peopie. 

RICHARD DOW 

E 1 pensamiento de marketing se desarrolló inicialmente en conexión con la venta de bienes 
físicos tales como pasta de dientes, coches, aceros y equipos. Sin embargo, una de las megaten- 
dencias de América ha sido el crecimiento de los servicios. Los trabajos en el área de servicios 
suponen ahora el 77% del empleo y el 70% del producto nacional bruto esperándose que pro- 
porcionen el 90% de los nuevos puestos de trabajo en los próxirnos diez años. Los empleos en 
el área de servicios incluyen, no solamente las personas que trabajan en industrias de servicios 
(hoteles, líneas aéreas, bancos, etc.), sino también aquellas personas que proporcionan servicios 
dentro de industrias básicamente productivas. Como consecuencia de la creciente riqueza, de la 
mayor disponibilidad de tiempo libre y de la creciente complejidad de productos que requieren 
servicios, los Estados Unidos se han convertido en la primera economía mundial del sector. 
Esto ha conducido a un creciente interés por los problemas específicos del marketing de servi- 
cios. 1 Examinaremos aquí estos temas. 

Las empresas de servicios son muy variadas. El sector público, con sus parlamentos, 
servicios de empleo, hospitales, servicios militares, policía y bomberos, correos, escuelas, etc. 
se encuentra en el negocio de los servicios, al igual que el sector privado de las institucionesvzo 
lucrativas, con museos, iglesias, colegios, fundaciones y hospitales. Buena parte del sector pri- 
vado está en el sector servicios con líneas aéreas, bancos, servicios informáticos, hoteles, com- 
pañías de seguros, empresas de abogados, consultorías, empresas de cine. Muchos trabajadores 
del sector productivo son también suministradores de servicios, tales como quienes operan en 
ordenadores, contables, etc, De hecho, constituyen una "factoría de servicios" que proporciona 
servicios a "empresas productivas". 

Nuevas empresas de servicios irrumpen diariamente en el sector. 

Actualmente existen compañías que cuidan a los niños, le despiertan por la mañana, le llevan ai 
trabajo o le encuentr,m una casa, un trabajo, un coche, una mujer, un cuidador de gatos, un vio- 
linista gitano, todo ello por una pequeña cuota. O si se quiere le alquilan un tractor para el jar- 
dín, una pintura original o modernas decoraciones para animar un cocktail. Si-necesita servi- 
cios, existen empresas que le planifican convenciones, reuniones de vendedores, diseñan pro- 
ductos o proporcionan secretarias o incluso ejecutivos. 2 
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En este capítulo examinaremos las siguientes preguntas: 

¿Cómo se defmen y clasifican los servicios? 
¿Qué características especiales $enen los servicios a diferencia de los bienes? 
¿Cómo pueden las empresas de servicios mejorar su diferenciación, calidad, productivi- 
dad? 

¿Cómo pueden las empresas productivas mejorar sus servicios a clientes? 

Definimos un servicio de la  siguiente manera: 

Un servicio es cualquier actuación que una parte puede ofrecer a la otra, esencialmente intan- 
gible, sin transmisión de propiedad. Su prestación puede ir o no ligada a productosfisicos. 

Las ofertas de las empresas al mercado incluyen normalmente algún tipo de servicio 
que puede ser mayor o menor dentro de la oferta total. De hecho, la oferta puede ir desde un 
bien exclusivo a un servicio exclusivo. Según este criterio pueden distinguirse cuatro tipos de 
ofertas: 

1. Un Bien Tangible Exclusivamente: aquí la oferta consiste exclusivamente en un bien 
tangible como jabón, pasta de dientes o sal. No acompaña ningún servicio al producto. 

2. Un Bien Tangible con Algunos Servicios: aquí la oferta consiste en un bien tangible al 
que se acompañan uno o más servicios para reforzar su atractivo. Por ejemplo, un fabri- 
cante de automóviles vende los mismos acompañados de garantía, servicio de manteni- 
miento, instrucciones, etc. Levitt observa que "cuanto más sofisticado tecnológicamente 
es un producto (por ejemplo, coches y ordenadores). más dependen sus ventas de la cali- 
dad y disponibilidad de los servicios que lo acompañan (por ejemplo, entrega. repara- 
ciones, mantenimiento, entrenamiento, instalación, garantía). En este sentido, General 
Motors es probablemente una empresa que pone más intensidad en el servicio que en la 
fabricación. Sin sus servicios actuales sus ventas discenaerían". 3 

3. Un Servicio Fundamental Acompañado de Bienes y Ser ik ios  nroios Importatñes: aquí 
la oferta consiste en un servicio principal junto con algunos servicios y10 bienes de 
apoyo. Por ejemplo, los pasajeros de un línea aérea cstán corriprando servicios de trans- 
porte. Llegan a sus destinos sin nada tangible que mostrar a cambio del gasto. Sin em- 
bargo, el viaje incluye ciertos tangibles, como Ics aliiner?tos, las bebidas o las revistas 
que se ofrecen. La prestación del servicio requiere una inversión iniportante en un bien 
llamado aeroplano, pero el beneficio fundamental es un servicio. 

4. Un Servicio Puro: aquí la oferta consiste exclusivamente en un servicio. Como ejemplos 
podemos citar la psicoterapia y los masajes. El psicoanalista proporciona un servicio 
puro, con los únicos elementos tangibles de una oficina y un sofá. 

Como consecuencia de este mix variable de bienes y servicios es  difícil generalizar 
conclusiones para los servicios, a menos que se hagan algunas precisiones. 

En primer lugar, los servicios varían según se basen en las personas o e12 los equipos. 
Los servicios basados en los equipos varían a su vez según que su prestación sea automática o 
dirigida por personal especializado o poco especializado. Los servicios basados en las personas 
se puede subclasificar tamt;ién según que estén proporcionados por personal no especializado, 
especializado o profesionales. La Figura 17-1 ilustra ejemplos de las distintas industrias que se 
agrupan en cada segmento. 
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FIGURA 17-1 
Clases de Empresas de Servicios 
Fuente: Adaptado con permiso de Harvard Business Review. Caso extraído de "Strategy 1s Different In Sewice Businesses", por Dan 
R. E. Thomas (Julio-Agosto 1.978). Copyright@ 1.938 por el presidente y colaboradores de Harvard 

No todos los servicios requieren la presencia del cliente. Así, la curación de una enfer- 
medad supone la presencia del cliente, pero una reparación de coches no. Si el cliente tiene que 
estar presente en el servicio, quien lo proporcione tierre que considerar sus necesidades. Los que 
lleven una tienda de belleza invertirán en la decoración de la misma, tendrán hilo musical y 
algún tipo de conversación con el cliente. 

Los servicios se diferencian también según se presten a personas individuales o a em- 
presas. Los médicos cobran honorarios diferentes según presten sus servicios a pacientes indivi- 
duales o a empleados de una empresa y los suministradores de servicios desarrollan programas 
diferentes de marketing según se dirijan a personas o a empresas. 

Finalmente, los suministradores de servicios difieren en sus objetivos (conseguir o no 
beneficios) y en su propiedad (privada o pública). Cuando se cruzan estas dos características se 
producen cuatro tipos bastante diferentes de organizaciones de servicios. Claramente los progra- 
mas de marketing de un hospital privado se diferenciarán bastante de los de un hospital 
público.4 

CARACTERISTICAS DE LOS SERVICIOS Y SUS IMPLICACIONES 
PARA EL MARKETING 

Los servicios tienen cuatro importantes características que afectan fundamentalmente al diseño 
de sus programas de marketing. 

In tangibilidad 

Los servicios son intangibles. A diferencia de los bienes físicos, los servicios no se pueden ex- 
perimentar por los sentidos antes de su compra. La persona que va a una limpieza de cutis no 
puede ver los resultados antes del servicio y el paciente de un psiquiátrico tampoco puede pre- 
decir el resultado final. 

Para reducir la incertidumbre, el comprador buscará signos que evidencien la calidad 
del servicio, fijándose en el lugar, personas, equipo, material de comunicación, símbolos y pre- 
cios de venta. 

Por lo tanto, la tarea del suministrador del servicio es "gestionar la evidencia", "tangibi- 
lizar lo intangible". Mientras que quienes venden productos tienen que añadir ideas abstrac- 
+3s, quienes venden servicios tienen que añadir evidencias físicas sobre sus ofertas abstractas. 
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Consideremos la siguientes imágenes tangibles: "Estás en buenas manos con Allstate"; "Tengo 
una pieza de Rock." (Prudential) 

Supongamos que un banco quiere transmitir la idea de que su servicio es rápido y efi- 
ciente. Puede "tangibilizar" esta estraiggia de posicionamiento a través de varias herramientas: 

1. Lugar: las oficinas del banco deben connotar servicio rápido y eficiente. Para ello debe- 
rían darse las siguientes características: los exteriores e interiores del banco deberían 
estar limpios; la disposición de las mesas y el flujo de tráfico debería planificarse cuida- 
dosamente; las eclas no deberían parecer largas; los clientes que esperen a la concesión 
de préstamos deberían tener lugares para sentarse: el hilo musical debería reforzar el 
concepto de servicio eficiente. 

2. Personas: el personal del banco debería estar ociipado y vestir apropiadamente, nunca 
vaqueros u otra vestimenta que creara actitudes negativas hacia ellos mismos y los ser- 
vicios que prestan. 

3. Equipo: el equipo del banco, ordenadores, fatocopiadoras, mesas, deberían parecer ac- 
tuales. Un cliente se llevaría una mala impresión si la máquina de escribir fuera del año 
40. 

4. Material de Comunicaciones: el material de comunicación del banco debería sugerir efi- 
ciencia: los catálogos tener textos claros y evitar el desorden;,las fotos escogerse cuida- 
dosamente; las propuestas estar escritas con cuidado; la publicidad comunicar el posi- 
cionamiento del banco. 

5 .  Símbolo: el banco debería escoger un nombre y un símbolo para su servicio. Por ejem- 
plo, puede adoptar el nombre de Servicios Mercurio y usar el dios griego como signo 
pictórico. 

6. Precio: el precio de los diversos servicios del banco debería parecer simple y claro en 
todas las operaciones. 

Caracter Inseparable 

Los servicios se producen y consumen al mismo tiempo. Esto no se puede predicar de 
los bienes físicos que se fabrican, almacenan y distribuyen a través de diversos comercios y se 
consumen todavía rnás tarde. Si el servicio lo presta una persona, ésta es parte del servicio. 
Dado que el cliente está también presente en la prestación del servicio, la interacción suminis- 
trador-cliente es una de las características especiales del marketing de servicios. Tanto el sumi- 
nistrador como el cliente afectan al resultado final del servicio. 

En el caso de servicios de ocio y profesioriales. los cor:pradores cstán altamente intere- 
sados en quién proporcionará el servicio. No es lo mismo que el concierto que está previsto 
para Kenny Rogers lo dé Marie Osmond, como consecuencia de una indisposición del primero. 
o alguien dice que la defensa de algún cliente la desarrolla John Nobody porque que F. Lee 
Bailey no estará disponible. Cuando los clientes tienen fuertes preferencias ante deteiminados 
suministradores, el precio se utiliza como medida para limitar la capacidad de demanda. 

Existen varias estrategias para superar esta limitación. El suministrador puede aprender 
a trabajar en grupos mayores. Así, quienes suministran psicoterapia, en lugar de trabajar perso- 
na a persona hacen terapias de grupo o reúnen a 300 personas en el salón de un hotel. El sumi- 
nistrador puede también aprender a trabajar más deprisa; el psicoterapista pue#e emplear 30 mi- 
nutos por cada paciente en lugar de 50, para ver a más. La organización de servicios puede pre- 
parar a más personas y desarrollar la confianza de los clientes, como ha hecho la empresa H&R 
Block con su red nacional de consultores fiscales. 

Variabilidad 

Los servicios son altamente variables, ya que dependen de quien los suministre, cuándo y 
dónde. Se creía que los trasplantes de corazón del doctor Christian Bainard eran de mayor cali- 
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dad que los que hiciera cualquier otro cirujano con menos experiencia, aunque variaban según 
su energía y estado mental en el momento de realizar cada operación. Los compradores de ser- 
vicios son conscientes de esta alta variabilidad y con frecuencia se informan antes de, seleccio- 
nar el suministrador de un servicio. 

Las empresas de servicios pueden llevar a cabo tres pasos para asegurar el control de 
calidad. El primero es invertir en una buena selección de personal así cUmo en su formación. 
Compañías aéreas, bancos y hoteles invierten sumas importantes para formar a sus empleados 
en el suministro de un servicio. Así, deberíamos encontrar el mismo personal amable y eficiente 
en todos los hoteles de la cadena Hyatt. 

El segundo paso es estandarizar el suministro del servicio a través de una buena organi- 
zación. La Figura 17-2 muestra el proceso de suministro de una organización de entrega de flo- 
res. 6 La experiencia del consumidor se limita a llamar por teléfono, hacer la selección y com- 
prar. Detrás de la escena, la organización floral reúne las flores, las coloca en floreros, las entre- 
ga y recoge el pago. 

Mapa del'Pn>ceso de Suministro de Flores 
Fuente: G. Lynn Shostack, "Service Positioning through Sauctural Change". J o u r ~ l  of Markering, Enero 1.987, p. 39 
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El tercer paso es medir la satisfacción del cliente a través de sistemas de sugerencias y 
quejas, investigaciones al cliente, etc., de tal forma que puedan detectarse o corregirse los servi- 
cios mal desarrollados. 7 

Caracter Perecedero 

Los servicios no se pueden almacenar. La razón por la que muchos doctores hacen pagar a los 
pacientes que faltaron a su cita es que el valor del servicio existió desde el momento en el que 
el paciente reservó la cita. El carácter perecedero de los servicios no es un problema cuando la 
demanda es estable, porque se pueden preparar los servicios previamente, pero cuando la de- 
manda fluctúa, las empresas de servicios pueden tener problemas. Por ejemplo, las empresas 
públicas de transporte deben poseer grandes equipos, porque en las horas puríta la demanda es 
mucho más fuerte que en las horas regulares del día. 

Sasser ha descrito varias estrategias para producir un mayor ajuste entre demanda y 
oferta en negocios de servicios. 8 

Por parte de la demanda: 

Precio Diferencial. Hará cambiar parte de la demanda de las horas punta a los periodos 
regulares. Como ejemplos, los precios más bajos en los cines a última hora de la noche 
o descuentos en el alquiler de coches los fines de semana. 
Cultivo de la Demanda en Horas Regulares. McDonald's abre sus tiendas para ofrecer 
su servicio de desayuno y los hoteles desarrollan minivacaciones los fines de semana. 
Servicios Complementarios durante las horas punta para proporcionar alternativas a los 
clientes que esperan. Estos servicios pueden incluir buenos asientos, revistas para entre- 
tenerse o cajeros automáticos en los bancos. 
Los Sistemas de Reserva son otra forma de gestionar el nivel de demanda. Los hoteles, 
líneas aéreas y médicos los emplean muy extensivamente. 

FIGURA 17-3 
Elementos en la Prestación de un Servicio 
Fuente: Levemente modificado de P. Eiglier y E. Langeard, 
"A Conceptual Approach of the Seniice Offenng", en 
Procerdings of !he EAARM X Annual Conference, ed. H. 
Hartvig Larsen y S.  Heede, Copenhagen School of El Sector Cawlcios como un SI.tema 
Economics and Business Administration, 1.981 r - - - - - - - - - - - -  

1 

- Intsracclones dlrectas 1 -- Interacclones secundarlas, - - - -  

Relación con el personal y 
elementos del servicio 
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Por parte de la oferta: 

Personal Part-Time para Atender las Horas Punta. Algunas organizaciones contratan 
profesores part-time para los seminarios con mucha demanda. L,o mismo hacen los res- 
taurantes con los can7areros. 
Introducción de Rutinas de Ejcacia para Horas Punta. Los empleados desarrollan sólo 
los servicios esenciales en horas punta. Algunos "cuasi" médicos asisten a los médicos 
en los periodos de alta ocupación. 
Incrementar la Participación glel Consumidor en algunas tareas, como cuando los con- 
sumidores rellenan los depósitos de gasolina en los coches o la cesta de la compra en los 
comercios. 
Compartir Tareas, como en el caso de algunos hospitales que comparten las compras de 
algunos componentes. 
Actividades para una Futura Expansión, como los parques de recreo cuando compran 
terrenos en los alrededores para un posterior desarrollo. 

Hasta hace poco, las empresas de servicios iban por detrás de las productivas en el empleo del 
marketing. George y Barksdale analizaron 400 empresas productivas y de servicios, con las si- 
guientes conclusiones: 

En comparación con las empresas productivas, las empresas de seivicios tienen las siguientes 
características: (1) generalmente desarrollan menos actividades de marketing que las producti- 
vas, (2) hacen menos análisis de mercado, (3) realizan su publicidad internamente en lugar de ir 
a agencias, (4) desarrollan menos planes de ventas, (5) llevan a cabo menos programas de for- 
mación de vendedores, (6) utilizan menos las empresas de investigación de marketing y consul- 
tona, (7) gastan en marketing menos que las .empresas productivas, expresados los gastos de 
marketing como porcentaje sobre las ventas. 9 

Hay varias razones por las cuales las empresas de servicios omitieron utilizar el marke- 
ting en el pasado. Muchas de ellas eran de pequeña dimensión (reparación de calzado, peluque- 
rías) y no usaban normalmente técnicas de gestión o de comercializaci6n. Algunos creían que 
no era profesional utilizar el marketing (abogados y empresas contables). Otras (colegios, hos- 
pitales), tenían tanta demanda que no veían la necesidad de utilizar técnicas de mercado. 

Además, los servicios son más difíciles de gestionar utilizando exclusivamente el enfo- 
que tradicional de marketing. En una empresa productiva, el producto está bastante estandariza- 
do, se coloca en las estanterías, esperando que los consumidores lo cojan, lo paguen y se lo Ile- 
ven. En las empresas de servicios, aparecen más elementos (ver Figura 17-3). Consideremos al 
consumidor A visitando un banco para obtener un préstamo (servicio X). El cliente A ve a otros 
clientes esperando para este y otros servicios; un medio físico, que se compone de un edificio, 
zona interior, equipo, muebles, etc.; así como personal de contacto, relacionándose con un ofi- 
cial de préstamos. Todo esto es visible para el cliente A. Pero hay una zona no visible, que in- 
cluye el centro del proceso productivo y la organización que apoya toda la parte visible del ne- 
gocio de servicios. Así pues, el servicio que resulta está muy influenciado por un conjunto de 
diversos elementos variables. 

A la vista de esta complejidad, Gronroos ha defendido que el marketing de servicios re- 
quiere, además de las cuatro P's tradiaionales otras dos herramientas de marketing, a saber, el 
marketing interno y el marketing interactivo (ver Figura 17-4) 10 . El marketing externo describe 
el trabajo que hacen las empresas para poner precio, distribuir y promocionar el servicio a los 

CAPITULO 17 : LA GESTION DE EMPRESAS DE SERVICIOS Y SERVICIOS AUXILIARES 509 



FIGURA 17-4 
Tks Tipos de Marketing en las ,~,,,, U n m n g  

Empresas de Servicios ~ntmctivo 

clientes. El marketing interno describe el trabajo que hace la empresa para formar y motivar a 
sus clientes internos, es decir, a su personal de conc, cto y al personal que apoya los servicios, 
para que trabajen como un equipo y proporcionen satisfacción d cliente. Todos deben trabajar 
con una orientación al cliente, o de otra manera no se desarrollará un alto y consistente nivel de 
servicio. Beny ha defendido que la más importante contribución que puede hacer el marketing 
a una empresa de servicios es "conseguir que todas las personas Je la organización practiquen 
dicha filosofía marketing". 1 1  (ver Estrategias de Marketing). 

El marketing interactivo demibe la habJidad de los empleados en su trato con los 
clientes. En el marketing de servicios, la calidad del servicio está engranada con la presentación 
del mismo, especialmente en servicios profesionales. 1' El cliente juzga la calidad del servicio 
110 s610 por su calidad técnico (p-jr ejemplo, ¿tuvo éxito la cirugía:') sino también por su cali- 
dad funcional (por ejemplo. ¿.e preocupó el cirujano e inspiró confmza?). '3 Los profesionales 
no pueden asumir que satisk-án al paciente unicarnente porque den buena calidad técnica eri el 
servicio. Por lo tanto, deben ser también maestros en las habilidades del marketing interactivo. 

De hecho, existen ciertos servicios cuya calidad técnica el coiisuniidor no puede juzgar 
hasta que los recibe. La Figura 17-5 clasifica varic.; productos y servicios según su dificultad de 
evaluación. 14 En la izquierda aparecen aquellos bienes con característitas de investigación, es 
decir, los que se pueden analizar previamente a la compra. En el medio están los bienes y servi- 
cios con numerosas características de iJxper iencia, es decir, con características que s61o se pue- 
den valorar después de la compra". A la derecha se encuentran los bienes y servicios con diver- 
sas car-acteríst~cas de c.redibilidad, cs decir, cwdcterísticas que el comprador encuentra dificil 
de valorar, incluso despues del consumo. 

FIGURA 17-5 
Clasiticación de los 
Productos Según su 
Posibilidad de 
Valoración 
Fuente: Valerie A. Zeithaml, 
"How C'ijnsunier Evaluation e 

Prikesses Differ between Goods 
and Sewices", en Marketing of 
Sewices. ed. James H. Donnelly 
y William R. George (Chicago: 

Flcll d. valorar 
Arnerican Marketing 
Association, 1.98 1) 

Mucha* crmctdstlur Muchas Yuchsr 
de Invwtlg.cl6n u n c l s r l a ~ ¡ ~ ~ ~  uraol.rlatlua 

d. .xpDrlenC* d. cndlbllMld 
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ESTRATEGIAS DE MARKETING 

LA MOTIVACION DE LOS EMPLEADOS COMO HERRAMIENTA PARA CUIDAR A 
LOS CLIENTES: EL CASO DE LOS HOSPITALES 

Los pacientes de los hospitales tienen suficientes 
problemas con sus enfermedades para tenerse 
que encontrar, por añadidura, con un servicio in- 
satisfactorio. Bernard J. Lachner, presidente del 
Hospital de Evanston, subrayó el problema: 

Supongamos que el médico, la enfermera, el 
camarero, el personal de rayos, el responsa- 
ble de cuidados intensivos o el recepcionista 
es descortés; que el personal existente golpea 
las camas durante su limpieza; el del par- 
king no ayuda cuando éste esta lleno; el de 
la cafetería no satisface a los visitantes; o la 
farmacia tiene horas limitadas para el per- 
sonal de visita; todo ello sugiere que el hos- 
pital actúa buscando su propia conveniencia 
y no la del paciente, su familia y amigos. 

Actualmente los hospitales desarrollan 
programas de atención a los invitados tratando de 

formar y motivar a médicos, enfermeras y otros 
empleados en la hospitalidad. El Radford 
Community Hospital se encuentra entre los últi- 
mos hospitales que ha añadido una nueva idea, un 
programa de "servicios garantizados". Radford 
ha establecido un fondo de 10.000 dólares con el 
cual paga a los pacientes que tienen una queja 
justificada, desde que la comida esté fría, hasta 
esperas excesivamente prolongadas en la sala de 
urgencias. El "gancho" está en que la cantidad 
que sobre al final de cada año, se divide entre los 
empleados del hospital. Este plan ha añadido un 
importante incentivo al personal para atender 
bien a los pacientes. Si son 100 los empleados y 
ningún paciente ha presentado reclamaciones, 
cada empleado obtiene un bono de 100 dólares. 
En los primeros seis meses el hospital sólo ha teni- 
do que pagar 300 dólares a los pacientes. 

Dado que los servicios se caracterizan por tener muchas características de experiencia y 
credibilidad, los consumidores se sienten con más riesgo en su compra. Esto tiene varias conse- 
cuencias. En primer lugar, los consumidores confían más en la comunicación de persona a per- 
sona que en la publicidad. En segundo lugar, prestan mucha importancia al precio, al personal y 
a los aspectos tangihles para juzgar la calidad. En tercer lugar, cuando se encuentran satisfechos 
son muy leales a su suministrador de servicios. 

A medida que se intensifica la competencia en los servicios, se requiere una mayor so- 
fisticación en su marketing. Uno de los principales agentes de cambio es el traslado de los espe- 
cialistas de marketing de producto a las industrias de servicios. Sears se ha trasladado al mundo 
de los servicios hace años, con empresas de seguros, bancos, consultoría de impuestos, aiquiler 
de coches. Gerber lleva escuelas de enfermeras y compañías de seguros. 15 

Las empresas de servicios se encuentran con tres tareas fundamentales, incrementar su 
diferenciación competitiva, mejorar la calidad de sus servicios y superar su productividad. Si 
bien estas tres tareas se i n g r ~ c b n -  entre ellas, ias examinaremos sepradamente. - - - - - 
- - - - - - - -  - 

La Gestión de la Diferenciación 

Los especialistas de marketing de servicios se quejan, con frecuencia, de la dificultad de dife- 
renciar sus empresas de las de la competencia. La liberalización de varias e importantes indus- 
trias de servicios, -comunicaciones, energía, bancos-, ha llevado a una intensa competencia en 
precios. El txit'o inicial de la línea atrea People's Express, mostró que muchas personas se preo- 
cupan más de los costes del viaje que del servicio. El gran txito de Charles Schwab en los servi- 
cios de corretaje mostró que muchos clientes tienen poca lealtad hacia las casas de intermedia- 
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ción mejor establecidas cuando pueden ahorrarse dinero. En la medida en que los clientes perci- 
ben servicios homogéneos, se preocupan menos del suministrador que del precio. 

La solución para evitar la competencia en precios es desarrollar una oferta, una entrega 
y una imagen diferenciada. La oferta puede incluir características innovadoras que la distingan 
de las de la competencia. El cliente espera lo que se denomina primer paquete de senicios, y a 
éste se le añade las características secundarias del servicio. En la industria de la líneas aéreas 
varios transportistas han introducido innovaciones tales como cine a bordo, mejora en los asien- 
tos, venta de productos, teléfono aéreo, concursos con premios para aumentar así la oferta de 
servicios. Braniff introdujo uniformes originales en la tripulación y las líneas Singapur coloca- 
ron un piano-bar. Las compañías aéreas, hoy en día, discuten sobre la conveniencia de a3adir o 
no un servicio de planchado de trajes y limpieza de zapatos, una biblioteca con los libros de ac- 
tualidad, servicios de ordenador, etc. 

El mayor problema es que la niayor parte de las innovaciones en servicios se copian iá- 
cilmente. Sin embargo, la empresa de servicios que de forma regular investiga e introduce inno- 
vaciones, obtendrá una sucesión de ventajas competitivas y, a través de la reputación de ser em- 
presa innovadora, podri retener a los clientes que quieran tener siempre lo mejor. Así, Citicorp 
disfruta dr la imagen de ser un líder irinovador en el sector bancario, en crear o promover pro- 
gresivarnenic innovaciones tales como máquinas automáticas parlantes, amplia gania de cuen- 
tas financieras, tarjetas de crédito y tipos de interés flotantes. 

La enipresa de servicios puede diferenciar la entrega de los misnio de tres formas, a 
saber: a través de personas, del medio físico y del proceso. (Algunos han sugerido que cl mar- 
keting de servicios requiere añadir tres P's a las cuatro iniciales del marketing). Una empresa de 
servicios podrí'a diferenciarse por tener personal de ccatacto más capacitado y que ofrece 
riiayor confianza que su competencia; desarrollar un entonio físico, superior en el cual se preste 
el servicio; finalmente, diseñar un proceso de entrega superior. Por e_iemplo, el banco en casa 
podría ser una forma superior de ampliar los servicios bancarios, que evita ü los clientes que 
tengan que conducir, aparcar y esperar. 

Las empresas de servicio pueden también trabajar en diferenciar su imugen a través dc 
símbolos y marcas. El banco Ilarris de Chicago adoptó como símbolo el león que aparece en 
sus parkings, en su publicidad e incluso como animal mascota para ofrecer a nuevos depositan- 
tes. Como consecuencia, el león de Harris es muy conocido y confiere al banco la imagen de 
fuerza de la que goza. Hospitales como la clínica Mayo, Massachusetts General y Sloane- 
Kettering, han alcanzado importante fama de ser los mejores en su campo. Cualquiera de ambos 
podría crear clínicas satélites en otras ciudades y atraer pacientes, gracias a la fuerza de su 
"imagen de marca". 

Gestión de la Calidad de los Servicios 

Una de las principales formas de diferenciar los servicios de un empresa es proporcionar, de 
forma consistente, una calidad de servicio superior a la de la competencia. La clave reside en 
igualar o superar las expectativas de calidad de servicio, que se forman en base a las pasadas 
experiencias, "vox populi" y publicidad de la empresa. Los consumidores escogen al suminis- 
trador en base a estos parámetros y una vez que han recibido el servicio, lo comparan coñ sus 
expectativas. Si la percepción de calidad del servicio es inferior a sus expectativas, los clientes 
pierden interés en el suministrador. Si las iguala o supera, estarán dispuestos a contar nueva- 
mente con dicho suministrador. 

Por lo tanto, el suministrador de servicios necesita identificar los deseos de su público 
objetivo en cuanto a calidad de servicios que, desgraciadamente, es difícil de definir y de juz- 
gar. Es más difícil llegar a un acuerdo sobre la calidad de un corte de pelo que sobre la calidad 
de un secador. Sin embargo, los consumidores juzgan de hecho sobre la calidad de los servicios 
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FIGURA 17-6 
Modelo de Calidad de Servido 
Fuente: A. Parasaaman, Vaiarie A. Zeilbaml y Leonard 
L. Berry, "A Conaptuai Model of Service Quality and 1 Percepdón de la dime 

Its Implications for Future Reseatch", Jourwl of tativas dd diente 
Marketing, Otoño 1.985. p. 44  

y los suministradores necesitan conocer las expectativas de los clientes, para poderlos diseñar 
efectivamente. 

Ciertamente, los clientes estarán satisfechos si obtienen lo que desean, cuando lo desean 
y en la forma que lo desean. Sin embargo, es necesario investigar los criterios específicos de los 
clientes para cada servicio concreto. Así, los clientes de un banco pueden buscar no tener que 
esperar más de cinco minutos en la cola; que el empleado sea cortés, conocedor de sus obliga- 
ciones y preciso y que el ordenador funcione. 

Esto no significa que el suministrador sea capaz de responder a todos los deseos de los 
clientes, puesto que se puede encontrar con diferencias entre la satisfacción del cliente y la ren- 
tabilidad de la empresa. Lo que es importanie es que la empresa defina y comunique claramente 
el nivel de calidad a suministrar, de tal forma que los empleados sepan lo que deben dar y los 
clientes lo que van a obtener. B 

Parasuraman, Zeithaml y Berry formularon un modelo de calidad de servicio que subra- 
ya los principales requisitos para suministrar la calidad de servicio esperada. 16 El modelo que 
se ilustra en la Figura 17-6, identifica seis "gaps" como causa de una entrega fracasada del ser- 
vicio. Se describen a continuación. 

1. Gap entre las Expectativas del Consumidor y la Percepción de la Dirección: la direc- 
ción no siempre percibe correctamente lo que los consumidores desean o su forma de 
juzgar los componentes del servicio. Así, los administradores de un hospital pueden 
pensar que los pacientes juzgan los servicios del hospital por la calidad de los alimentos, 
quienes sin embargo, podrían estar más interesados en?a responsabilidad de las 
enfermeras. 

2. Gap entre la Percepción de la Dirección y las Especificaciones de Calidad del Servicio: 
la dirección puede no fijar especificaciones de calidad; que éstas sean poco claras o irre- 
a1es;'podrían también ser claras y realistas, pero resultar que la dirección no estuviera 
decidida a proporcionar este nivel de calidad. Por ejemplo, la dirección de una línea 
aérea puede querer que las llamadas telefónicas se respondan en un tiempo inferior a 10 
segundos, pero no disponer de operadores suficientes, ni preocuparse demasiado sobre 
si el servicio se presta por debajo del nivel especificado. 
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CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MARKETING 

ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE MERCADO 

Se puede valorar los servicios de acuerdo con el 
nivel de importancia y el de satisfacción de sus 
componentes. La tabla que se acompaña mpestra 
la valoración dada por los clientes a catorce ele- 
mentos (atributos) de un servicio de reparaciones 
de automóviles, hecha sobre el nivel de importan- 
cia y de satisfacción de la prestación. 

El nivel de importancia de los atributos se 
valoró mediante una escala de cuatro niveles 
"muy importante", 'Chnportante", "poco impor- 
tante" y "sin importancia". El nivel de satisfac- 
ción se puntuaba también en una escala de cuatro 
niveles que distinguía "excelente", "bueno", "re- 
gular" y "pobre". Por ejemplo, "hacer el trabajo 
bien a la primera" recibió trrl nivel medio de im- 
portancia de 3'83 y un nivel medio de salisfacción 
de 2'63, indicativo de que los consumidores esti- 
maban que era muy importante, pero que no se 
prestaba bien. 

Las puntuaciones de los 14 componentes 
del servicio aparecen en la figura adjunta, que se 
divide en cuatro secciones. El cuadrante A mues- 
tra los componentes de servicio considerados 
como muy importantes y que no se prestan satis- 
factoriamente; incluye los elementos 1, 2 y 9. La 
empresa deberá concentrarse en mejorar el de- 
partamento que presta estos elementos del servi- 
cio. El cuadrante B muestra aquellos elementos 
considerados importantes y que se están prestan- 
do bien; la tarea del comercio es mantener los 
buenos resultados. El cuadrante C muestra ele- 

A. Conmnlram aqd 0. Mantener 6i buen irabajo 

Poco 
Imporbnli 

mentos menos importantes que se prestan de 
forma mediocre, pero que no requieren atención 
irsmediata, ya que no se les da mucha importan- 
cia. El cuadrante D muestra algunos componentes 
de servicio de ?oca importancia, "enviar noticias 
sobre mantenimiento", que se prestan de forma 
excelente y que pueden suponer excesiva dotación 
de recursos. La medición del nivel de importancia 
y de satisfacción de los componentes del servicio 
otorga información a los especialistas de marke- 
ting sobre en qué puntos centrar sus esfuerzos. 

Fuente:  John A. Martilla y John C. James,  "lmportanre- 
Performance Analysis", Journal o/ Marketing, Enero 1.977, pp. '77- 
79. 

ATRIBUTO MEDIA DEL MEDIA DEL 

NUMERO DESCRlPClON DEL ñfRIBUTO 
NWEL DE NIVEL DE 

IMPORTANCIA' ' SATISFACCIONV 

Trabajo bien hecho a la primera 

Rapidez de atención a las quejas 

G a m t i a  - - - - - 

Posibilidad de presw cualquier servicio 

Dispanibilidad en cualquier momento 

Servicio cortes y amigable 

Reparado en el momento prometido 

S610 los servicios demandados 

Precios eoonómicus 

Limpio después del servicio 

Proximidad rJ domicilio 

Proximiáad al trabajo 

Auiobuses y &S de wriesla 

Envlo de noticias de mantenimiento 
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3. Gap entre las Especificaciones de Calidad del Servicio y la Prestación Real del Mismo: 
muchos factores pueden afectar a la calidad del servicio prestado. Puede que el personal 
esté mal entrenado, tenga exceso de trabajo; la moral baja; los equipos en mal estado. 
Puede que priorice la búsqueda de eficiencia en la prestación del servicio contra la saiis- 
facción del cliente. Considérese la contradicción que puede sufrir el cajero de un banco 
a quien el departamento de operaciones le pide que trabaje rápido y el de marketing que 
sea amable y cortés con todos los clientes. 

4. Gap entre la Entrega del Servicio y las Comunicaciones Externas: las expectativas del 
cliente están afectadas por las promesas hechas por el servicio de comunicaciones del 
suministrador. Si el catálogo del hotel muestra habitaciones espaciosas, y el cliente 
cuando llega encuentra la habitación pequeña y con mal aspecto, la falta radicará en las 
expectativas creadas por las comunicaciones externas. 

5. Gap entre la Percepción del Servicio y el Servicio Esperado: este gap se da siempre que 
aparecen algunos de los anteriores. Es claro el por qué los suministradores de servicios 
tienen una gran tarea para proporcionar la calidad esperada. 

Los mismos investigadores desarrollaron una lista de los principales determinantes de 
la calidad del servicio. Encontraron que los consumidores utilizan básicamente los mismos cri- 
terios, con independencia del tipo de servicio, que a continuación se describen: 

-Accesibilidad: que el servicio sea fácil de obtener, se proporcione en los lugares y mo- 
mentos convenientes, con poco tiempo de espera. 
Comunicación: que el servicio se describa con precisión y en el lenguaje del cliente. 
Competencia: que los empleados posean las habilidades y el conocimiento requerido. 
Cortesía: que los empleados sean amables, respetuosos y considerados. 

Credibilidad: que la compañía y sus empleados sean dignos de confianza y pongan el 
máximo interés en satisfacer a los clientes. 
~ormalidhd: que el servicio se preste con consistencia y precisión. 

Capacidad de rcspuc.s!a: que los empleados respondan con rapidez y creatividad a las 
solicitudes y problemas de los clientes. 

Seguridad: que la prestación del servicio esté exenta de peligro, riesgo o duda. 
Aspectos tangibles: que los aspectos tangibles del servicio proyecten la calidad del 
mismo. 
Conocimientolcomprensión del cliente: que los empleados hagan un esfuerzo para com- 
prender las necesidades de los clientes y proporcionales atención individualizada. 

Varios estudios de compañías de servicios excelentemente gestionadas muestran que las 
mismas comparten ciertas prácticas, entre las que se encuentran las siguientes: 

1. Una Concepción Estratégica: las empresas de servicios con éxito tienen un claro sentido 
de su público objetivo y de las necesidades de los clientes que intentan satisfacer y han 
desarrollado una estrategia específica para ello que consigue aumentar la lealtad de los 
clientes. 

2. Una Historia de Compromiso de la Alta Dirección con la Calidad: compatiías como 
Marriott, Disney, Delta y McDonald's tienen decididos compromisos con la calidad. Sus 
equipos de gestión buscan no sólo resultados financieros, sino también resultados en la 
calidad de la prestación de sus servicios. Ray Kroc de McDonald's insistía en medir 
continuamente el cumplimiento, por parte de sus franquiciados, de las siglas CSLV, es 
decir: calidad, servicio, limpieza y valor, prescindiéndose de los franquiciados que no 
cumplían con este compromiso. 

3. El Establecimiento de Altos Estándares: los suministradores de servicios de alta calidad 
se caracterizan por establecer altos stándares de calidad. El objetivo de Swissair es que 
al menos el 96% de sus pasajeros califique sus servicios como buenos o superiores; de 
otra forma emprende acciones correctoras. El objetivo del Citibank es responder las lla- 
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EMPRESAS Y SECTORES 

NIVEL DE FtE$PUESTA 

Las empresas delser&ios -hoteles, hospitales, co- 
legios, bancos y otras- reconocen de una forma 
creciente que su marketing mix se compone de 
cinco P's, es decir, producto, precio, lugar (place), 
comunicacion (promotion) y personas (people). 
Las personas son la P más importante. Los em- 
pleados de las organizaciones, al estar en contac- 
to constante con los clientes, pueden crear buenas 
o malas impresiones. 

Las organizaciones e s t h  ansiosas por 
aprender cómo conseguir que su personal atienda 
bien a los clientes. He aquí lo que hace la empresa 
Disney para crear una actitud positiva en sus em- 
pleados: 

1. 61 persoqal de Disney da una bienvenida es- 
pecial a sus Ruevos empleados. Aquellos a 
quienes se Cphtrata reciben instrucciones es- 
critas sobre b qw se espera de ellos respecto 
a dónde informar, c6me vestir y cuanto dura- 
rá d a  fase de entrenahiento. 

2. El primer dla, los nuevos empleados acuden a 
la Universidad de Disney para una sesión 
orientadora. Se sientan cuatro en una mesa, se 
presentan entre sl y disfrutan de café, pastas, 
zumos; durante este tiempo de conocimiento 
mutuo se gana confianza. El resultado es que 
inmediatamente.cada nwvo empleado conoce 
a otros tres y se siente parte de un grupo. 

3. Se presenta la filosofía de Disney a los nuevos 
empleados a través de las últimas técnicas en 
medios audiovishales. Aprenden que estátl en 
un negocio de "ocio". Son bbartistas", cuyo tra- 
bajo consiste en entusiasmar, ser amable y 
profesional en el servicio con km iavita4q3 de 
Disney. Se describe cada una de las divisiones 
y los nuevos empleados aprenden el papel que 
cada uno juega en la producción del bLhow" 
total. Después se les lleva a comer, se les da 
una vuelta por el parque y se les enseña el 
airea recreativa exclusiva para empleados. 
Este airea tiene un lago, juegos, área de pic- 
nic, facilidades de embarque y pesca y una 
gran biblioteca. 

madas telefónicas dentro de un intervalo de 10 segundos; las cartas en menos de 2 días; 
conseguir un nivel de satisfacción de los clientes superior at 90% y .WOS er@eados su- 
perior al 70%. 

4. Sistemas de Control de la Prestación de los Servicios: las empresas de servicios gestio- 
nadas de forma excelente auditan de forma regular la prestación de servicios propios y 
de la competencia. Utilizan diversas herramientas para medir los resultados: compras 
comparativas, investigación de los clientes, formularios de sugerencias y quejas, equi- 
pos de auditorías de servicios y cartas al presidente. General Electric envía 700.000 
cartas de respuestas al año a las amas de casa para que valoren su servicio al cliente. 
Citibank chequea continuamente el nivel de precisión, respuesta y accesibilidad de sus 
servicios. Realiza "compras fantasma" para comprobar si sus empleados prestan un 
buen servicio. Conceptos y Herramientas de Marketing describe una herramienta llama- 
da análisis de resultados de mercado para valorar los distintos componentes de satisfac- 
ción del servicio e identificar qué acciones se requieren. 

5. Sistemas para Satisfacer las Quejas de los Clientes: las empresas de servicios bien ges- 
tionadas responden con rapidez y generosidad a las quejas de los clientes. El propietario 
de un servicio de reparaciones de coches de Dallas proporciona de forma gratuita otro 
coche al cliente que tiene problemas con un coche reparado en su taller. Cuando el 
coche del cliente se revisa de nuevo, éste recibe un regalo complementario. En un res- 
taurante de Seattle se lee: "Si nuestros clientes tienen que esperar más de 10 minutos a 
partir de la hora de su reserva, pero menos de 20, damos las bebidas gratis; si esperan 
más de 20 minutos, también la comida será gratis; si el pan llega pasados los 5 minutos 
después de que los clientes se hayan sentado, sugerimos un plato gratis." 17 
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EMPRESAS Y SECTORES 

Al día sigtliente los nuevos empleados dan in- 
formes a las personas que se les asigna en sus 
empleos, sean de seguridad de visitantes (poli- 
cía), transporte (conductores), alimentación y 
bebidas ( t raba jadores  del restaurante) .  
Reciben algunos días más de entrenamiento 
adicional antes de subir "a las tablas". Una 
vez aprendida su función, "recibirán sus tra- 
jes" y estarán preparados para la representa- 
ción. 
Los nuevos empleados reciben eiitrenamiento 
adicional sobre cómo responder a las distintas 
preguntas más frecuentemente hechas en el 
parque. Cuando desconozcan la respuesta 
pueden telefonear a operadoras centrales que 
tienen libros con respuestas a cualquier pre- 
gunta. 
Los empleados reciben un periódico de 
Disney llamado Eyes y Ears, en el que apare- 
cen noticias de actividades, oportunidades de 
empleo, beneficios especiales, aspectos educa- 
tivos, etc. Cada tema contiene un gran núme- 
ro de fotografías de empleados sonrientes. 
Cada ejecutivo de Disney pasa una semana al 
año  en "utilización cruzada", es decir, 
dejando su despacho y prestando servicios di- 
rectos tales como venta de tickets, venta de 

alimentos o carga y descarga. De esta fornia. 
el ejecuti\o se pone en contacto directo con la 
gestión y nianteniiíiiento de la calidad y servi- 
cios que mtisfacen a millones de visitantes. 
'lbdos los cjecutikos y empleados llevan en el 
traje un tarjetin con su nombre, con indepen- 
dencia del rango. 

S. 'l'oclos Ics enipleados responden un cuestiona- 
rio sobre su nitcl de satisfacción en el trabajo 
en Disnep, señalando cualquier insatisfacción 
existente. De esta forma,  la dirección de 
Disney puede niedir FU éxito en conseguir la 
satisfacción de los empleados y, en último tkr- 
mino, la.satisfacción de los clientes. 

No hay duda de que la gente de Disney tiene éxito 
en satisfacer a sus "invitados". La atención de sus 
directores hacia los empleados ayuda a estos últi- 
mos a sentirse importantes y personalmente res- 
ponsables del "sliow". El sentimiento de los em- 
pleados de "poseer esta organización" se expande 
hacia los millones de visitantes con los cuales se 
ponen en contacto. 

Fuente: Véase N.W. Pope, "Mickey Mouse Marketing", American 
Banker, 25 de Julio, 1.979; y "More Mickey Mouse Marketing", 
American Banker, 12 de Septiembre, 1.979. 

6. Suti.sjirrcci(jt~ de 10s Eniplcrrdos g de los Cl'et~trs: las empresas de servicios gestionadas 
excelentenienle, creen que las relaciones con los enipleados se reflejarán en las relacio- 
nes con los clientes. La dirección practica el marketing interno y crea un entorno de 
apoyo y premios a los empleados que presten buenos servicios, realizando regularmente 
auditorias del nivel de saiisfaccióii de los empleados en sus traba-loos 

El apartado Empresas y Sectores ilustra como un gran especialista en servicios, Disney, combi- 
na diversas prácticas excelentes que proporcionan continuamente un alto nivel de satisfacción a 
los clientes de sus distintos parques. 

La Gestión de la Productividad 

Las empresas de servicios reciben fuertes presiones para mejorar su productividad, puesto que 
al tener mucho personal, sus costes han crecido rapidamente. Existen seis enfoques para mejo- 
rar la productividad de los servicios. 

El primero es que los suministradores de los servicios trabajen más duramente o con 
más capacidad. Trabajar más intensamente no suele ser la solución, pero trabajar con más capa- 
cidad puede conseguirse a través de la mejora de los procedimientos de selección y formación. 

El segundo es mejorar la cantidad de servicio, disminuyendo ligeramente la calidad. 
Algunos doctores reciben a más pacientes, dedicándo menos tiempo a cada uno. 
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El tercero es "industrializar el servicio", añadiendo equipos de producción estandariza- 
da. LRvitt recomendó que las empresas adoptaran una "actitud de fabricación" hacia la presta- 
ción de servicios, como la simbolizada por las empresas de alimentación rápida de la cadena 
McDonald s que han culminado en la "tecnología de la hamburguesa". 1s El hospital de 
Shouldice, cerca de Toronto, en Canadá, opera sólo a pacientes de hernia, habiendo reducido la 
estancia típica de siete días a sólo tres y medio, a través de una industrialización del servicio. Si 
bien paga menos a los doctores que en las clínicas privadas y las enfermeras atienden a m8s pa- 
cienres que en un hospital normal, el nivel de satisfacción de los pacientes es increíblemente 
alto. 19 j *. , 

E! cuarto es reducir o hacer obsoleta,la necesidad de ciertos servicios, a través de la 
creación de un producto sustitutivo, como la televisión que sustituyó la distrxci6n en.la qalie, 
las camisa9 sin almidonar que redujeron la necesidad de lavanderías y dete~.ioados antibióti- 

,.s. 1. 
cos, :.i necesidad de hospitales para tuberculoeos. , 

El quinto es diseñar un servicio más efectivo. Las chicas para dejat. el hábi@*del taba- 
co y practicar el jogging, pueden reducir la necesidad de servicios médicos muy caro's más ade- 
lante La contratación de trabajadores paralegales reduce la ~iecesidad de caros profesionales ti- 
tulados. 

El sexto es presentar incentivos a los clientes para que presten servicios a la empresa. 
Por ejemplo, las empresas que clasifican sus cartas antes de entregarlas a la oficina de correos 
pagan tasas postales más baratas. L,os restaurantes que sirven en régimen de autoservicio reem- 
plazan el trabajo de los camareros por el propio de los clientes. 20 

Las compañías deben evitar los excesos en la mejora de la productividad que reduzcan 
la calidad percibida. Algunas mejcras de la prodiictividsti, a traves de la estandización de la ca- 
lidad, incrementan la satisfacción de los clientes, Otra;, llevan a demasiada estandarización e 
impiden al cliente un servicio a la carta. La "atención personal" está siendo reemplazada por la 
"tecnología". Burger King está desafiando exitosanwite a McDonald's con su lema '"Tómalo 
como lo deseas", a través del cual los clientes pueden tener un sandwich y hamburguesas a la 
cana, aunque esto reduzca su productividad de alguna manera. 

Ha\tíi aquí heinos centrado nuestra atención en las industrias de servicios. Sin embargo, las in- 
dustrias productivas no son menos importantes, porque también deben proporcionar servicios a 
sus clientes. Fabricantes de equipos -pequeños equipos, máquinas de oficina, tractores, aeropla- 
nos- todos tienen que proporcionar a los clientes servicios de apoyo al producto. De hecho, los 
servicios de apoyo al producto se están convirtiendo €11 el punto de mira para la obtención de 
una ventaja competitiva. 

Las empresas que proporcionen servicios de alta calidad superarán a la competencia 
que tenga menor orientación servicio. La Tabla 17- 1 ilustra esta evidencia. El Instituto de 
Planificación Estratégica seleccionó varias industrias, las clasificó y escogió las tres primeras y 
las tres últimas en relación con la calidad percibida por sus servicios. La tabla muestra que las 
empresas con servicios de calidad disfrutaban de precios más altos, crecían más rápido y obte- 
nían más beneficios en base al suministro de una calidad superior. Ciertamente, los fabricantes 
tienen que pensar en sus estrategias de servicio pre-venta y post-venta. 

Estrategias de Servicio Pre-Venta 

El fabricante de equipos debe diseñar el nivel de su equipo y servicios, de forma que se ajusten 
a las expectativas de su público objetivo, aunque no pueda ajustarse al nivel ideal del equipo 
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TABLA 17-1 
Continuación de la Calidad del 

TRES PRIMEROS TRES u L n w  DIFERENCIAS 
EN CALIDAD EN CALIDAD DE PUllTOB 
DESERVICIO DESUMCK) EN X 

Servicio en ¡os Resultados de la 
Empresa Id¡ ds precios en relaci6n m la campetencia 2% -2% +9% 

Fuente: Philip Thonipson, Glem Desourza y Cambio en cuota de mercado anual 6% -% +E% 

Bradley T. Gale, "The Strategic Management of Crecimiento anud de las ventas 17% 8% +9% 
Service and Quality", Quality Progress. Junio Rendimiento sobre ventas 1 2% 1 % +11% 

1.985, p. 24 

que funciona rápido y con bajo coste, nunca se estropea y dura para siempre, y sólo puede pro- 
meter ciertos niveles de funcionamiento para los objetivos de los clientes. Los resultados son el 
posicionamiento del fabricante frente a su competencia. Por ejemplo, Caterpillar había conse- 
guido un liderazgo sobre muchos competidores garantizando la entrega de piezas en un plazo de 
48 horas, en cualquier parte del mundo o, de lo contrario, el cliente obtendna las piezas gratis. 

Previamente se requiere que el fabricante identifique los servicios que los clientes valo- 
ran más, así como su importancia relativa. En el caso de equipos caros, tales como los equipos 
médicos, los fabricantes tienen que ofrecer un número mínimo de servicios que faciliten su uso: 

1. Servicios de Arquitectura para diseñar y facilitar el emplazamiento de los equipos. 

2. Servicios de Instalación para instalar el equipo. 

3. Servicios d~ Formación para permitir que el staff opere adecuadamente los equipos. 
4. Servicios de Mantenimiento y Reparaciones. 
5 .  Servicios Financieros. 

La competencia rivaliza más allá del mínimo, ofreciendo nuevos servicios de valor añadido. 
Herman Miller, una gran compañía de muebles de oficina, ofrece a los compradores las siguien- 
tes promesas: 

l .  Cinco años de garantía. 
2. Auditorías de calidad después de la instalación. 

3. Garantía en las fechas de instalación. 
4. Descuentos en productos del sistema. 

Los competidores de Hermari Miller tienen que preparar su propia oferta de servicios 
para poder competir. 

Las empresas tienen que planificar el diseño de su mix de producto y servicio simultá- 
neamente. Los directores de diseño de calidad deberían ser parte de un nuevo equipo productivo 
desde el comienzo. Un buen diseño de producto reducirá la necesidad de servicios posteriores. 
La fotocopiadora Canon utiliza un tóner que reduce en gran medida la necesidad de llamadas al 
servicio técnico. Kodak y 3M han diseñado equipos que permiten al usuario utilizar una central 
de diagnóstico que desarrolla tests, localiza el problema y permite la reparación a través de la 
línea telefónica. Así pues, la llave para una estrategia de servicios exitosa es diseñar productos 
de tal forma que se estropeen pocas veces y que si lo hacen, puedan arreglarse de forma fácil y 
rápida con un mínimo de gastos. 

Estrategias de Servicios Post-venta 

Los fabricantes de equipos deben decidir cómo quieren prestar los servicios post-venta a los 
clientes,, incluyendo los servicios de mantenimiento y reparaciones, los de formación, etc. 
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. !I cuatro alternativas: 

. El fabricante podría suniirii~!rar estos servicios. 
2.  El fabricante podría Ilc~:ir ¿! ;icuerdos con los distrihuittores !, comerciantes para que 

proporcionaran esioa scrvirirbs. 
3. El fabricante podría dej:ir a especialistas indepzndicntes que suministraran dichos servi- 

cios. 
1. 14 fabricante podría deja; qiie \u\ clf(:!i!ri icpaiaran su, propios cquipos. 

('onsidcrenio:; el CT.S\ de 10s servicios de iiiaiiteiiiriiiento y reparaciones. Los fabrican- 
it:s noi.inalmeiite comierimn ;ic!optando la priiiiera alteix:itiva: estar cerca de los equipos y co- 
nocer sus problemas. Encuentran caro preparar a otras personas, lo cual, además lleva tiempo. 
i.>e.scubren que pueden ganar dinero Jlevmdo los servicios de mantenimiento y reparaciones y, 
siendo los ú ~ i c o s  suministradores d e  los equipos pueden cargar un precio adicional. De hecho, 
niuchos fabricantes de equipos les ponen, precios bajos para poder así venderlos y cargar en los 
repuestos y en los servicios. Algunos'cónsiguen más de la mitad de sus beneficios en el servicio 
posf-venta. Esto explica por qué einergen competidores que fabrican las inisrnas partes o simi- 
lares y las venden a clientes y distribuidores por menos. Los fabricantes avisan a los clientes del 
peligro de usar componentes hechos por la competencia, pero no sieniprc les convencen de elio. 

Más tarde, los fabricantes encargan la niayor parte del servicio de mantenimiento y re- 
paraciones a distribuidores y comercios autorizados que están más cerca del cliente, operan cn 
iniis lugares y pueden ofrecer serv.i&os más rápidos e incluso mejores. Los fabricantes contirrii- 
an haciendo negocio en la vcnta de los componentes, pero dcjan el beneficio del servicio 13 lo.¡ 
intermediarios. 

Posteriormente emergen firmas de servicio independientes. Más del 40% de los traba- 
jos de servicio a automóviles se hacen ahora fue'ra de los coniercios franquiciados, por garages 
y cadenas independientes tales como Midas MufI'ler, Sears y Penney. Han surgido muchas orga-. 
nizaciones de servicio indipendientes que manejan componentes, equipos de comunicaciones y 
una gran variedad de otras líneas.de equipo. Normalmente ofrecen costes más bajos y10 servicio 
rnás rápido que el fabricante o el distribuidor autorizado. . . 

IJltimamente ciertos grandes clientes toman ellos mismos la responsabilidad de mante- 
nimiento y servicio de sus equipos. Así, una empresa con varios centenares de ordenadores per- 
sonales, impresoras y equipos relacionados, podría encontrar más barato tener su propio equipo 
de mantenimiento. Estas empresas presionan :al fabricante para que 16s h a g i u n  precio especial 
puesto que ellas mismas se proporcionan sus servicios post-venta. 

Lele ha hecho notar las siguiente tendencias fundamentales en el área de servicios de 
apoyo al producto: 

1 .  Los fabricantes de equipos están construyendo productos que prácticamente no plantean 
reparaciones y que son fáciles de instalar. Una de las razones es el cambio de equipos 
electromecánicos a equipos electrónicos, que tienen menos roturas y que son más fáciles 
de reparar. Las empresas están añadiendo también equipos modulares y disponibilidad 
para facilitar el autoservicio. 

2. Los clientes sofistican más sus demandas de servicios de apoyo al producto y presionan 
para poder disponer de servicios independientes no vendidos en "paquete". Quieren pre- 
cios separados para cada elemento del servicio y el derecho a comprar los elementos 
que deseen. 

3. Los clientes desaprueban tener que tratar con muchos suministradores de servicios que 
manejan los diferentes componentes. Algunas nuevas organizaciones de servicios llevan 
ahora una variedad mucho más amplia de equipos. 21 

4. Los contratos de servicios generales son "especies rn peligro". Como consecuencia del 
incremento en la disponibilidad de equipos con menos fallos, los clientes no están dis- 
puestos a pagar más de un 2% al 10% del precio de comprd por un año de servicio. 

520 PARTE V : LA PLANIFICACION DE PROGRAMAS DE MARKETING 



5 .  Las posibilidades de elección de servicios crecen rápidamente, presionando los precios y 
los beneficios a la baja. Los fabricantes de equipos tienen que buscar formas de hacer 
dinero fijando los precios de los equipos con independencia de los contratos de servi- 
cios. 22 

A medida que los Estados Unidos se mueven hacia una economía de servicios, los especialistas 
de marketing necesitan conocer más sobre el marketing de los mismos. Los servicios son activi- 
dades o beneficios que una parte puede ofrecer a otra, esencialmente intangibles y no conllevan 
transmisión de propiedad alguna. Los servicios son intangibles. inseparables, variables y pere- 
cederos. Cada una de estas características plantea problemas y requiere ciertas estrategias. Los 
especialistas en marketing tienen que encontrar caminos para "tangibilizar" lo "intangible"; 
para mejorar la productividad de los suministradores, cuyos servicios son inseparables del pro- 
ducto; para estandarizar la calidad a la vista de la variabilidad del servicio; y para influenciar los 
movimientos de demanda y las capacidades de oferta, consiguiendo un mejor ajuste que haga 
frente al carácter perecedero de los servicios. 

Las empresas de servicios han ido detrás de las productivas en la adopción y uso de los 
conceptos de marketing. pero esta situación está cambiando. La estrategia de las empresas de 
servicios requiere usar no sólo el marketing externo sino también el marketing interno, para mo- 
tivar a los empleados, así como el marketing interactivo para crear habilidades en los suminis- 
tradores. Los consumidores utilizarán criterios funcionales y técnicos para juzgar la calidad de 
los servicios. Para tener éxito, los especialistas en marketing de servicios deben crear diferen- 
ciación competitiva, ofrecer servicios de gran calidad y encontrar vías para incrementar la pro- 
ductividad. 

Las empresas fundamentalmente productivas deben también proporcionar y gestionar 
un conjunto de servicios de apoyo para sus clientes; de hecho, los servicios añadidos juegan un 
papel, incluso más crítico que el propio producto, en la conquista de los clientes. El mix de ser- 
vicios incluye servicios pre-venta, tales como asesoría técnica, entrega rápida y servicios post- 
venta, como una rápida reparación y formación. El especialista en marketing tiene que decidir 
el mix más adecuado de calidad y servicios de apoyo al producto requerido por los clientes. 

1. ¿Qué es el marketing interactivo? ¿Cuál es su 
finalidad? ¿Qué importancia tiene para el mar- 
keting de servicios? 

2. Comente los factores que influyeron a la hora 
de adoptar y poner en práctica los conceptos 
de marketing en el sector de los servicios. 

3. Seleccione una compañia aérea y sugiera la 
forma en que ésta podría mejorar su diferencia 
competitiva, la calidad de su servicio y la pro- 
ductividad. 

4. La revista Marketing News publicó los si- 
guientes conceptos, utilizados por las empre- 

sas dedicadas al cuidado de la salud: 

La publicidad y las relaciones públicas tratan 
de "proporcionar una imagen e interés por las 
necesidades sociales". 

La investigación comercial pretende la "valo- 
ración d'e necesidades". 

La venta se llama "comunicación persuasiva 
interpersonal." 

El éxito en ventas o en publicidad se describen 
cómo una "mejora en la utilización de la co- 
munidad." 

¿Qué percepción tienen estas empresas del 
marketing, en función de las deficiones pre- 
sentadas? 
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La tecnología del software informático está 
trabajando en el desarrollo de sistemas exper- 
tos. Estos son programas de software que ar- 
chivan la experiencia de una persona sobre 
una materia concreta, que facilitan a usuarios, 
a cambio de una compensación monetaria. 
¿Qué consecuencias tendría este adelanto en 
el sector de servicios? 

Elija una empresa de servicios cercana y estu- 
die su público objetivo. Determine los servi-. 
cios más valorados por éste público y la im- 
portancia relativa concedida a los mismos. 
(Describa en su respueta la metodología utili- 
zada). Basándose en los resultados redacte un 
informe con sus recomendaciones. 

¿Qué importancia tiene el sistema de valores 
de una empresa en el marketing de una causa 
sociai?jDebería tener solamente en cuenta la 
empresa el aspecto técnico? 

Comente las diferencias y las semejanzas 
existentes entre el marketing de servicios y el 
de bienes tangibles. 

9. Identifique la esencia, el aspecto tangible y 
los beneficios a largo plazo de: (a) la marina 
de EEUU; (b) la religión organizada; (c) los 
seguros de vida. 

10. Un hospital de Florida, situado en una ciudad 
en expansión, quiere conseguir el reconoci- 
miento de su nombre así cómo una cierta re- 
putación por el servicio que presta en relación 
a la nueva competencia. Piense en algún ser- 
vicio telefónico de información que haga fac- 
tible este objetivo. 

11. El modelo de portfolio de la G.E (capítulo 2) 
utiliza el atractivo del mercado y la posici6n 
competitiva como variables para clasificar a 
los diferentes tipos de actividad. Comente 
cuáles serían las variables relevantes a la hora 
de clasificar en la matriz de la G.E. los diver- 
sos departamentos académicos de una 
Universidad. 

1. Ver G, Lynn Shostack, "Breaking Free from 
Product Marketing", Journal of Marketing, 
Abril 1.977, pp 73-80; Leonard L. Berry, 
"Services Marketing is Different", Business, 
Mayo-Junio 1.980, pp. 24-30; Eric Langeard, 
John E.G. Bateson, Christopher H. Lovelock, 
y Pierre Eighlier, Services Marketing: New 
Insights from Consumers y Managers 
(Cambridge, Mass.: Marketing Science 
Institute, 1.981); Karl Albrecht y Ron Zemke, 
Service America Doing Business in the New 
Economy (Homewood IU: Dow-Jones-Invin, 
1.985); y Karl Albrecht, At America's Service 
(Homewood, III.,Dow-Jones-Irwin, 1.988) y 
William H. Davidow y Bro Uttal, Total 
Customer Service: The Ultimate Weapon 
(New York: Harper & Row, 1.989). 

2. "Services Grow  hile the Quality Shrinks", 
Business Week, October 30, 1.97 1, p.50. 

3. Theodore Levitt. "Producction-Line Approach 
to Service", Harvard Business Review, 
Septiembre-Octubre 1.972, pp. 41-42. 

4. Una clasificación adicional de servicios ha 
sido descrita por Christopher H. Lovelock, 
Services Marketing (Englewood Cliffs, N.J. 
Prentice-Hall, 1.984). Además ver John E. 

Bateson, Managing Services Marketing: Text 
and Reading (Hinsdale, 111.: Dryden Press, 
1.989). 

5. Ver Theodore Levitt, "Marketing Intangible 
Products and Product Intangibles", Harvard 
Business Review, Mayo-Junio 1.98 1, pp, 94- 
102; y Berry, "Services Marketing is 
Different". 

6. Ver G. Lynn Shostsck, "Service Positioning 
through Structural Change", Journal of 
Marketing, Enero 1.987, pp 34-43. 

7. Para una mayor discusión sobre los sistemas 
de control de calidad en la cadena de Hoteles 
Marriot, ver G. M. Hostage, "Quaiity Control 
in a Service Business", Harvard Business 
Review, Julio-Agosto, 1.975, pp. 98-106. 

8. Ver W. Earl Sasser, "Match Supply and 
Demand in Service ~ndbstries", Harvard 
Business Review Noviembre-Diciembre 1.976, 
pp. 133-40. 

9. William R. George y Hiram C. Barksdale, 
"Marketing Activities in the Service 
Industries", Journal of Marketing Octubre 
1.974, p. 65. 
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10. Christian Gromms, "A service Quality Model 
and Its Marketing Implications", European 
Journal of Marketing, 18 no. 4 (1.984), 36-44. 
El modelo de Gromms es uno de los que más 
han contribuído a la estrategia de servicio de 
marketing. 

11. Leonard Berry, "Big Ideas in Services 
Marketing", Journal of Consumer Marketing, 
Primavera 1.986, pp 47-5 1. 

12. Ver Philip Kotler y Paul N. Bloom, Marketing 
Professional Services, (Englewood Cliffs, 
N.J.: Prentice Hall, 1.984). 

13. Gromoss, "Service Quality Model", p. 38-39. 

14. Ver Valarie A. Zeithaml, "How Consumer 
Evaluation Processes Differ between Goods y 
Services", in Marketing of Services ed. james 
H .  Donnelly y William R. George (Chicago: 
American marketing Association, 1.98 l ) ,  
PP. 186-90. 

15. La idea de que las empresas productivas pue- 
den encontrar grandes oportunidades en la 
gestión de servicios se presenta por Irving D. 
Canton, "Learning to Love the Service 
Economy", Harvard Business Review, Mayo- 
Junio 1.984, pp. 89-97. 

16. A. Parasuraman, Valarie A. Zeithaml, y 
Leonard L. Berry. "A conceptual Model of 
Service Quality and Its Implications for 

Future Research", Journal of Marketing, 
Otoño 1.985,47-50. 

17. Timothy W. Firnstahl, "My Employees Are 
My Service Guarantee", Harvard Business 
Review, Julio-Agosto 1.989, pp. 29-34. 

18. Theodore Levitt, "Produccion Line Approach 
to Service", Harvard Business Review, 
Septiembre-Octubre 1972, pp 41-52; ademas 
ver su "Industrialization of Service", Harvard 
Business Review, Septiembre-Octubre 1.976, 
pp. 63-74 

19. Ver William H. Davidow y Bro Utal, "Service 
Companies: Focus or Falter", Harvard 
~ u s i n a s  Review, Julio-Agosto 1.989, pp. 77- 
85. 

20. Christopher H. Lovelock y Robert F. Young 
"Look to Consumers to Increase 
Productivity", Harvard Business Review, 
Mayo-Junio, 1.979. 

21. Sin embargo, ver Ellen Day and Richard J. 
Fox, "Extended Warranties, Service 
Contracts, and Maintenance Agreement -A 
Marketing Opportunity?" Journal of 
Consumer Marketing, Otoño 1.985, pp. 77-86. 

22. Milind M. Lele, "How Service Needs 
Influence Product Strategy", Sloan 
Management Review, Otoño 1.986, pp. 63-70. 
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DISENO 
DE ESTRATEGIAS 

Y PROGRAMAS 
SOBRE PRECIOS 

There ain'f no brand loyalty fhaf hvo-cents-oflcan't overcome. 

ANONYMOUS 

7 

odas las empresas que persiguen beneficios y numerosas entidades no luciiitivas fijan pre- 
s a sus productos y servicios. Pero el concepto de precio tiene muchas acepciones: 

Se paga un alquiler por la vivienda, tasas por la educación y honorarios al médico o al dentista. 
Las compañías aéreas, ferroviarias, de taxis y de autobuses, cobran tarifas; los servicios locales 
denominan a su precio tasa y los bancos aplican un interés al dinero que prestan. El precio que 
se paga por conducir desde Florida a Sunshine Parkway es un peaje y la empresa que asegura el 
vehículo aplica una prima. Un conferenciante percibe honorarios por contar cómo un funciona- 
rio del Gobierno aceptó un soborno por ocultar los impuestos de una empresa comercial. Los 
clubs y sociedades pueden exigir ciPrr~urnas para atender pagos extraordinarios. El abogado 
puede pedir una provisión &fondos para cubrir sus servicios. El "precio" de un ejecutivo es un 
sueldo, el precio de un agente de ventas una comisión y el de un trabajador un salario. 
Finalmente, aunque los economistas podrían no estar de acuerdo, el impuesto sobre la renta es 
el precio que se paga por el privilegio de ganar dinero. 1 

¿Cómo se fijan los precios? A lo largo de la mayor parte de la historia, los precios se fi- 
jaron a través de un proceso de negociación entre compradores y vendedores. Los vendedores 
pedían un precio más alto del que en realidad esperaban percibir y los compradores ofrecían un 
precio más bajo del que estaban dispuestos a pagar. A través del regateo, se llegaba a un precio 
aceptable. 

La fijación de un único precio para todos los compradores es una idea relativament~ 
moderna, que adquirió un gran ímpetu a través del desarrollo de la venta al detalle hacia finales 
del siglo diecinueve F. W. Woolworth, Tiffany and Co., John Wanamaker, J. L. Hudson y otros, 
anunciaron la política del precio único, debido a que ellos operaban con demasiados productos 
y tenían que controlar a muchos empleados. 

A lo largo de la historia, el precio ha representado un factor determinante en la elección 
de los consumidores. Todavía sucede así en los países más pobres, entre los grupos con meno- 
res ingresos y en productos cuya única naturaleza es la de ser mercancía. Sin embargo, ciertos 
factores distintos del precio se han convertido en determinantes a la hora de explicar la elección 
del comprador en las últimas décadas. Sin embargo, el precio es aún considerado como uno de 
los elementos más importantes que condiciona la cuota de mercado de la empresa y su 
rentabilidad. 
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FIGURA 18-1 
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El precio es el único elemento del mix de marketing que proporciona ingresos; los 
otros producen únicamente costes. Es más, la fijación de precios y la competencia entre ellos, 
fue clasificada como el problema más importante a juicio de los ejecutivos de marketing hacia 
mediados de los años ochenta. 2 Existen empresas que aún no han resuelto convenientemente el 
problema de los precios. Los errores más frecuentes son los siguientes: precid demasiado orien- 
tado a los costes; no se revisa con la suficiente frecuencia para tener en cuenta los cambios ex- 
perimentados en el mercado; se fija independientemente del resto de las variables del marketing 
mix, sin considerar que es un elemento clave en la estrategia de posicionamiento del mercado; 
no varía lo suficiente para los distintos productos y segmentos del mercado. 

Las empresas fijan los precios de diversas formas. En las pequeñas, son generalmente 
fijados por los máximos dirigentes, en lugar de ser estimados por el departamento de marketing 
o el de ventas. En las grandes empresas, la fijación de precios es llevada a cabo por los directo- 
res de división y de líneas de productos. Incluso en este caso, ebnivel más alto de la dirección 
determina objetivos y políticas para los precios y, a menudo, aprueba aquellos que son fijados 
por niveles más bajos dentro del organigrama de la gestión de la empresa. En sectores donde el 
precio es un factor clave (aviación, ferrocarriles, empresas petrolíferas), las empresas crean con 
frecuencia un departamento para la fijación de precios, con objeto de establecerlos o de ayudar 
a otros a calcularlos convenientemente. Este departamento mantiene relaciones con el departa- 
mento de marketing, con el de finanzas y con la dirección de la empresa. Otras personas que 
guardan relación con los precios son directores de ventas, directores de producción, directores 
financieros y contables. 

En este capítulo se examinarán tres preguntas: ¿Cómo se fija por primera vez el precio 
de un producto o un servicio? ¿Cómo deben variarse los precios adecuadamente a lo largo del 
tiempo y del espacio para hacer frente a distintas circunstancias que se alteran y atender a las 
oportunidades? ¿Cuándo debería iniciar la empresa el cambio en sus precios y cómo debería 
responder a los cambios introducidos por los competidores? 

La estimación del precio resulta problemática cuando laxmpresa tiene que hacerlo por primera 
vez, cuando desarrolla o adquiere un nuevo producto, cuando introduce su producto en un 
nuevo canal de distribución o área geográfica o cuando realiza una nueva oferta. 

La empresa debe decidir dónde posicionar su producto respecto a la calidad y el precio. 
La Figura 18-1 muestra nueve posibilidades de estrategias precio-calidad. En la diagonal figu- 
ran las estrategias 1, 5 y 9 que pueden existir en un mismo mercado; estc' es, una empresa ofre- 
ce un producto de alta calidad a un precio alto, otra ofrece un producto de calidad media a un 
precio medio y otra, finalmente, ofrece un producto de baja calidad a un bajo precio. Estos tres 
competidores pueden existir en el mercado mientras existan los siguientes tres grupos de com- 
pradores: aquellos que prefieren calidad, los interesados en el precio y aquellos que buscan una 
relación equilibrada entre estas dos características. 
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Las estrategias de posicionamiento 2, 3 y 6 representan formas de atacar a las posicio- 
nes de la diagonal. La estrategia 2 a f m a  lo siguiente: "nuestro producto tiene la misma alta ca- 
lidad que el producto l ,  pero nosotros cobramos menos". La estrategia 3 dice lo mismo y ofrece 
incluso un mayor ahorro. Si los clientes sensibles a la calidad creen a estos competidores, les 
comprarán y ahorrarán dinero. (A menos que en los productos de la empresa 1 hayan adquirido 
un atractivo especial). 

Las estrategias de posicionamiento 4, 7 y 8 suponen un sobreprecio del producto con 
relación a su calidad. Los consumidores se sentirán defraudados y seguramente se quejarán o 
hablarán mal de la empresa. Estas estrategias deberían por tanto ser evitadas. 

La .empresa tiene que considerar muchos factores en la fijación de su política de pre- 
cios. En lo: siguientes párrafos describiremos un procedimiento para la fijación de precios en 
seis pasos: (1) selección de los objetivos del precio, (2) estimación de la demanda, (3) estima- 
ción de costes, (4) análisis de los precios y oferta de los competidores, (5) selección de un mé- 

1 todo para la fijación de precios y (6) selección del precio final. 

Selección de los Objetivos del Precio 

La empresa debe comenzar por decidir lo que desea a través de un producto en concreto. Si la 
empresa ha seleccionado cuidadosamente su mercado objetivo y su posición en él, su estrategia 
de marketing mix, incluído el precio, podrá desarrollarse adecuadamente. Por ejemplo, si un fa- 
bricante de vehículos destinados al ocio desea producir un todo-terreno de lujo para clientes con 
alto nivel de renta, deberá fijar un alto precio. Así, la estrategia de precios es un aspecto deter- 
minado en gran medida por decisiones previas sobre el posicionamiento en el mercado. 

Al mismo tiempo, la empresa podría perseguir objetivos adicionales. Cuanto más claros 
estén los objetivos de la empresa, más fácil será fijar un precio. Cada posible precio tendrá un 
diferente impacto sobre objetivos tales como los beneficios, los ingresos y la cuota de mercado. 
Esto aparece en la Figura 18-2 para un producto hipotético. Si la empresa quiere maximizar el 
beneficio antes de impuestos, debe fijar un precio de 97 dólares. Si quiere maximizar los ingre- 
sos, debe fijarlo de 86 dólares. Pero si lo que desea es maximizar la cuota de mercado debe fijar 
un precio menor. Una empresa puede perseguir uno de estos objetivos a través de sus precios. 

SUPERVIVENCIA Las empresas persiguen este objetiv~ si sufren de un exceso de capaci- 
dad, una competencia intensa o los deseos cambiantes de los consumidores. Para mantener la 

FIGURA 18-2 
Relación entre Precios, Ingresos, 
Cuota de Mercado y Beneficios 
Fuente: Decision Making in Marketing (New Yok: The 
Conference Board, 1.97 1). La figura es de Franz Edelman 

\ Beneficio 

80 85 90 95 100 105 110 

Precio (dblara por unldsd) 

CAPITULO 18 : DISENO DE ESTRATEGIAS Y PROGRAMAS SOBRE PRECIOS 527 



planta en funcionamiento y la rotación de las existencias, a menudo se reducen los precios 
puesto que los beneficios son menos importantes que la supervivencia. Las empresas permane- 
cen con su actividad en la medida en la que los precios cubran los costes variables y los costes 
fijos. Sin embargo, la supervivencia e3 solamente un objetivo a corto plazo. A largo plazo, la 
empresa debe aprender cómo añadir valor a sus productos o de lo contrario se enfrentará a su 
extinción. 

MAXIMIZACION DE LOS BENEFICIOS Muchas empresas fijan su precio para ma- 
ximizar los beneficios actuales. Mediante la estimación de la demanda y de los costos asocia- 
dos con distintas alternativas de precios, eligen aquel que maximiza el beneficio actuai, el flujo 
de tesorería o el tipo de rendimiento interno de la inversión. (Ver Conceptos y Herramientas de 
Marketing 18-1 para consultar la teoría sobre la maximización de los beneficios a través de los 
precios). 

Existen algunas dificultades relacionadas con la maximización de los beneficios actua- 
les. Se supone que la empresa conoce sus funciones de demanda y costes, aunque, en realidad, 
sean difíciles de estimar. Además, la empresa puede fijarse en aspectos financieros a corto 
plazo en lugar de tener una perspectiva a largo plazo. Por último, la empresa ignora los efectos 
de otras variables de marketing mix, las reacciones de los competidores y las restricciones lega- 
les en materia de precios. 

MAXIMIZACION DE LOS INGRESOS ACTUALES Algunas empresas fijan sus 
precios para maximizar sus ingresos. La maximización del ingreso solamente necesita de la es- 
timación de la función de demanda. Muchos directivos creen que la maximización del ingreso 
permitirá la de los beneficios a largo plazo, así como un crecimiento de la cuota de mercado. 

MAXIMIZACION DE LAS VENTAS Otro de los objetivos de las empresas puede ser 
maximizar el número de unidades vendidas, pensando que un mayor volumen de ventas permi- 
tirá reducir los costes unitarios y elevar los beneficios a largo plazo por medio de un precio más 
bajo, suponiendo que el mercado es sensible al precio. A esta estrategia se la denomina precio 
de penetración en el mercado. Texas Instruments (TI) es la primera que ha practicado con la es- 
trategia de penetración en el mercado a través de un bajo precio. La estrategia de TI sería la si- 
guiente: construirá una gran planta de producción, fijará su precio tan bajo como pueda, adqui- 
rirá una gran cuota de mercado, experimentará una reducción de costes y bajará los precios a 
medida que sus costes disminuyan. 

Las siguientes condiciones favorecen la fijación de un precio bajo: (1) el mercado es 
altamente sensible al precio y un precio reducido estimula el crecimiento del mercado; (2) los 
costes de prodiacción y de distribución disminuyen debido al efecto de la experiencia y (3) un 
bajo precio desanima a los competidores actuales y potenciales. 

MAXIMO DESNATADO DEL MERCADO Muchas empresas se inclinan hacia la fija- 
ción de precios altos para desnatar el mercado. Du Pont es la primera empresa que ha practica- 
do esta política. A través de cada innovación -celofán, nylon, Teflon, etc.- estima el precio más 
alto posible, dados los beneficios comparativos de sus nuevos productos con relación a los bie- 
nes sustitutivos disponibles en el mercado. La empresa fija un precio que haceique la adopción 
del nuevo producto merezca la pena para algunos segmentos del mercado. Cada vez que las 
ventas disminuyen, Du Pont reduce el precio para atraer a consumidores sensibles al mismo. 
De esta manera, Du Pont explota al máximo el potencial de compra de varios segmentos del 
mercado. Como otro ejemplo puede citarse el de Polaroid, que también practica la política de 
desnatado: primero introduce una versión cara de su nueva cámara y gradualmente introduce 
modelos más sencillos a precios más bajos, para penetrar en nuevos segmentos. 

La estrategia de explotar al máximo las posibilidades de los segmentos tiene sentido 
bajo las siguientes condiciones: (1) existe un número suficiente de compradores con interés ac- 
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CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MARKETING 18-1 

FWACION DE PRECIOS PARA LA MAXIMIZACION DEL BENEFICIO 

Los economistas han elaborado un modelo simple 
para la Fijacih de precios de cara a maximizar 
los beneficios actuales. El modelo supone que la 
empresa conoce sus funciones de demanda y de 
costes para el producto del que se trata. La fun- 
ción de demanda describe la relación estimada 
entre la cantidad (Q) que lpodrla ser comprada en 
un periodo determinado y los distintas niveles de 
precios (P). Supongamos que la empresa obtiene 
de forma estadística que la ecscack5n de su fun- 
ción de demancia es 

Esta ecuaci6n.expresa la ley de la demanda -se 
comprará menos por cada periodo a precios más 
altos. 

La función de costes describe el coste 
total de producción (G) de cualquier cantidad por 
periodo (Q). En el caso más sencillo, la funcibn de 
coste total puede expresarse en forma de ecua- 
ción lineal mediante: C=F +ce, eid 4a cual F es el 
total de costes Fijos y c el coste variabk unitario. 
Supongamos que la empresa ha consegi~ido esti- 
mar la siguiente ecuación de costes para su pro- 
ducto: 

La dirección de la empresa se encuentra 
de este modo casi en disposición de estimar el 
precio que maximice los beneficios actuales. 
Solamente precisa de dos ecuaciones .adicionales, 

ambas de naturaleza definitoria. La primera es 
que el total de ingresos (R)  es igual al precio mul- 
tiplicado por la cantidad vendida, esto es: 

En segundo lugar el benemio totd (Z) es la dife- 
rencia entre los ingresos totales y los costes tota- 
les, es decir: 

Z = R - C  (18-4) 

La empresa puede ahora, a partir de la 
ecuación de beneficios (18-4), estimar la relación 
entre los beneficios (Z) y el precio (P) a través de 
las siguientes deduciones : 

La función de beneficios es una función 
cuadriítica respecto del precio. Tiene una k r m a  
de sombrero (una parábola), en la cual los bene- 
ficios alcanzan su mayor nivel (34.008 dólares ) 
para un precio de 150 dólares. El precio óptimo 
de 150 dólares puede obtenerse mediante una re- 
presentación gráfica de la parábola para los dis- 
tintos niveles de precios, localizando el punto más 
alto o utilizando procedimientos de cálculo mate- 
mático. 

tual por el producto; (2) los costes unitarios de producir un volumen reducido de unidades no 
son tan altos como para desestimular la producción; (3) el alto precio inicial no atraerá más 
competidores; (4) el precio alto proporciona una irnageri de producto superior. 

LIDERAZGO EN LA CALIDAD DEL PRODUCTO * Una empresa podría pretender 
ser líder de su mercado en lo que respecta a la calidad de su producto. Maytag, por ejemplo, fa- 
brica lavadoras de alta calidad, fijando precios aproximadamente cien dólares más elevados que 
sus competidores. Maytag utiliza el slogan "Construida para durar más" y su anuncio ha creado 
el personaje "el viejo solitario", el mecánico de Maytag, que no tiene apenas que hacer. Esta es- 
trategia proporcionó a Maytag más de un 30% de rendimiento sobre el capital propio en el año 
1.987. 
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La Determinación de la Demanda 

Cada precio que la empresa fije tiene un nivel de demanda correspondiente y por lo tanto un 
diferente impacto sobre sus objetivos de marketing. La relación entre el precio fijado y la canti- 
dad demandada correspondiente aparece relacionada en un concepto tan familiar como la- fun- 
ción de demanda [ver Figura 18-3 (a)]. La función de demanda muestra el número de unidades 
que el mercado comprará en un determinado periodo de tiempo ante distintos precios altemati- 
vos que podrían fijarse durante dicho periodo. En el caso más frecuente, la demanda y el precio 
estarán inversamente relacionadas, esto es, cuanto mayor sea el precio menor será la demanda 
(y viceversa). 

En el caso de bienes de prestigio, la curva de demanda presenta a veces una pendiente 
positiva. Una empresa fabricante de perfumes encontró que la elevación de su precio incremen- 
t6 las ventas porque a menudo los consumidores interpretan un precio más alto, como una 
mejor calidad o como un producto más caro. Sin embargo, si se fija un precio demasiado eleva- 
do, el nivel de la demanda disminuirá. 

VARIABLES QUE AFECTAN A LA SENSIBILIDAD DEL PRECIO La curva de 
demanda muestra la reacción conjunta de todo el mercado ante distintas alternativas de precios 
constituyendo la suma de las reacciones de numerosos individuos con diferentes sensibilidades 
ante el precio. El primer paso a dar es analizar los factores que afectan a la sensibilidad del pre- 
cio de la demanda. Nagle ha identificado nueve factores: 

Efecto de su Singularidad: los compradores son menos sensibles al precio cuanto más 
exclusivo sea el producto. 
Efecto de la Importancia Dada a los Productos Sustitutivos: los compradores son menos 
sensibles a los precios en la medida en que den menos importancia a los productos susti- 
tutivos. 
Efecto de la Dificultad de Comparación: los compradores son menos sensibles al precio 
cuando no pueden comparar con facilidad la calidad de los productos sustitutivos. 
Efecto del Gasto Total: los compradores son menos sensibles al precio cuanto menor sea 
la relación entre el gasto y la totalidad de su renta. 
Efecto del Beneficio Final: los compradores son menos sensibles al precio cuanto menor 
sea el gasto con respecto al coste total del producto final. 
Efecto de los Costes Compartidos: los compradores son menos sensibles al precio cuari- 
do parte del coste es compartido con otra persona. 
Efecto de la Inversión Compartida: los compradores son menos sensibles al precio 
cuando el producto sea utilizado junto con otros activos comprados previamente. 
Efecto Precio-Calidad: los compradores son menos sensibles al precio cuanta más cali- 
dad, prestigio o exclusividad se supone que tiene el producto. 
Efecto Inventario: los compradores son menos sensibles al precio cuando no pueden 
almacenar el producto. 3 

METODOS PARA LA ESTIMACION DE LA FUNCION DE DEMANDA La 
mayoría de las empresas realizan intentos para estimar sus funciones de demanda. Para realizar 
esta investigación es necesario partir de una serie de hipótesis sobre la conducta de los competi- 
dores. Existen dos formas de estimar la demanda: la primera es suponcr que los precios de los 
competidores permanecen constantes a pesar de que la empresa haya cambiado el suyo; la otra 
consiste en imaginar los distintos precios de los competidores por cada uno de los que fija la 
empresa. Supongamos que nos encontramos ante el primer supuesto y dejamos las reacciones 
de los precios de los competidores para más adelante. 

Para medir el comportamiento de la demanda es necesario modificar el precio. Puede 
hacerse un estudio de laboratorio basado en preguntar a una serie de personas cuántas unidades 
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Cantidad Demandada por Cantidad Demandada por 

FIGURA 18-3 Periodo Periodo 

Demanda Elástica e Inelástka (a) üemanda dglda (b) Demanda elhstica 

comprarían a diferentes precios. 4 Bennett y Wilkinson han utilizado un método en los puntos 
de venta para estimar la función de la demanda consistente en una variación sistemática de los 
precios de varios productos vendidos en un establecimiento de descuento y en la observación de 
los resultados. 5 

Para medir la relación precio-cantidad, el investigador del mercado debe controlar otros 
factores que podrían afectar a la demanda. Si una empresa aumenta sus gastos en publicidad al 
mismo tiempo que reduce sus precios, no podrá saber si el incremento de la demanda es debido 
al precio más bajo o al aumento de la publicidad. Los economistas distinguen el efecto del im- 
pacto de factores distintos del precio que originan movimientos de la función de demanda, fren- 
te a alteraciones en los precios que suponen desplazamientos a lo largo de la función de deman- 
da. Nagle ha presentado un excelente resumen de varios métodos utilizados para medir la sensi- 
bilidad ante el precio y la demanda. 6 

LA ELASTICIDAD PRECIO DE LA DEMANDA Las personas más en contacto con 
el mercado necesitan conocer cómo responde la demanda ante el precio. Consideremos dos fun- 
ciones de demanda como las de la Figura 18-3. En (a), un incremento del precio PI a P2 apenas 
supone una pequeña reducción de la demanda deQ, a Q; . En (b), el mismo incremento del pre- 
cio representa una reducción importante en la cantidad demandada desde Q, 'a Q, '. Si la deman- 
da apenas cambia ante las variaciones en los precios dkimos que es inelástica, si cambia consi- 
derablemente diremos que es elástica. La estimación de la elasticidad precio de la demanda apa- 
rece en la siguiente fórmula: 7 

Supongamos que la demanda se reduce en un 10% cuando el vendedor incrementa su 
precio en un 2%. En este caso la elasticidad de la demanda es -5 (el signo menos confirma la re- 
lación inversa entre el precio y la cantidad). Si la demanda cae un 2% cuando el precio se incre- 
menta en un 2%, la elasticidad es -1. En este caso el ingreso total del vendedor perma:iece 
constante. El vendedor vende menos unidades de producto, pero un mayor precio mantiene los 
mismos ingresos. Si la demanda cae un 1% cuando el precio aumenta un 2% la elasticidad es 
-112. Cuanto menor sea la elasticidad de la demanda, más gana el vendedor a medida que au- 
menta el precio. 

¿Cuáles son los determinantes de la elasticidad precio de la demanda? La demanda es 
seguramente menos elástica bajo las siguientes condicrones: (1) no existen sustitutos competi- 
dores o en caso contrario son pocos; (2) los comprad~rcs no perciben un precio más alto; (3) los 
compradores muestran lentitud para cambiar sus hábitos de consumo y buscar precios más 
bajos; (4) los compradores creen que los precios más altos están justificados por mejoras en la 
calidad, inflación, etc. 
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Si la demanda es elástica en lugar de rígida, los compradores considerarán la reducción 
del precio. Un menor precio incrementará los ingresos totales. Esta situación tiene lugar en la 
medida en que los costes de producir y vender más unidades no se incrementarán de forma des- 
proporcionada. 

Se han realizado varios estudios sobre la elasticidad precio; por ejemplo, la elasticidad 
para el caso de los automóviles va desde -1 hasta - 2,2 ; el café -53; el yoghourt, -1,2; y la ropa 
ya confeccionada, -2.0.0 Sin embargo se debe ser precabido en el uso de estas estimaciones. La 
elasticidad-precio depende de la magnitud y dirección de cambio del precio contemplado; 
puede ser despreciable, si se da un pequeño cambio en el precio, e importante, si se da un gran 
cambio en el mismo. Puede diferir en el supuesto de una reducción del precio o de un incre- 
mento. Finalmente, la elasticidad del precio a largo plazo es diferente de la obtenida a corto 
plazo. Los compradores pueden continuar con su proveedor habitual después de un incremento 
en el precio porque todavía no se han percatado del aumento o porque el incremento es dema- 
siado pequeño; porque otras preocupaciones les mantienen distraídos; porque encuentran que la 
elección de un nuevo proveedor lleva un tiempo, pero pueden llegar a cambiar de proveedor. 
En este caso, la demanda es más elástica a largo plazo que a corto. Pero lo contrario puede tam- 
bién ocumr; los compradores abandonan a su proveedor después de haber sido notificados del 
incremento del precio pero volver con él más tarde. La distinción entre elasticidad a corto y 
largo plazo significa que los vendedores no conocerán los efectos totales de las alteraciones en 
los precios. 9 

La Estimación de Costes 

La demanda supone el techo a los precios que la empresa puede fijar para sus productos. El 
suelo o umbral lo constituyen los costes. La empresa necesita fijar un precio que permita recu- 
perar todos los costes de producción, distribución y venta del producto, incluido un beneficio 
razonable de acuerdo con los esfuerzos realizados y los riesgos asumidos. 

TIPOS DE COSTES Los costes de una empresa son de dos clases, fijos y variables. Los 
costesfijos (también denominados de estructura) son costes que no vanan con la producción o 
el volumen de ventas. Así, una empresa debe pagar todos los meses alquileres, calefacción, in- 
tereses, sueldos de sus ejecutivos, etc. independientetnente del volumen de producción. Los 
costes fijos no mantienen ninguna relación con el nivel de ocupación. 

Los costes variables vanan directamente con el nivel de producción. Por ejemplo, cada 
calculadora de mano que produce Texas Instruments (TI) supone un coste de plástico, un mi- 
croprocesador en forma de chip, el envase y otros diversos. Estos costes tienden a ser constan- 
tes por unidad producida. Se denominan variables porque su importe total es función del núme- 
ro de unidades producidas. 

FIGURA 18-4 
Coste Unitario según los O - 
Niveles de Producción .- - r 
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El coste total consiste en la suma de los costes fijos más los costes variables, dado un 
nivel de producción. La dirección fija un precio que permitirá como mínimo recuperar el coste 
total de producción, dado un determinado nivel de ocupación. 

EL COMPORTAMIENTO DE LOS COSTES PARA DISTINTOS NIVELES DE 
PRODUCCION POR PERIODOS Para fijar los precios de forma inteligente la dirección 
necesita conocer cómo varían sus costes para distintos niveles de producción. Supong&m el 
caso de una empresa como por ejemplo TI que ha construido una planta capaz de producir mil 
calculadoras de mano por día. La Figura 18-4 (a) muestra la forma clásica en forma de de la 
curva de costes medios a corto plazo (CMCPJ. El c o w  unitario es alto si solamente se produ- 
cen unas poe&bnidades por día; a medida quie~.poducción se a m a  a mil unidades, los cos- 
tes medios se reducen. La razón es que los &stes.fijos se distribuyen entn: más unidades.son lo 
cual cada uno de ellos soporta un M o r  reparto de ese coste fijo. TI puede tratar de producir 
mas de mil unidades al día pero entonces se incrementarán sus ostes. El coste medio se incre- 
menta después de mil unidades, debido a que la planta resulta insuficiente: los trabajadores se 
estorban unos a otros y tienen que hacer colas para utilizar las máquinas, las cuales se averían 
con más frecuencia. 

Si TI cree que podría vender dos mil unidades por día, debería considerar la posibilidad 
de construir una planta de mayores dimensiones. Esta planta utilizaría de forma más eficiente la 
maquinaria y facilitaría la labor de los trabajadores, con lo que el coste unitario de producción 
correspondiente a dos mil unidades por día sería menor que el coste unitario de producir mil, 
según muestra la curva de costes medios a largo plazo en la Figura 18-4 (b). De hecho una ca- 
pacidad de planta de tres mil unidades diarias sería incluso más eficiente de acuerdo con lo que 
aparece en la Figura 18-4 (b). Pero una planta capaz de producir cuatro mil unidades diarias po- 
dría ser menos eficiente debido a un incremento de las deseconomías de escala: existen dema- 
siados trabajadores para dirigirlos, la burocracia ralentiza la gestión de la empresa, etc. La 
Figura 18-4 (b) muestra que una capacidad de tres mil unidades al día es el tamaño óptimo para 
dimensionar la empresa, si la demanda es lo suficientemente elevada como para poder permitir 
este nivel de producción. 

LA CONDUCTA DE LOS COSTES EN FUNCION DE LA PRODUCCION ACU- 
MULADA Supongamos que TI acomete la construcción de una planta que produce tres mil 
calculadoras de mano por día. A medida que TI consigue experiencia produciendo calculadoras 
de mano, aprende a hacerlo mejor: los trabajadores adquieren más habilidad, el flujo de mate- 
riales se mejora, los costes se reducen, etc. El resultado es que el coste medio tiende a disminuir 
a medida que se consigue experiencia a través de una producción acumulada, tal y como apare- 
ce en la Figura 18-5. Así, el coste medio de producir las primeras 100.000 calculadoras de 
mano es de 10 dólares por calculadora. Cuando la empresa ha producido las primeras 200.000 
calculadoras, el coste medio se ha reducido a 9 dólares. Al duplicarse hasta 400.000 unidades, 
el coste medio es de 8 dólares. La disminución en el coste medio a medida que se acumula la 
producción es denominado curva de experiencia (a veces, curva de aprendizaje). 

Supongamos ahora tres empresas que compiten en un sector: TI, A y B. TI es el pro- 
ductor a más bajo coste, ofreciendo un precio de 8 dólares por unidad, para una producción de 
400.000 unidades. Si estas tres empresas venden la calculadora a 10 dólares, TI consigue un be- 
neficio de 2 dólares por unidad, A consigue un dólar y B justo recupera sus costes. El movi- 
miento más inteligente para TI podría ser reducir su precio a 9 dólares. Esto expulsaría a R del 
mercado, e incluso A podría considerar la posibilidad de abandonarlo. TI se quedaría con la 
parte de mercado correspondiente a B (y posiblemente a A si lo abandona). Es más, los clientes 
o consumidores sensibles al precio comprarán en el mercado al precio más bajo. Los costes de 
TI se reducirán todavía más con mayor rapidez, obteniendo mayores beneficios, incluso a un 
precio de 9 dólares. TI ha utilizado una estrategia de precios agresiva repetidamente para conse- 
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FIGURA 18-5 
Coste Unitario como una 
Función de la Producción 
Acumulada: La Curva de 
Experiencia 

guir cuota de mercado y expulsar a otros competidores de la industria. La fijación de precios 
basada en la curva de experiencia comporta algunos riesgos importantes. El precio agresivo 
puede proporcionar una imagen de producto barato: esto es lo que pudo haber sucedido cuando 
los ordenadores personales de TI redujeron su precio de 950 dólares en 1.980 a 99 dólares en 
1.983. Esta estrategia también supone que los competidores son débiles y que no desean luchar. 
Finalmente, esta estrategia puede conducir a la empresa a la construcción de más plantas para 
atender a la demanda, mientras el competidor podría estar innovando con una tecnología a un 
coste más bajo para obtener costes menores que el líder del mercado, que ahora aplica una tec- 
nología obsoleta. 

La fijación de precios basada en la curva de experiencia se ha basado sobre la conducta 
de los costes de transformación. Pero todos los costes, incluyendo los de marketing, están suje- 
tos a un proceso de aprendizaje. Si tres empresas están invirtiendo grandes cantidades de dinero 
en telemarketing, la empresa que lo utiliza en mayor medida debe conseguir los costes de tele- 
marketing más bajos. Esta empresa puede cargar menos a sus productos por este concepto y 
ganar más, manteniéndose los demás costes a un mismo nivel. 10 

El Análisis de los Precios y Ofertas de los Competidores 

Mientras la demanda de mercado constituye un tope para la fijación de precios y los costes un 
umbral mínimo, los precios de los competidores y sus posibles reacciones ayudan a su fijación. 
La empresa necesita averiguar el precio y la calidad de la oferta de cada competidor. Lo puede 
hacer de varias formas: puede recoger la opinión de compradores para comparar los precios y 
las ofertas de los competidores; adquirir listas de precios de los competidores y productos ma- 
nufacturados por ellos; preguntar a los compradores cómo perciben el precio y la calidad de la 
oferta de cada competidor. 

Una vez que la empresa se encuentra al tanto de los precios y ofertas de los competido- 
res, puede utilizarlas como punto de referencia para orientar su propia política de precios. Si la 
oferta de la empresa es similar a la de su principal competidor, tendrá que fijar un precio sirni- 
lar al de este o perderá ventas. Si la oferta de la empresa es inferior, ésta no deberá cargar más 
que el precio del competidor. Si, por el contrario, la oferta es superior, la empresa tendrá que 
fijar un precio más alto que el de su competidor. Debe estar al tanto, sin embargo, de que los 
competidores no alteren sus precios como respuesta a las modificaciones que ella introduce. 
Básicamente, la empresa utilizará un precio para posicionar su oferta al mismo nivel que la 
competencia. 
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La Selección de la Técnica de Fijación de los Precios 

Dadas las tres C -funcióg de demanda, función de costes y precios de los competidores- la em- 
presa se encuentra preparada para seleccionar un precio. El precio deberá situarse entre el que 
sea lo suficientemente bajo como para producir beneficios y el que sea lo suficientemente alto 
como para estimular una demanda. La Figura 18-6 resume las tres consideraciones más impor- 
tantes sobre la fijación de precios. Los costes suponen el umbral mínimo del precio. Los precios 
de los competidores y el de los ptoductos sustitutivos proporciona un punto de referencia que la 
empresa tiene que considerar para la fijación de su precio. Las percepciones de los consumido- 
res con relación a las prestaciones de la oferta que realiza la empresa a travCs de su producto es- 
tablecen el límite superior del precio. 

Las empresas soludonan el problema de la cuantificación del precio mediante la utili- 
zación de alguna tCcnica que tenga en cuenta una o más de estas tres consideraciones. La tCcni- 
ca que se aplique permitirá estimar un precio específico. A continuación examinaremos algunos 
métodos para la fijación de precios: fijación de precios mediante márgenes, fijación de precios 
para alcanzar una tasa de rentabilidad y fijación de precios mediante subasta. 

FIJACION DE PRECIOS MEDIANTE MARGENES El mCtodo más sencillo para la 
fijación de precios consiste en añadir un margen al coste del producto. Las empresas de cons- 
trucción estiman el precio mediante la adición de un margen al coste total del proyecto, que 
proporcionará el beneficio. Abogados, contables y otros profesionales fijan grneralmente el 
precio de sus servicios añadiendo un margen a sus costes. Algunos vendedores comunican a sus 
clientes que incrementarán sus costes con un determinado margen; por ejemplo, las compañías 
aeroespaciales fijan sus precios al gobierno de esta manera. 

Para ilustrar la fijación de precios mediante márgenes supongamos un fabricante de tos- 
tadores que tiene las siguientes expectativas de costes y ventas: 

Coste variable 10 dólares 
Costes fijos 300.000 dólares 
Ventas esperadas en unidades 50.000 

En consecuencia el coste unitario de este fabricante viene dado por: 

costes fijos 300.000 dólares 
Coste unitario = coste variable + .................... =lo dólares + ------------------ = 16 dólares. 

ventas en unidades 50.000 

Supongamos ahora que el fabricante quiere ganar un 20% sobre las ventas. El precio que fija el 
fabricante viene dado por: 

El fabricante podría fijar un precio de 20 dólares por tostador y mnseguir un beneficio de 4 dó- 
lares por unidad. Los distribuidores incrementarán aún más el precio del tostador; si desean 
ganar un 50% sobre las ventas, elevarán el precio de cada tostador hasta 40 dólares. Esto es 
equivalente a un incremento sobre el coste del 100% (= 20120 dólares). 

FIGURA 18-6 
El Modelo de las Res  C's para el R.eb Balo Pmdo Aito 
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Los márgenes vm'an considerablemente entre diferentes bienes. Algunos márgenes fre- 
cuentes (sobre el precio, no sobre el coste) en los supermercados son de un 9% en comida para 
niños; un 14% en tabaco; un 20% en pastelería; un 27% en alimentos deshidratados y vegetales; 
un 37% en especies y otros extractos y un 50% en tarjetas de felicitación. 11 Existe una gran dis- 
persión alrededor de los valores medio8 de cada tipo de productos. Así, dentro de las especies y 
extractos, por ejemplo, los márgenes de precios al detalle vm'an desde un 19% hasta un 56%. 
Los márgenes generalmente son más altos en productos que tienen un comportamiento de ven- 
tas estaciona1 (para cubrir el riesgo de no ser vendidos), en productos especiales, productos que 
tienen baja rotación, en otros que tienen costes elevados de almacenamiento y manipulación y 
en los productos con demandas rígidas. 

¿Tiene sentido el uso de márgenes standarizados para fijar precios? Generalmente no. 
Cualquier método de fijación de precios que ignore la demanda actual, el valor percibido y los 
competidores, no permitirá seguramente la estimación de un precio óptimo. Supongamos que el 
fabricante de tostadores antes señalado carga 20 dólares pero vende solamente 30.000 tostado- 
res en lugar de 50.000. El coste fijo unitario por producto será más alto ahora, debido a que los 
costes fijos se distribuyen entre un menor número de unidades. La fijación & precio mediante 
márgenes solamente da buenos resultados cuando el volumen de ventas real coincide con el es- 
perado. 

Las empresas que introducen un nuevo producto fijan, a menudo, un precio alto, con la 
esperanza de recuperar los costes tan rápido como sea posible. Pero la e h t e g i a  de un alto mar- 
gen puede ser fatal si los competidores fijan bajos precios. Esto le sucedió a Philips cuando fijó 
el precio de sus reproductores de video-disco. Philips quería conseguir beneficios con los repro- 
ductores, pero sus competidores japoneses fijaron un bajo precio, consiguiendo rápidamente 
una importante cuota de mercado que tuvo como consecuencia una reducción sustancial de sus 
costes. 

La fijación de precios mediante márgenes resulta popular por una serie de motivos: pri- 
mero, porque los veridedores conocen con más certeza sus costes que la demanda. Resuelven la 
tarea de la fijación de precios relacionando los precios con los costes sin necesidad de hacer 
ajustes frecuentes a medida que la demanda cambia; en segundo lugar, debido a que todas las 
empresas del sector utilizan este método de fijación de precios, los mismos tienden a ser pareci- 
dos. En consecuencia, la competencia basada en el precio tiende a minimizarse, lo cual no suce- 
dería si las empresas pusieran más atención en las variaciones de la demanda al fijar sus precio; 
en tercer lugar, m u c h ~  personas consideran que la fijación de precios basada en los costes es 
más transparente, taho para los compradores como para los vendedores, los cuales no tienen 
ventajas sobre los compradores cuando su demanda se agudiza, pero incluso entonces consi- 
guen una rentabilidad razonable sobre sus inversiones. 

FIJACION DE PRECIOS PARA ALCANZAR TASAS DE RENTABILIDAD 
Otro enfoque para la fijación de precios basada en los costes consiste en considerar una deter- 
minada tasa de rentabilidad. La empresa fija el precio más adecuado para un objetivo fijado de 
rentabilidad sobre sus inversiones. Esta forma de fijar los precios es utilizada por General 
Motors, que estima el precio de sus coches para alcanzar una tasa de rentabilidad del 15 al 20%. 
Esta técnica es también frecuente en empresas de servicios públicos obligados a conseguir una 
determinada tasa de rentabilidad sobre sus inversiones. 

Supongamos que el fabricante de tostadores ya mencionado ha invertido 1 millón de 
dólares en su negocio y desea fijar un precio que le permita ganar un 20% sobre los fondos in- 
vertidos, es decir, 200.000 dólares. El precio para alcanzar 'la tasa de rentabilidad viene dado por 
la siguiente fórmula: 

rentabilidad capital 
deseada x invertido 0,20 x 1 millón 

precio = coste unitario + .................................... = 16 + = 20 dólares 
unidades vendidas 50.000 
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El fabricante alcanzará un 20% de rentabilidad si los costes y )as estimaciones de ventas son 
precisos. Pero, ¿qué sucederá si no alcanza las 50.000 unidades de ventas? Podrá preparar un 
cuadro que muestre el punto muerto de la empresa, así como los beneficios o pérdidas que 
puede alcanzar para otros niveles de ventas. La Figura 18-7 muestra el cuadro del punto muer- 
to. Los costes fijos son 300.000 dólares independientemente del volumen de ventas. Los costes 
variables se superponen sobre los fijos y evolucionan de forma lineal can el volumen de produ- 
ción y venta. La curva de ingreso total comienza a un nivel cero y se eleva linealmente con cada 
unidad vendida. La pendiente de la curva de ingresos es igual al precio unitario, 20 dólares. 

Las curvas de ingresos y de costes totales se cruzan para un nivel de 30.000 unidades. 
Este es el volumen correspondiente al punto muerto que puede verificarse a través de la si- 
guiente fórmula: 

coste fijo 300.000 dólares 
Punto muerto = = ............................. = 30 000 

precio - co3te variable 20 dólares - 10 dólares 

El fabricante, naturalmente, espera que el mercado adquiera'50.000 uni&des a 20 dólares, en 
cuyo caso gana 200.000 dólares sobre su millón invertido. Sin embargo, l&"kntas van a depen- 
der en gran medida de  la elasticidad-precio y de  los precios d e  los competidores. 
Desgraciadamente. la fijación de precios para alcanzar una tasa de rentabilidad determinada 
omite estas consideraciones. El fabricante debe considerar diferentes precios y estimar su im- 
pacto probable sobre el volumen de ventas y los beneficios, además de investigar modos de re- 
ducir sus costes fijos y variables, porque menores costes significarán un punto muerto menos 
elevado. 

FIJACION DE PRECIOS BASADA EN EL VALOR PERCIBIDO* Cada vez mis 
las empresas basan sus precios en el valor percibido del producto. El aspecto clave para la fija-- 
ción de precios son las percepciones de valor de los compradores, no los costes del vendedor. 
Estos utilizan variables independientes del precio en su mix de marketing para crear una ima- 
gen de valor en las mentes de los compradores. El precio se fija para capturar el valor 
percibido.12 

La fijación del precio basada en el valor percibido da buen resultado desde la óptica del 
posicionamiento del producto. Una empresa desarrolla un concepto de producto para undeter- 
minado mercado objetivo con una calidad planificada y un precio. Posteriormente la hrección 
estima el volumen que espera vender a este precio. La estimación indica la capacidad neceita- 
da de la planta, la inversión y el coste unitario. La dirección podrá entonces valorar si el pro- 
ducto proporcionará un beneficio satisfactorio al precio planificado, dado su coste. Si la res- 
puesta es afirmativa, la empresa continuará adelante con el desarrollo del producto. En caso 
contrario, desestimará la idea. 

Dos empresas importantes que practicdn esta técnica de fijación de precios son Du Pont 
y Caterpillar. Cuando Du Pont desarrolló su nueva fibra sintética para alfombras, demostró a 
otros fabricantes que podrían afrontar el pago a Du Pont de 1,40 dólares por libra de la nueva 
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CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MARKETING 18-2 

METODOS DE ESTIMACION DEL VALOR PERCIBIDO: UNA ILUSTR~CION 

Tres empresas A, B, y C, fabrican interruptores 
diferenciales. Se ha pedido a los compradores in- 
dustriales que examinen y evalúen las ofertas de 
las respectivas empresas. A continuación se expo- 
nen tres métodos alternativos: 

Método de la Jerarquización Directa del 
Precio: en este supuesto los compradores 
fijan un precio subjetivo que consideran 
que refleja el valor de los interruptores de 
cada una de las empresas. Por ejemplo, 
puede asignar unos precios de 2,55 dólares, 
2 dólares y 1,52 dólares respectivamente. 

Método de la Jerarquizacidn Directa del 
Valor Percibido: en este supuesto los com- 
pradores deben repartir 100 puntos entre 
las tres empresas, con objeto de reflejar el 
valor total que supone comprar el inte- 
rruptor a cada empresa. Supongamos que 
asignan 42, 33 y 25, respectivamente. Si el 
precio medio del mercado del interruptor 
es de 2 dólares, las tres empresas podrían 
fijar unos precios respectivamente de 2,55 
dólares, 2 dólares y 1,52 dólares, para re- 
flejar las variaciones del valor percibido. 

Método del ~ i a ~ n ó s t i c o :  en este supuesto 
los compradores jerarquizan las tres ofer- 
tas basandose en una serie de atributos. 
Reparten 100 puntos a cada una de las tres 
empresas en relación con cada uno de los 
atributos que puede presentar el producto. 
También reparten 100 puntos para reflejar 
la importancia relativa de los mismos y 
conseguir así supnderación. Supongamos 
que los resultados son los siguientes: 

A B C 

25 Duraci6n del producto 40 40 M 

30 Fial)ilidad del pmducto 33 33 33 

30 Fiabilidad de la entrega 50 25 25 

15 Calidad del seMcio 45 35 20 

1 O0 (Wor percibido) (41.65) (32.65) (24.90) 

(Precio de equilibrio) $2.55 $2.00 $1.52 

Multiplicando r2 importancia de la pon- 
deración por las valoraciones que se otorgan a 
cada uno de los atributos de la empresa y su- 
mando posteriormente esas ponderaciones, se 
observa que la oferta de la empresa A está por 
encima de la media (42); la compañía B ofrece 

fibra y todavía obtener beneficios. Du Pont llamó a esto el precio del valor en uso. Reconoció, 
sin embargo, que la fijación del precio del nuevo material a 1,40 dólares por libra podía dejar al 
mercado indiferente, así que decidió bajar el precio por debajo de 1,40 dólares, para estimar 
una cifra variable en función de la tasa de penetración del mercado deseada. Du Pont no utilizó 
su coste unitario de producción para fijar el precio, sino solamente con el objeto de juzgar si 
existía suficiente beneficio para continuar como líder del mercado. 

Caterpillar utilizó el valor percibido para fijar los precios de sus equipos de construc- 
ción. Fijó el precio de uno de sus tractores en 100.000 dólares aunque un competidor similar lo 
hizo en 90.000, pero ¡Caterpillar obtuvo más ventas que su competidor! A la pregunta de un 
cliente interesado a un distribuidor de Caterpillar de por qué debía pagar 10.000 dólares más 
por un tractor de su marca, el vendedor respondió : 

es el precio de un tractor con características similares al de la competencia. 
es la ptima por una duración superior. 
es la prima por una fiabilidad superior. 
es la prima por un servicio superior. 
es la prima por una mayor garantía en los accesorios. 
es el precio final de todo el conjunto. 
es el descuento. 
es el precio final. 
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un valor medio (33) y la empresa C ofrece el 
valor más bajo-(25). 

La empresa A puede fuar un precio alto 
para sus interruptores debido a que los compra- 
dores los perciben como la mejor oferta. Si la em- 
presa A desea fijar el precio proporcionalmente 
al valor percibido, puede fijarlo alrededor de 
2,55 dólares (= 2 dólares por una calidad media x 
42/33). Si las tres empresas fijan su precio pro- 
porcionalmente al valor percibido, tendrán una 
cuota de mercado parecida, debido a que todas 

ellas ofrecen la misma relación entre valor perci- 
bido y precio. 

Si una empresa fija el precio a un nivel in- 
ferior a su valor percibido, conseguirá una cuota 
de mercado extra, debido a que los compradores 
obtendrán un valor superior por su dinero. Esta 
relación aparece ilustrada en la figura. 

Las 3 ofertas A, B y C proporcionan ini- 
cialmente la misma relación entre valor y precio, 
y se sitúan a lo largo de una misma línea. Las res- 
pectivas cuotas de mercado dependerán de la 
densidad relativa de los puntos ideales (no apare- 
cen en la figura) alrededor de las tres ofertas. 
Supongamos.ahora que la empresa A reduce su 
precio hasta A . Su valor con respecto al precio 
será recogido en un línea que tiene mayor pen- 
diente (la línea de puntos) y conseguirá una cuota 
de mercado que se aleje de B y C, especialmente 
de B, debido a que ofrece más valor por el mismo 
precio que B. En su estrategia de autodefensa B, o 
bien reduce su precio o eleva su valor percibido, 
añadiendo más fiabilidad a su servicio, etc. Si los 
costes de incrementar su valor percibido son me- 
nores que la pérdida de ingresos resultante de re- 
ducir el precio, B debería reforzar su valor perci- 
bido. 

El consumidor entendió que aunque él había preguntado por qué debía pagar 10.000 dólares 
más por el tractor Caterpillar, estaba obteniendo en realidad un descuento de 10.000 dólares. 
Concluyó eligiendo un tractor Caterpillar porque se convenció de que los costes de manteni- 
miento durante la vida del tractor serían inferiores. 

La clave para la fijación de precios según el valor percibido consiste en determinar con 
precisión la percepción del mercado del valor de la oferta. Los vendedores que sobrevaloren su 
oferta fijarán un precio excesivamente alto a sus productos y los vendedores que infraestimen 
dicho valor fijarán un precio inferior al que podrían determinar. Es necesaria una investigación 
de mercado para establecer la percepción del mercado sobre el valor, con objeto de utilizarla 
como guía de una efectiva fijación de precios. Los métodos para estimar el valor percibido se 
describen en Conceptos de Marketing y Herramientas 18-2; los n~étodos para la estimación de 
un precio alrededor del valor percibido estimado en Conceptos de Marketing y Estrategias 18- 
3. 

FIJACION DE PRECIOS BASADA EN LA COMPETENCIA Consiste en que las 
empresas fundamenten sus precios en los fijados por los competidores, independientemente de 
sus propios costes o de la demanda; es decir, según esta estrategia la empresa debería fijar un 
precio análogo al de su principal competidor(es). En mercados oligopolísticos que venden mer- 
cancías tales como acero, papel o fertilizante, las empresas fijan generalmente el mismo precio. 
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Las empresas pequeñas "siguen al líder", cambiando sus precios cuando los líderes lo hacen, en 
lugar de actuar cuando su demanda o sus costes se alteran. Algunas empresas cargan una prima 
o un ligero descuento, pero siempre manteniendo la diferencia. Así por ejemplo, ciertos peque- 
ños distribuidores de gasolina fijan gengralmente un precio inferior en unos centavos al de las 
principales compañías de petróleo, sin permitir que la diferencia aumente o disminuya. Es 
decir, la diferencia de precios se mantiene siempre constante. 

La fijación de precios basada en la competencia es bastante popular. Allí donde los cos- 
tes sean difíciles de medir o la respuesta de los competidores sea incierta, las empresas conside- 
ran a esta práctica como una buena solución. Se'comidera que los precios basados en la compe- 
tencia reflejan la sabiduría colectiva de la industria en relación con el precio que puede propor- 
cionar una rentabilidad aceptable, sin atacar ni destmir la armonía industrial. 

FIJACION DE PRECIOS MEDIANTE LICITACION La fijación de precios basada 
en la competencia es común en las adjudicaciones públicas a las empresas. La empresa funda- 
menta su precio en sus expectativas de cómo lo fijarán los competidores, en lugar de centrarse 
en la relación rígida que existe entre los costes o la demanda. Si las empresas desean conseguir 
la adjudicación, fijarán sus precios a un nivel más bajo que los competidores. 

Sin embargo, la empresa no puede fijar sus precios por debajo de un cierto nivel por 
debajo de sus costes. Por otra parte, cuanto más alto fije su precio sobre los costes, menor será 
la oportunidad de conseguir el contrato de adjudicación. 

El efecto neto de estas dos fuerzas opuestas puede describirse en los términos del hene- 
ficio esperado de la oferta (ver la Tabla 18- 1). Supongamos que una oferta de 9.500 dólares su- 
ponga una alta oportunidad de obtener un contrato de adjudicación, digamos un 81% de proba- 
bilidades,pero conlleve un pequeño beneficio, por ejemplo de 100 dólares. El valor esperado 
del beneficio de esta oferta sería, por lo tanto, de 81 dólares. Si la empresa ofreciese 11 .O00 dó- 
lares, su beneficio podría ser i .600,,pero su oportunidad de conseguir el contrato se reduciría, 
por ejemplo al 1%. El beneficio esperado sería sólo de 16 dólares. Un criterio lógico para pro- 
ceder podría ser ofrecer el precio que maximizara el beneficio esperado. De acuerdo con la 
Tabla 18- 1 ,  la mejor oferta podría ser de 10.000 dólares, para la cual el beneficio esperado sería 
de 2 16 dólares. 

La utilización del criterio del beneficio esperado para la fijación de precios tiene senti- 
do para las empresas que se presentan a muchas ofertas de licitación. Mediante el cálculo de 
probabilidades la empresa podría conseguir los mayores beneficios a largo plazo. La empresa 
que se presente a las ofertas de licitación sólo de vez en cuando o que necesita de una licitación 
concreta, no encontrará ventajas a la utilización del criterio del beneficio esperado. Este crite- 
rio, por ejemplo, no distingue entre 1.000 dólares de beneficio con un 10% de probabilidades y 
125 dólares de beneficio c m  un 80% de probabilidades. Es más, la empresa que desee mante- 
ner su producción podría preferir la segunda opción a la primera. 

La Selección del Precio Final 

Los métodos de fijación de precios descritos anteriormente estrechan el abanico de posibilida- 
des de las cuales pueda elegirse el precio final. Para seleccionarlo, la empresa debe considerar 
ciertos factores adicionales: 

PRECIOS PSICOLOGICOS Los vendedores deben considerar los precios psicológicos 
junto a los razonamientos económicos. Muchos consumidores consideran el precio como un in- 
dicador de calidad. Cuando Fleischmann elevó el precio de su ginebra de cuatro dólares y 
medio a cinco y medio. las ventas de su licor se elevaron, en lugar de reducirse. El precio ima- 
gen es especialmente efectivo en productos ego-sensitivos tales como perfumes y coches caros. 

540 PARTE V : LA PLANIFICACION DE PROGRAMAS DE MARKETING 



CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MARKETING 18-3 

METODOS PARA FIJAR EL PRECIO ALREDEDOR DEL VALOR PERCIBIDO 

Las empresas no pueden siempre depender de la 
percepción de sus clientes sobre el valor de su 
oferta y de la de sus competidores. Ciertas em- 
presas industriales sofisticadas utilizan una he- 
rramienta denominada valor económico del clien- 
te (VEC) para facilitar a sus clientes la percep- 
ción del valor que se calcula mediante la compa- 
ración entre los costes totales del producto que el 
cliente está utilizando actualmente (producto de 
referencia) y sus beneficios. Este es un modo efec- 
tivo de analizar la política de precios para bienes 
industriales, donde el precio de compra represen- 
ta para los clientes, sólo una parte de los costes 
que puede suponer el producto a lo largo de su 
vida. 

La siguiente figura ilustra kómo se deter- 
mina el VEC. Supongamos que una empresa se 
encuentra desarrollando dos productos Y, Z, 
para competir con un producto X, que es el que 
utiliza en la actualidad el cliente. 

El nuevo producto Y realiza las mismas 
funciones que el de referencia, X, pero su puesta 
a punto y costes se elevan sohmente a 400 dóla- 
res, proporcionando un ahorro de 300 dólares. 
Debido a que el producto X que utiliza el cliente 
tiene unos costes a lo largo de su vida de 1.000, el 
valor económico que el nuevo producto Y ofrece 
al consumidor es de 600 dólares (1.000 - 400). Así 
el consumidor podría desear pagar hasta 600 dó- 
lares por el producto Y. 

Un nuevo producto Z tiene más atributos 
y prestaciones que los productos X o Y. Estas 

prestaciones extra de Z tienen un valor de incre- 
mento percibido de 300 dólares cuando se le com- 
para con el producto de referencia. En relación 
con él, el producto Z supone un ahorro de 100 dó- 
lares en costes posteriores a la compra y tiene un 
valor de incremento de 300 dólares, de lo que re- 
sulta un valor económico de 600 para el cliente. 
En consecuencia, Z próporciona un valor econó- 
mico para el cliente superior al de Y a pesar de 
sus superiores costes posteriores a la compra, de- 
bido a que proporciona un valor adicional al 
cliente. 

La empresa debe fijar su precio a un nivel 
comprendido entre SUS costes y el VEC que perci- 
be el cliente. Si la empresa fija el precio de Y a 
400 dólares,. el cliente podría ahorrar 200 dólares 
comparando ese producto con X, a pesar de 
pagar 100 dólares más por Y. El beneficio de la 
empresa depende de los costes de suministro de Y. 
Si &os se elevan a250 dólar&, la empresa obten- 
dPtO un beneficio de 150 dólares (2400 dólares - 
250 dólares). 

La empresa puede también utilizar el 
VEC para determinar en qué segmentos del mer- 
cado penetrar. Debe dirigirse hacia aquellos en 
los cuales su precio proporcione más valor econó- 
mico a los clientes del que están obteniendo de los 
productos que actualmente utilizan. 

Fuente: Este cuadro ha sido condensado por los autores John L. 
Forbis y Nitin T. Mehta, "Economic Value to the Customer", 
McKinsey StajjPaper (Chicago:McKinsey & Co.Inc., Febrero 
1.979), pp. 1-10 

Costes a b lar o de 
la vida áei &ucto 

Precio de compra 

Costes'& puesta 
en ~ l c h a  

Coales 
poa-campn 
(mrnt*rlmiuW, 
m*iom... ) 

I de referencia producto 7" 
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TABLA 18-1 
Efecto de Diferentes Ofertas 

11600 0,Ol 16 
en el Beneficio Es~erado 

Una botella de perfume que cuesta 100 dólares podría contener solamente 10 dólares de esen- 
cia, pero quien hace el regalo está dispuesto a pagar 100 dólares para transmitir al receptor su 
alta estima. 

Un estudio de la relación entre calidad y precio de los automóviles epcontró que la re- 
lación existente entre estas dos variables operaba de forma recíproca. 13 Se percibió que los co- 
ches con precios más altos poseían (sin garantías) una calidad elevada. Los automóviles con 
mayor calidad se percibieron a un precio superior al que tenían. Cuando se dispone de informa- 
ción alternativa relativa a la verdadera calidad, el precio se convierte en u i  indicador de la 
misma menos significativo. 14 Cuando esta hformación no se encuentra disponible, el precio 
actúa como indicador de calidad. . .  

El vendedor a menudo opera con precios de referencia a la hora de fijar los de su pro- 
ducto. Los compradores tienen en su mente un precio de referencia cuando buscan un producto 
en concreto, formado mediante el conocimiento de precios actuales, precios anteriores u obteni- 
do en el contexto de una compra. Por ejemplo, un vendedor puede poner su producto entre 
otros más caros para dar la imagen de su pertenencia a la misma clase. Los grandes almacenes 
exponen ropa femenina en departamentos separados diferenciados por el precio; a los vestidos 
que se encuentran en los departamentos más caros, se les supone mejor calidad. El precio de re- 
ferencia puede también ser creado por el propio fabricante, sugiriendo un precio alto, indicando 
que el producto tuvo un precio mayor inicialmente o haciendo referencia a los elevados precios 
de un competidor. 

Numerosos vendedores estiman que los precios deberían terminar en números impares 
como los que dominan los anuncios de la prensa. Por ejemplo, un amplificador estéreo a un 
precio de 299 dólares en lugar de 300. Numerosos clientes perciben un precio de 200 en lugar 
de casi 300 dólares. Por otro lado las terminaciones impares conducen información que se aso- 
cia al descuento o a la rebaja. Pero las compañías que desean transmitir una imagen de altos 
precios, en lugar de una imagen de bajos precios, deberían evitar las terminaciones impares en 
sus precios. 

INFLUENCIA DE OTROS ELEMENTOS DE MARKETING MIX SOBRE EL 
PRECIO En relación con los competidores, el precio final debe tener en cuenta otros aspec- 
tos tales como la calidad de la marca y la publicidad. Farris y Reibstein examinaron la relación 
existente entre precios, calidad y publicidad relativa con 227 consumidores, obteniendo los si- 
guientes resultados: 

Las marcas con una calidad media y unos presupuestos de publicidad relativamente 
altos fueron capaces de aplicar primas a sus precios. Los consumidores, aparentemente, 
estaban más dispuestos a pagar precios más altos por productos conocidos que por los 
desconocidos. 
Las marcas con calidad y publicidad presentaban los precios más altos. Inversamente, 
las marcas con baja calidad y publicidad ofrecían los más bajos. 
La relación positiva entre altos precios y altos gastos publicitarios apareció con mayor 
intensidad en .las últimas fases del ciclo de vida del producto, para líderes del mercado y 
para productos de bajo coste. 15 
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POLITICAS DE PRECIO EN LA EMPRESA El precio que se fije debe ser consisten- 
te con las políticas de precio de la empresa. Muchas empresas crean un departamento específico 
para la fijación de precios con objeto de desarrollar políticas y establecer o aprobar decisiones 
sobre los mismos. El pro$sito de este proceder es asegurar que la fuerza de ventas fije precios 
que sean razonables para los consumidores y rentables para la empresa. 

IMPACTO DEL PRECIO EN OTROS ASPECTOS La dirección debe también consi- 
derar las reacciones de otros agentes relacionados con la empresa ante los precios: ¿Cómo se 
sentirán los distribuidores y vendedores? ¿Deseará la fuerza de ventas de la empresa vender a 
ese precio o se quejarán de que es demasiado alto? ¿Cómo reaccionarán los competidores ante 
el precio? ¿Subirán los precios los proveedores cuando ellos vean el que ha fijado la empresa? 
¿Intervendrá el gobierno con objeto de evitar que el precio pueda ser definitivo? En último 
caso, los responsables máximos de las ventas de la empresa necesitan conocer la legislación 
existente sobre precios y asegurarse de que su política es legal. 

Las empresas no fijan un único precio, sino una estxuctura que afecta a distintos productos y re- 
fleja variaciones en función de la demanda geográfica y de los costes, en los segmentos de mer- 
cado, en el calendario de compras y otros factores. Examinaremos a continuación algunas estra- 
tegias de adaptación de precios; precios geográficos, descuentos en los precios, precios de pro- 
moción, discriminación de precios y precio de un mix de productos. 

Fijación Geográfica de Precios 

La fijación de precios atendiendo a la diferenciación geográfica supone que la empresa debe de- 
cidir cómo fijar a los clientes el precio de sus productos en diferentes lugares. ¿Debe la empresa 
fijar precios más altos a los consumidores que se encuentran más lejos, con objeto de cubrir los 
mayores costes de transporte, con un cierto riesgo de malograr su negocio? o ¿debe fijar el 
mismo precio a todos los clientes independientemente de su localización? Las empresas han de- 
sarrollado diferentes enfoques, para tratar la fijación de precios en distintas áreas geográficas, 
que se describen en las Estrategias de Marketing 18- 1. 

Descuentos en los precios y otras reducciones 

La mayoría de las empresas modifican su precio básico con objeto de recompensar a clientes 
por pronto pago, volumen de compra y compras fuera de estación. A continuación se describen 
estos ajustes en los precios -denominados descuentos y otras ventajas- se describen a continua- 
ción. 

DESCUENTOS EN EFECTIVO Un descuento es una reducción en el precio a compra- 
dores que paguen sus facturas con prontitud. Un ejemplo característico es "2110, neto 3 0 ,  que 
significa que el pago debe hacerse dentro de los 30 días posteriores a la compra, pero el com- 
prador puede reducir en un 2% si paga en los 10 días siguientes. El descuento debe garantizarse 
a todos los compradores que actúen en esos términos. Estos descuentos son una costumbre en 
muchos sectores y sirven al propósito de incrementar la liquidez de los vendedores y reducir 
todo el conjunto de costes relacionados con el crédito y los impagados. 
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DESCUENTOS POR CANTIDAD Un descuento por cantidad es una reducción en el 
precio a compradores que compren grandes cantidades. Un ejemplo lo constituye, "10 dólares 
por unidad cuando se compran menos de 100 unidades; 9 dólares por unidad, si adquieren 100 
o más". Los descuentos por cantidad también deben ofrecerse por igual a todos los comprado- 
res y no deben exceder del ahorro de tostes que experimenta el vendedor asociado con la venta 
de grandes cantidades. Estos ahorros incluyen gastos reducidos de venta, existencias y trans- 
porte. Pueden ofrecerse sobre una base no acumulativa (en cada pedido que se realice) o de 
forma acumulativa (sobre el número de unidades adquiridas dentro de un determinado periodo 
de tiempo). Los descuentos suponen un incentivo para que un comprador adquiera mis a un de- 
terminado vendedor, en lugar de comprar a través de múltiples fuentes. 

ESTRATEGIAS DE MARKETING 18-1 

CINCO ESTRATEGIAS GEOGRAFICAS PARA LA FWACION DE PRECIOS 

Consideremos la siguiente situación: 

La empresa Peerless Paper está localizada en 
Atlanta, Georgia, y vende sus productos de 
papel a clientes localizados en todos los 
Estados Unidos. El coste del transporte es  
elevado y afecta a clientes que compran su 
papel. Peerless quiere establecer una política 
de precios geográfica. La elección trata de 
evaluar cómo cobrar un pedido de 100 dóla- 
res a tres tipos diferentes de clientes: cliente 
A (Atlanta), cliente R (Bloomingtnn, Indiana) 
y cliente ('. f Compton, California). 

PRECIOS FOB Peerless puede pedir a cada 
uno de sus clientes que pague los costes de trans- 
porte desde la empresa de Atlanta hasta el desti- 
no. Los tres clientes pagarían un mismo precio en 
fábrica de 100 dólares y adicionalmente, el clien- 
te A pagaría 10 dólares, el B 15 y el C 25 en con- 
cepto de transporte. El precio en origen FOB 
(Free-on-board), significa que los bienes se colo- 
can de forma gratuita en el medio de transporte 
que se elija y a partir de ese momento, el cuidado 
y la responsabilidad se traslada al consumidor, 
que pagará el transporte desde la factoría hasta 
el destino. 

Parece que los precios FOB representan 
el método más equitativo para distribuir los cos- 
tes de transporte, debido a que cada cliente elige 
los suyos propios. La desventaja sin embargo, 
consiste en que Peerless resultará una empresa 
cara para los clientes que se encuentren alejados 
de su centro de producción en Atlanta. Si el prin- 
cipal competidor de Peerless está localizado en 
California, eliminará a Peerless en dicho Estado. 
De hecho, el competidor barrerá a Peerless en la 

mayoría de los mercados del Oeste, mientras que 
Peerless dominará en el Este. Podría trazarse una 
Iínea vertical que incluyera a las ciudades para 
las cuales los costes de transporte más el precio 
de la compra fueran iguales. Peerless tendria en- 
tonces ventajas sobre el precio al este de esta 
Iínea y su competidor las tendría en la parte 
oeste. 

PRECIO DE ENTREGA UNIFORME Esta 
modalidad es exactamente la opuesta a la fuación 
de precios FOB. En este caso la empresa fija el 
mismo precio para todos los clientes, sumando el 
coste del producto al del transporte independien- 
temente de la localización de los mismos. A este 
precio se le denomina "sello de correos", después 
de que el Gobierno de los Estados Unidos fijara 
un único precio para el correo certificado en todo 
el país. El coste del transporte se fija sobre la 
base de un coste medio. Supongamos que es de 15 
dólares. El precio uniforme resulta alto para un 
cliente de Atlanta, que paga 15 dólares en concep- 
to de transporte, en lugar de 10, y subvenciona al 
cliente de Compton que paga 15 dólares en lugar 
de 25. El cliente de Atlanta podría preferir eom- 
prar el papel a otro fabricante que utilizara pro- 
cios FOB. Por otra parte, Peerless tiene una 
mayor oportunidad de ganarse el clieate de 
California, además'el precio uniforme facilita las 
labores de gestión y permite a la empresa mante- 
ner una política de precio único para todo el país. 

PRECIOS POR ZONAS La fijación de pre- 
cios por zonas constituye una opción intermedia 
entre los precios uniformes y los precios FOB. La 
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DESCUENTOS FUNCIONALES Los descuentos funcionales (también denominados 
descuentos comerciales) son ofrecidos por el fabricante a miembros del canal de distribución 
que lleven a cabo determinadas funciones, tales como venta, almacenamiento y mantenimiento 
de un determinado nivel de actividad. Los fabricantes pueden ofrecer distintos descuentos fun- 
cionales a los diferentes canales comerciales, debido a la variedad de funciones que pueden de- 
sempeñar, pero deben ofrecer siempre los mismos descuentos funcionales dentro de cada canal 
comercial. 

DESCUENTOS ESTACIONALES Un descuento estaciona1 es una reducción del precio 
a compradores que adquieren las mercancías o los servicios fuera de temporada. El descuento 

ESTRATEGIAS DE MARKETING 18-1 

empresa establece dos o más zonas. Todos los 
consumidores dentro de una misma zona pagan 
el mismo precio final, que resulta mayor cuanto 
más alejada esté la zona. Peerless podría distin- 
guir entre la zona Este que supone 10 dólares en 
concepto de costes de transporte a todos los clien- 
tes de la misma; la zona de Medio Oeste que im- 
plica 15 dólares para los clientes situados en ella, 
y la zona Oeste, con un recargo de 25 dólares. De 
esta manera, los clientes dentro de ciertas zonas 
con un precio determinado, no reciben ventajas 
de la empresa; así un cliente de Atlanta y un 
cliente de Boston pagan el mismo precio final a 
Peerless. La desventaja radica en que, sin embar- 
go, el cliente de Atlanta está subvencionando los 
costes de transporte al  cliente de Boston. 
Adicionalmente, un consumidor que se encuentre 
justo al lado Oeste de la línea que divide el Este y 
el Medio Oeste, paga bastante más que uno que 
se encuentre en el lado este, aunque la distancia 
entre ellos sea solamente de unas pocas millas. 

FIJACION DE PRECIOS SOBRE UN 
PUNTO DE PARTIDA Esta forma de fijar 
los precios permite al vendedor elegir alguna ciu- 
dad como punto de partida y cobrar a los clientes 
los costes de transporte desde esa ciudad hasta 
donde ellos residen, independientemente de 
dónde se encuentre la ciudad a la cual se envíen 
los bienes. Por ejemplo, Peerless podría conside- 
rar que Chicago es el punto básico o ciudad de 
referencia y cobrar a todos los clientes 100 dóla- 
res ademhs de los correspondientes costes de 
transporte desde Chicago hasta su destino. Esto 
significa que los clientes de Atlanta pagan el 
transporte desde Chicago hasta Atlanta a pesar 

de que los bienes han sido enviados desde 
Atlanta. Están pagando "un recargo fantasma7,. 
La utilización de esta forma de fijar los precios 
los eleva para aqueuos clientes que se encuentren 
cerca de la empresa y los reduce para aquellos 
que se encuentren lejos. 

Si todos los vendedores utilizasen la 
misma ciudad de partida, los precios de los pro- 
ductos entregados serían los mismos para todos 
los clientes y podría eliminarse la competencia de 
precios. Algunos sectores como el del azúcar, el 
del cemento, el del acero o el de los automóviles 
usados, han utilizado este método durante años, 
pero en la actualidad es menos popular debido a 
las adversas disposiciones legales que regulan la 
competencia desleal en materia de precios. 
Algunas empresas establecen múltiples puntos 
base para crear más flexibilidad. Ello puede per- 
mitir una mejor adaptación de las tarifas de 
transporte desde el punto base más próximo al 
consumidor. 

FIJACION DE PRECIOS PARA LA AB- 
SORCION DE LOS COSTES DE TRANS- 
PORTE. El vendedor ansioso de hacer negocio 
con un cliente particular o en una determinada 
área geográfica, debe para ello absorber todos o 
parte de los actuales costes de transporte. Los 
vendedores deben tener en cuenta que si quieren 
incrementar su negocio, sus costes medios deben 
reducirse para compensar Ios costes extra de 
transporte. La fijación de precios basada en la 
absorción de costes por parte de la empresa es 
utilizada para conseguirla penetración en el mer- 
cado y para mantenerla en mercados cada vez 
más competitivos. 

CAPITULO 18 : DISENO DE ESTRATEGIAS Y PROGRAMAS SOBRE PRECIOS S45 



estaciona1 permite al vendedor mantener la producción durante el año. Los fabricantes de artí- 
culos de ski ofrecen descuentos a los vendedores en primavera y en verano con objeto de esti- 
mular pedidos tempranas. Hoteles, moteles y compañías aéreas ofrecen descuentos estacionales 
en aquellos periodos en los cuales se reducen sus reservas. 

ABONOS Los abonos son otra forma de reducción del precio que puede incluso figurar en 
catálogo. Por ejemplo, la reducción del precio de un producto nuevo cuando se entrega otro an- 
tiguo, ya usado. Las valoraciones de los productos usados son frecuentes en la industria del au- 
tomóvil y en ciertas categorías de bienes de consumo duradero. Los abonos promocionales 
consisten en reducciones en el precio para recompensar a los distribuidores por participar en 
programas de publicidad u otros que traten de incrementar las ventas. 

Precios Promocionales 

Bajo determinadas circunstancias y durante cierto periodo de tiempo, las empresas fijan los 
precios de sus productos por debajo del de catálogo e incluso a veces por debajo del coste. Los 
precios promocionales admiten diversas formas. 

Reduccibn del Precio de los Productos Líderes: en este supuesto los supermercados y 
grandes almacenes reducen el precio de marcas conocidas con objeto de favorecer y es- 
timular su tráfico en el establecimiento. Sin embargo, los fabricantes desapmeban gene- 
ralmente que se utilicen sus marcas como reclamo, porque puede afectar negativamente 
su imagen y molestar a los detallistas que fijen los precios de catálogo para sus produc- 
tos. Los fabricantes trataron de evitar que los intermediarios utilizaran marcas líderes 
como reclamo a través de una legislación que obligara al mantenimiento de los precios 
al detalle, pero dicha legislación ha sido revocada. 
Precios en Fechas Especiales: los vendedores establecen precios especiales en determi- 
nadas estaciones del año para atraer a más clientes. Así la lencena del hogar ofrece pre- 
cios promocionales durante el mes de junio para atraer clientes a los establecimientos. 
Descuentos Diferidos: con frecuencia se ofrece a los consumidores la posibilidad de ob- 
tener descuentos a través del envío de cupones o de vales de descuento, con objeto de 
estimular las ventas dentro de un determinado periodo de tiempo. Esta práctica ayuda al 
fabricante a renovar existencias sin tener que reducir los precios del catálogo. Los fabri- 
cantes de automóviles han utilizado este tipo de precio promocional en varias ocasiones 
durante los últimos años para estimular las ventas. Parece que los descuentos en efectivo 
dan buen resultado en un principio, pero cuando se repiten demasiado pierden efectivi- 
dad. Se piensa que proporcionan reducciones en el precio a los que ya tienen intención 
de comprar, pero no estimulan la demanda. Los descuentos en efectivo también apare- 
cen en las actividades de marketing relativas a bienes de consumo envasados. 
Consiguen estimular las ventas sin suponer costes tan elevados a la empresa como una 
reducción del precio, ya que numerosos compradores adquieren el producto pero olvi- 
dan enviar por como el cupón necesario para obtener el descuento. 
Financiacibn a Bajo Tipo de Interés: en lugar de fijar un precio inferior, la empresa 
puede ofrecer a sus clientes financiación a bajo interés. Los fabricantes de autom6viles 
anunciaron un 3% de coste financiero en cierta ocasión y el 0% en otra, para atraer a los 
compradores. Como muchos compradores de automóviles deben financiar su adquisi- 
ción, los bajos tipos de interés resultan atractivos. Sin embargo, aunque esta estrategia 
atrae compradores a las exposiciones de vehículos, no todos compran debido a la entra- 
da importante que se exige; a que el préstamo debe ser devuelto en 30 meses en lugar d~ 
en 60; a que el precio del autom6vil no se ha reducido de forma importante con esta 
clase de préstamo y que en general, el préstamo solamente es aplicable a coches caros.16 
Garantías y Contratos de Servicio: la empresa puede promocionar sus ventas añadiendo 
una garantía u ofreciendo un contrato de servicios. En lugar de cobrar por la garantía o 
por el contrato de servicios, se ofrece gratis o a precio reducido si el consumidor com- 
pra. Esta es tambitn una forma de reducir el "precio". 
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Descuento Psicológico: se consigue fijando un precio artificialmente alto sobre un pro- 
ducto, para después ofrecerlo con un ahorro sustancial; por ejemplo, "antes 359 dólares, 
ahora 299". Las tácticas de descuento ilegal están siendo perseguidas por la Comisión 
Federal de Coqercio y por las Oficinas de Defensa de los Consumidores, aunque, los 
descuentos a partir de precios normales son una forma legítima de precios promociona- 
les. 

Las empresas deben investigar las herramientas de promoción de precios y asegurarse 
de que están dentro de la ley en un determinado país. Si dan buen resultado, el único problema 
es que los competidores las imitarán rápidamente y perderán su efectividad para la empresa in- 
dividual. Si no dan buen resultado, suponen para la empresa una pérdida de dinero que podría 
haber sido dedicada al desarrollo de herramientas de marketing del mayor impacto, por ejem- 
plo, haber mejorado la imagen del producto a traves.de la publicidad. 

Discriminación de Precios 

Las empresas frecuentemente modifican el precio básico de sus productos para acomodarlo ,a 
las diferencias observadas en los consumidores, productos, lugares., etc. La discriminación d e  
precios tienen lugar cuando una empresa vende un producto o servicio a precio diferente, no de- 
bido al efecto de diferencias en los costes. La discriminación de precios admite vanas formas: 

Precios por Segmentos de Consumidores: aquí distintos grupos de consumidores pagan 
precios diferentes por un mismo producto o servicio. Los museos cobran un menor pre- 
cio en la entrada a los estudiantes y a las personas de la tercera edad. 

Discriminación de Precios por Producto: en este caso, diferentes versiones de un mismo 
producto tienen un precio distinto, que no guarda proporción con los respectivos costes. 
SCM Corporation fija el precio de su plancha de vapor Proctor-Silex en 54,95 dólares, 
cinco dólares por encima del siguiente producto más caro. El mejor modelo tiene una 
luz que señala cuándo la plancha está preparada. El coste extra que supone fabricar este 
accesorio es de un dólar. Como otro ejemplo puede citarse a Evian, que fija el precio de 
su botella de ocho onzas de agua mineral en 56 centavos. Evian utiliza la misma agua y 
la envasa en un atomizador de una onza por el que cobra cinco dólares. A través de la fi- 
jación de precios según la forma del producto, Evian cobra cinco dólares por una onza 
de agua. 
Precio Imagen: algunas empresas fijarán el precio de un mismo producto con dos nive- 
les distintos, basado en diferencias de imagen. Un fabricante de perfumes puede envasar 
su perfume en una botella, darle un nombre y una imagen y cobrar 10 dólares por onza; 
en un envase de fantasía con un diferente nombre e imagen puede fijar un precio de 30 
dólares por onza. 
Fijación del Precio en Función de la Localización: en este caso se fijan precios distintos 
para las diferentes localidades, incluso aunque el coste de ofrecerlo en cada localidad 
sea el mismo. En un teatro varían los precios de los asientos de acuerdo con las prefe- 
rencias de la audiencia por determinadas localidades dentro del recinto. 
Precios Diferenciales en Función del Tiempo: en este caso los precios vm'an por esta- 
ción, día y hora. Las empresas de electricidad fijan precios distintos a los consumidores 
en función del consumo diario o nocturno, en día laborable o en fin de semana. 

Para que la discriminación de precios sea operativa deben darse determinadas condicio- 
nes. En primerllugar el mercado debe ser segmentable y los segmentos mostrar distintas intensi- 
dades de demanda. En segundo lugar, los que compran al precio más bajo no deben ser capaces 
de revender el producto a un precio más alto en otro segmento. Tercero, los competidores no 
deben poder vender a un precio bajo en el segmento que puede pagar el precio más alto. Cuarto, 
el coste de la segmentación no debe exceder de los ingresos extras derivados de la discrimina- 
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tomó de los fabricantes japoneses la idea de que el precio debería considerar una serie de opcio- 
nes populares. El precio anunciado corresponde a un coche bien equipado. Desgraciadamente, 
el precio fue demasiado alto, lo que desanimó a muchos compradores 

Los restaurantes se enfrentan a un problema de fijación de precios siniilar. Los clientes 
de un restaurante pueden pedir un licor. Muchos restaurantes fijan el precio del licor alto y el de 
la comida bajo. Los ingresos procedentes de los alimentos cubren su propio coste y el de otros 
del restaurante y los del licor generan beneficios. Esto explica por qué los camareros presionan 
a los clientes para que encargen bebidas. Otros restaurantes fijan el precio de sus licores bajo y 
el de los alimentos alto para atraer a personas a las que les gusta beber. 

FIJACION DE PRECIOS DE PRODUCTOS CAUTIVOS Algunos productos nece- 
sitan otros complementarios o auxiliares. Ejemplos de esos productos cautivos son las maquini- 
llas de afeitar y las películas fotográficas. Los fabricantes de los productos principales (maqui- 
nillas y cámaras fotográficas) ofrecen a menudo un precio bajo para estos productos y fijan 
altos márgenes para los complementarios. Por ejemplo, Kodak fija el precio de sus cámaras 
bajo porque donde realmente hace dinero es vendiendo las películas fotográficas. Los fabrican- 
tes de máquinas fotográficas que no venden películas tienen que fijar un precio alto para las cá- 
maras con objeto de obtener los mismos beneficios globales. 

Existe un peligro, sin embargo, si se fijan los precios de los productos cautivos dema- 
siado alto. Caterpillar por ejemplo, consigue altos beneficios con el mantenimiento de sus pro- 
ductos fijando precios altos para los accesorios y los servicios. Aplica márgenes a sus equipos 
del 30% y a ciertos accesorios y repuestos hasta del 300%. Esto ha dado origen a piratas, que 
imitan los repuestos de accesorios y los venden a mecánicos de escasa honestidad que en oca- 
siones los instalan sin repercutir el ahorro de costes a los consumidores, con lo que Caterpillar 
pierde esas ventas. Caterpillar trata de controlar este problema aconsejando a los propietarios de 
maquinaria el operar únicamente con distribuidores autorizados si desean garantizar las presta- 
ciones de sus equipos. El problema surge por los altos precios que los fabricantes fijan para 
atender el mantenimiento de sus productos. 

PRECIO POR DOS CONCEPTOS Las empresas de servicios a menudo facturan una 
cantidad fija y otra variable en función del uso. Por ejemplo, los usuarios del teléfono pagan 
una cuota mensual mas las llamadas que realicen por encima de un mínimo determinado. Los 
parques de atracciones cobran una entrada que da derecho a la utilización de una serie de atrac- 
ciones, pero las demás deben pagarse. La empresa de servicios se enfrenta con un problema si- 
milar al de la fijación de los precios de los productos cautivos, es decir, cuánto cobrar por el 
servicio básico y cuánto por el uso adicional. La tarifa fija debe ser lo suficientemente baja para 
inducir a la compra del servicio, para obtener el beneficio a partir de las tasas por uso. 

LA FI JACION DEL PRECIO DE SUBPRODUCTOS En la producción de alimentos 
preparados, productos petrolíferos y en la industria química, se obtienen a menudo subproduc- 
tos. Si los subproductos tienen poco valor y su deshecho es costoso, el precio del producto prin- 
cipal se verá afectado. El fabricante debe aceptar cualquier precb que supere el coste producido 
por deshacerse de ellos. Si los subproductos tienen valor para algún grupo de consumidores, de- 
berán serles vendidos a un precio razonable. Cualquier ingreso que proporcionen los subpro- 
ductos, facilitará a la empresa la fijación de un precio bajo para su producto principal y mejorar 
así su situación competitiva. 

FIJACION DE PRECIOS DE PAQUETE Los vendedores ofrecerán a menudo un con- 
junto de productos a un precio determinado. Por ejemplo, un fabricante de automóviles ofrece 
un paquete de opciones a un coste inferior al que tendrían si se sumaran individualmente. Una 
compaííía de teatro ofrece un precio de suscripción de temporada a un precio inferior al de cada 
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función por separado. Puesto que los consumidores no han pensado probablemente comprar 
todos los componentes, el ahorro debe ser lo suficientemente importante para inducir a la com- 
pra de todo el lote de opciones. 17 

Tras haber determinado sus estrategias de precios, las empresas pueden desear elevar o reducir 
los precios. 

La Reducción de P~ecios 

Varias situaciones pueden inducir a una empresa a reducir su precio, aunque ello sea suscepti- 
ble de provocar una guerra de precios. Una de esas circunstancias puede ser el exceso de capa- 
cidad. En este caso la empresa necesita de actividad adicional y no puede generarla aumentan- 
do los esfuerzos de la fuerza de ventas, ni mejorando el producto ni por medio de otras medi- 
das. Puede abandonar la estrategia de imitación del precio del líder y optar por un precio agresi- 
vo para acelerar sus ventas, pero una vez que se haya iniciado la reducción del precio, puede 
encontrarse con una guerra de precios, al tratar los competidores de conservar sus cuotas de 
mercado. 

Otra circunstancia acontece cuando se produce un descenso en la cuota de mercado. 
Varios sectores de la industria americana -automóviles, electrónica de consumo, máquinas foto- 
gráficas, relojes y acero- han estado perdiendo cuota de mercado en relación con los cornpeti- 
dores japoneses. Zenith, General Motors y otras empresas americanas han seguido una estrate- 
gia de precios agresivos. General Motors, por ejemplo, redujo el precio de sus coches compac- 
tos en un 10% en la costa oeste, donde la competencia japonesa es más intensa. 

Las empresas también iniciarán una reducción de los precios en un intento de dominar 
el mercado mediante costes más bajos. La empresa puede o bien comenzar con costes más 
bajos que los de sus competidores o bien iniciar una reducción en los precios con la esperanza 
de aumentar la cuota de mercado, lo cual conducirá a una reducción de los costes derivada de 
unos mayores volúmenes de producción. People Express optó por una estrategia agresiva de 
bajos precios consiguiendo una gran cuota de mercado. Esta estrategia sin embargo, apareja 
ciertos riesgos elevados: 

1. Imagen de Baja Calidad: los consumidores pueden suponer que la calidad del producto 
es más baja que la de otros competidores que fijan precios más altos. 

2. Cuota de Mercado Frágil: un precio reducido conseguirá una cuota de mercado, pero no 
la fidelidad del mismo. Los consumidores dirigirán sus compras a la siguiente empresa 
que fije el precio más bajo. 

3. Riesgo de Subsistencia: los competidores que fijan los precios más altos del mercado 
tienen un gran margen para reducirlos, pudiendo mantenerse en el mercado, debido a 
que teóricamente, sus reservas de tesorería deben ser superiores a las de las empresas 
que han mantenido precios más bajos. 

People Express hace algunos años cayó en estas trampas. 
Las empresas deben considerar la reducción de los precios en periodos de recesión eco- 

nómica, ya que en estas situaciones pocos consumidores desearán comprar las versiones de 
mayor precio de un producto. Las Estrategias de Marketing que aparecen en el cuadro 18-2 
muestran a los vendedores formas de ajustar su precio y otras variables del mix de marketing 
para hacer frente a una situación de demanda en declive. 
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El Inicio de un Incremento en los Precios 

Muchas empresas necesim elevar sus precios, sin ignorar, sin embargo, que su incremento hará 
que consumidores, distribuidores y fuerza de ventas, se resientan. Pero una subida de precios 
con Cxito puede incrementar los beneficios de forma considerable. Por ejemplo, si el margen de 
beneficio sobre las ventas de un producto es del 3%, un incremento del precio del 1%, supon- 
dría un aumento de los beneficios.de un 33%, siempre y cuando el volumen de ventas no se en- 
contrase negativamente afectado. Este razonamiento se ilustra más abajo, donde se supone que 
una empresa incrementa el precio en un 10% y vende 100 unidades con unos costes de 970 dó- 
lares, dejando un beneficio de 30 dólares o un 3% sobre las ventas. El incremento del precio en 
10 centavos (un 1% de aumento), ha aumentado los beneficios en un tercio, suponiendo cons- 
tante el volumen de ventas. 

ANTES DESPUES 

Precio $ 10 $ 10.1 0 (1 % incremento) 

Unidades vendidas 1 O0 HX) - 
TDtal $1.000 $1.010 

hstes  -970 -970 

Beneficio S 30 S 40 (33% incremento) 

Una situación importante que provoca incrementos en los precios es la inflación de cos- 
tes. Una elevación de costes, si no va seguida de un incremento de la productividad, puede eli- 
minar los margenes de beneficio y conducir a las empresas a subidas de precios periódicas. Las 
empresas elevan frecuentemente sus precios por encima del incremento de los costes anticipan- 
do un incremento en la tasa de inflación o controles por parte del gobierno en materia de pre- 
cios; a esto se le denomina fijación de precios anticipados. Las empresas son reticentes a una 
fijación de precios a largo plazo que no afecte a los consumidores, por el temor a que la infla- 
ción de costes perjudique su margen de beneficios. 

Otro factor que conduce a incrementos de precio es el exceso de demanda. Cuando una 
empresa no puede atender a todos sus clientes, puede elevar sus precios, ignorando a una parte 
de los mismos o hacer ambas cosas. El precio real puede incrementarse de varias formas, cada 
una con un diferente impacto sobre los compradores. Son comunes los siguientes ajustes de 
precios: 

Adopción de una Fijación de Precios Retardada: la empresa no fija su precio final hasta 
que el producto está terminado o entregado. Este tipo de fijación de precios es seguido 
por sectores en los que el periodo de producción es largo, tales como la constmcción de 
bienes de equipo. 
Utilización de Claúsulas de Revisión: la empresa exige a su cliente el pago del precio 
actual mas la totalidad o una parte de la subida motivada por la inflación producida 
antes de la entrega. Las claúsulas de revisión de precios en los contratos los incrementan 
de conformidad con algún índice de precios específico, por~ejemplo, el índice de coste 
de la vida, que aparece en muchos contratos relacionados con proyectos industriales de 
larga duración. 
Separación de Bienes y Servicios: la empresa mantiene su precio, pero factura por sepa- 
rado,uno o más elementos de la oferta inicial, como por ejemp10,'la entrega gratuita o la 
instalación. IBM, por ejemplo, ofrece en la actualidad la formación como un servicio 
con precio adicional. Muchos restaurantes han cambiado el precio del menú del día por 
precios a la carta. Un chiste argentino dice que el precio de un vehículo no incluye ni las 
ruedas ni el volante. 

Reducción de Descuentos: la empresa comunica a su fuerza de ventas que no deben 
ofrecer descuentos por pronto pago ni por volúmenes de compra. 
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La empresa puede también decidir incrementar el precio considerablemente de forma 
repentina o paulatinamente durante varias veces a lo largo del tiempo. Por ejemplo, cuando los 
costes se elevaron en los almacenes Supercut (una cadena franquiciada de peluquerías), la di- 
rección se debatió entre incrementar el precio inmediatamente de 6 a 8 dólares o incrementar el 
precio a 7 dólares aquel año y a 8 el'año siguiente. GeneralrnCnte, los consumidores prefieren 
pequeños incrementos sucesivos en los precios a incrementos repentinos y elevados. La empre- 
sa debe ante todo evitar proporcionar una imagen de inflar constantemente los precios. Los 
consumidores gozan a menudo de buena memoria y, cuando el mercado se estabilice, no perdo- 
narán a aquellas empresas que hayan incrementado demasiado los precios. Los incrementos en 
los precios deben acompañarse de una comunicación por parte de la empresa explicando por- 
qué los precios han subido. La fuerza de ventas de la empresa debe aconsejar a los clientes 
cómo encontrar formas de economizar. 

ESTRATEGIAS DE MARKETING 18-2 

ANALISIS DE LAS ALTERNATIVAS DE MARKETING MIX DE UNA EMPRESA EN UN 
PERIODO DE RECESION ECONOMICA 

A continuación se describirá una situación ac- 
tual, disfrazada, en la que compiten dos fabrican- 
tes de electrodomésticos. Los productos de la em- 
presa A se perciben con mayor calidad y superior 
precio que los de la empresa B. Las posiciones 
percibidas de las dos marcas se muestran en la fi- 
gura (a) en un espacio bidimensional de valor 
percibido y precio. Nótese que las dos marcas se 
encuentran a lo largo de la misma recta valor- 
precio. Esto significa que los consumidores creen 
obtener aproximadamente el misma valor por 
dólar, independientemente de que adquieran la 
marca A o la B. Aquellos que quieren más valor 
comprarán la marca A, si la pueden pagar y los 
que quieren gastar menos comprarán la marca 
B. 

Los puntos de la figura (a) representan 
las preferencias de compradores potenciales para 

las distintas combinaciones valor-precio. Los 
compradores cuyas preferencias están más cerca 
de A comprarán A y lo mismo sucede con B. 
Claramente, cada marca tiene un mercado digno 
de consideración, y ambas tendrán probablemen- 
te importantes cuotas de mercado. 

Supongamos que ahora tiene lugar una 
recesión económica. Existirán entonces menos 
compradores, cuyas preferencias se orientarán 
hacia el electrodoméstico más barato, el B (ver fi- 
gura (b)). El número de compradores que desea 
comprar el producto de precio más alto disminui- 
rá. Si la empresa A no hace nada, su cuota de 
mercado se reducirá. 

La empresa A debe identificar sus alter- 
nativas de marketing y elegir entre ellas. Existen 
como mínimo siete alternativas que se ilustran en 
la figura (c) y se describen en la siguiente página. 

SS2 PARTE V : LA PLANIFICACION DE PROGRAMAS DE MARKETING 



Existen otras formas que la empresa puede utilizar para responder a costes altos o a la 
demanda sin tener que elevar los precios. Algunas de las posibilidades de actuación son las si- 
guientes: 

Reducción de la cantidad de producto en lugar de elevar el precio. (En una ocasión, 
Hershey Foods mantuvo el precio de su tableta de chocolate de 15 centavos, pero redujo 
su tamaño. Nestlé, por el contrano, mantuvo su antiguo tamaño pero incrementó el pre- 
cio en 2 centavos). 
Sustitución por otros materiales o ingredientes menos caros. (Muchas empresas fabri- 
cantes de pastillas de chocolate sustituyen el chocolate auténtico por un sucedáneo, con 
objeto de luchar contra los incrementos de precio del cacao. Los fabricantes de automó- 
viles han sutituído componentes metálicos por otros de plástico siempre que ello ha sido 
posible). 

ESTRATEGIAS DE MARKETING 18-2 

1. Mantener el precio y el valor percibido. 
Dirigirse a cunsumidores selectivos. 

2. Elevar el precio y el valor percibido 

3. Mantener el precio y elevar el valor percibido. 

4. Reducir ligeramente el precio y elevar el valor 
percibido. 

5. Reducción drastica del precio y mantener el 
valor percibido. 

6. Reducción drástica del precio y disminución del 
valor percibido. 

7. Mantener el precio y reducir el valor percibido. 

RAZONAMIENTO 

La empresa tiene clientes fieles. Desea dejar los 
clientes no interesantes a los competidores. 

Elevar el precio para cubrir custes creciente. Mejorar la 
calidad para justificar un mayor precio. 

Es más bar& mantener el precio y elevar el valor 
pwcibido. 

Debe reducirse el precio un poco pero debe hacer 
hincapie en el mayor valor de la oferta. 

Discipinar y desanimar a la wmpetencia. 

Disciplinar y desanimar a la competencia y mantener el 
margen de beneficios. 

Reducir los gastos de marketing para combatir unos 
custes crecientes. 

A continuación se hacen algunas observaciones: 

La empresa A debería considerar el lanza- 
miento de un modelo económico situado 
próximo al modelo de la compañía B, de 
forma que pudiese captar al número cre- 
ciente de consumidores preocupados por la 
economía (una modificación de la alterna- 
tiva 6). Mediante el ofrecimiento de un 
modelo de prestigio y económico, la em- 
presa A podría sostener o incrementar su 
cuota de mercado. 

Si la empresa A se viese forzada a elevar 
su precio, debería simultáneamente elevar 
el valor percibido (alternativa 2j  a través 
de la calidad, las prestaciones, mejoras en 

CONSECUENCIAS 

Menor cuota de mercado. Rer~iabilidad mas baja. 

Menor cuota de mercado. Mantenimiento de la 
rentabilidad. 

Menor cuota de mercado. Disminución a corto plazo de 
la rentabilidad. Rentabilidad sostenida a largo plazo. 

Cuota de mercado mantenida. Reduoci6n a wrto plazo 
de la rentabilidad y mantenimiento a largo plazo. 

Cuota de mercado mantenida. Reducción de la 
rentabilidad a mrto plazo. 

Mantenimiento de la cuota de mercado y del margen. 
Reduocidn de la rentabilidad a largo plazo. 

Menor cuota de mercado. Margen mantenido. 
Reducción de la rentabilidad a largo plazo. 

el estilo, en el servicio al cliente y una pu- 
blicidad más efectiva. 

La elección de la estrategia de marketing 
de la empresa A debe relacionarse con una 
serie de consideraciones, que incluyen: la 
cuota de mercado actual de la empresa A, 
la capacidad actual y la planificada, la tasa 
de crecimiento del mercado, la sensibilidad 
a los cambios de precio de los consumido- 
res y ante el valor percibido, la relación 
entre cuota de mercado y rentabilidad y las 
estrategias probables de respuesta de los 
competidores y sus iniciativas. La empresa 
necesita predecir el impacto de cada estra- 
tegia de marketing sobre sus ventas, cuota 
de mercado, costes, beneficio e inversión a 
largo plazo. 
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Reducción o eliminación de atributos funcionales para reducir el coste. (Sears ha dise- 
ñado productos reduciendo sus prestaciones para que puedan competir en precio con 
aquellos que se venden en establecimientos de descuento). 
Reducción o eliminación de servicios añadidos a los productos, tales como instalación, 
entrega gratuita o largas garantías. 
Utilización de material de envase y embalaje más barato o promoción de'envases más 
grandes para mantener bajos los costes relativos del envasado. 
Reducción del número de tamaños y modelos ofrecidgs. 
Creación de nuevas marcas económicas. (Los almacenes Jewel Food Stores introdujeron 
170 marcas blancas que se vendían entre un 10 y un 30% menos que la marca del fabri- 
cante, con objeto de ofrecer un precio adecuado a los consumidores sensibles al precio). 

La elección de la mejor acción a seguir no es sencilla. Quaker Oats produce con 6xito 
un cereal denominado Quaker Oats Natural, que contiene varios ingredientes, tales como al- 
mendras y pasas, cuyos precios se elevaron durante una inflación reciente. Quaker Oats encon- 
tró dos opciones: elevar el precio o reducir el coste de los ingredientes incluyendo menos al- 
mendra y pasas o buscando sustitutivos más baratos. Decidió no modificar los ingredientes y 
elevó el precio. Pero la elasticidad de la demanda ante el precio era alta y las ventas cayeron. 
Esea situación condujo a la empresa a reconsiderar la forma de reducir el coste de los ingredien- 
tes, aún conociendo que ello suponía un gran riesgo. 

eacciones de los Consumidores ante !los Canibios en los Precios 

Cualquier modificación en el precio puede afectar a clie~irc-\, cc)rnpetidores, distribuidores y 
proveedores e incluso impulsar al gobieino a tomar partida. Aquí solmente consideraremos sin 
embargo, las reacciones de 105 c1izn:eb ante las modificaciones 3:: ?recio. 

Los consumidores no siempre hacen una interpretación uniforme ante los cambios de 
precio. 18 Una reducción en el mismo puede interpretarse de la5 siguientes maneras: el producto 
está a punto de ser reemplazado por un nuevo modelo; el producto time algún defecto y no se 
vende bien; la empresa se encuentra con problemas financieros y puede no continuar con la ac- 
tividad, de forma que no podrá proporcionar recambios en el futuro; el precio va a reducirse 
aún más en el futuro y merece la pena esperar; la calidad se ha reducido. 

Un incremento del precio, que normalmente debe afectar negativamente a las ventas, 
puede tener ciertas connotaciones positivas para ios compradores: el producto tiene una exce- 
lente aceptación y será difícil conseguirlo a menos de que se compre pronto; el producto tiene 
un valor óptimo; el vendedor se encuentra ansioso por obtener beneficios y fija el precio máxi- 
mo que el mercado puede pagar. 

Las reacciones de los consumidores ante los cambios de precio también varían con su 
percepción sobre los costes del producto con relación al total de ventas. Los consumidores son 
más sensibles a los precios de los productos que cuestan mucho o que se compran con frecuen- 
cia, mientras que apenas se percatan de los que tienen precios altos o que se compran esporádi- 
camente. Además, ciertos compradores no se preocupw tanto por el precio del producto como 
por los costes totales de adquirirlo, utilizarlo y pagar los servicios adicionales a lo largo de su 
vida útil. Un vendedor puede fijar un precio más alto que el de la competencia y encontrarse en 
una mejor situación competitiva, si los consumidores se convencen de que los costes a lo largo 
de la vida del producto van a ser más bajos. 

Reacciones de los Competidores ante los Cambios en los Precios 

Una empresa que modifique el precio tiene que preocuparse por las reacciones de los competi- 
dores así como por las de los consumidores. Los competidores reaccionarán probablemente si 
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el número de empresas en el mercado productoras de mismo producto es reducido, el producto 
es homogéneo y los compradores están suficientemente inf~rmados. 

¿Cómo puede una empresa anticipar las reactiones probables de sus competidores? 
Supongamos que 13 empresa se enfrenta a un gran competidor. Su reacción puede ebtimarse 
desde dos puntos de vista: suponer que el competidor reacciona modificando los precios, en 
cuyo caso la reacción puede anticiparse; e imaginar que el competidor considerará cada modifi- 
cación del precio como un reto y reaccionará de acuerdo con sus intereses particulares en cada 
momento, en cuyo caso, la empresa tendrá que imaginarse los intereses del competidor en el 
preciso momento. Podría analizarse la situación financiera del competidor, a partir de sus ven- 
tas recientes, de su capacidad productiva, de la fidelidad de los consumidores y de los objetivos 
de la empresa. Si el competidor persigue un objetivo de cuota de mercado, seguramente tam- 
bién modificará el precio; si lo que persigue es maximizar sus beneficios, puede reaccionar me- 
diante otra estrategia, como por ejemplo, incrementar el presupuesto de publicidad o mejorar la 
calidad del producto. El reto es intentar adivinar lo que persigue el competidor utilizando para 
ello fuentes de información tanto internas como externas. 

El problema no es simple, porque el competidor puede hacer diferentes interpretaciones 
de la reducción del precio de la empresa: puede inteqketar que la empresa está tratando de arre- 
batarle el mercado; que no actúa conectamente y está tratando de incrementar sus ventas o que 
desea que la totalidad del sector reduzc'a los precios para estimular la demanda global. 

Cuando existen varios competidores. la empresa debe estiiiiar la reacción problable de 
los más próximos. Si todos los competidores se comportan de 12 misma manera, la estimación 
podrá hacerse fijándose únicamente en el competidor mfis directo. Si no reaccionan de forma 
uniforme, debido a diferencias importantes en tam~ño, cuotas de mercado y objetivos persegui- 
dos, se impone un análisis por separado. Si algunos competidores modificaran también el pre- 
cio, existiría un buen motivo para esperar que el resto actuaría en los misnios términos. 
Conceptos y Herramientas de Marketing 18-4 muestra cómo una empresa química importante 
analizó la reacción probable de varios competidores ante una reducción prevista del precio. 

La Respuesta a los Cambios en los Precios 

Aquí invertiremos la pregunta y consideraremos cómo debería responder una empresa ante los 
canibius en los precios que ha iniciado u11 competidor. En los mercados que se caracterizan por 
una gran homogeneidad del producto, la empresa tiene pocas oportunidades de elección, excep- 
to la de reducir el precio tal como ha hechoel competidor. Deberá buscar maneras para mejorar 
su producto. Si no lo consigue, tendrá que reducir el precio. 

Si un competidor eleva su precio cn un mercado de productos homogéneos, el resto de 
las empresas no debe actuar en los mismos términos. Podrían actuar de acuerdo si la elevación 
del precio beneficiara al sector en su totalidad. Pero si una empresa no pensara poder reportar 
ventajas al sector, su falta de complicidad pudrían convertirla en líder y conseguir que las otras 
olvidaran los increríientos del precio. 

En mercados con productos no homogéneos, la empresa tiene más posibilidades de re- 
acción ante las modificaciones de precios de los competidores. Los compradores eligen a sus 
vendedores basándose en una multiplicidad de consideraciones: servicio, calidad y fiabilidad 
entre otras. Estos aspectos hacen que los compradores se fijen menos en las diferencias de pre- 
cios. 

Antes de reaccionar, la empresa necesita considerar los siguientes aspectos: (1) ¿,Por 
qub cambió el competidor el precio? ¿Es para conseguir mercado, para utilizar un exceso de ca- 
pacidad, para adaptarse,? unos costes que han cambiado o para conseguir un cambio de precio 
en la totalidad de la industria? (2) ¿Pretende el competidor cambiar el precio de forma temporal 
o permanente? (3) ¿Qué sucederá con la cuota de mercado y con los beneficios de la empresa si 
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CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MARKETING 18-4 

COMO UNA EMPRESA QUIMICA APLICO LA TEORIA DE LA DECISION PPAA PRE- 
DECIR LAS REACCIONES PROBABLES DE LOS COMPETIDORES ANTE LA POSIBI- 
LIDAD DE UNA REDUCCION EN EL PRECIO 

Una gran empresa química, con una cuota de 
mercado del 40%, había estado vendiendo una 
sustancia plástica a usuarios industriales durante 
varios años. La dirección se mostraba preocupa- 
da ante la posibilidad de que su precio actual de 
un dólar por libra, pudiese mantenerse durante 
más tiempo. La principal fuente de preocupación 
fue el rápido crecimiento de capacidad de sus 
competidores y la posible atracción de los mismos 
por el precio actual. La dirección vio que la solu- 
ción ante un posible exceso de oferta residía en 
una expansión del mercado. La oportunidad 
clave para la expansión residía en un importante 
segmento que estaba utilizando un producto plás- 
tico sustitutivo producido por seis empresas, que 
aunque no era bueno, se vendía a un precio más 
bajo. La dirección consideró el desplazamiento 
del sustitutivo plástico a través de una reducción 
en el precio. Si podía penetrar en este segmento, 
existía una buena oportunidad e incluso podía 
penetrar en otros tres segmentos.. 

La primera tarea fue la de desarrollar un 

modelo de decisión para solucionar el problema, 
que requería definir los objetivos, las alternativas 
de precio y las incertidumbres más importantes. 
El objetivo elegido fue el de maximizar el valor 
actual de los futuros beneficios que pudieran ob- 
tenerse a lo largo de los próximos cinco años. La 
dirección consideró cuatro precios alternativos: 
mantener el precio a un dólar, reducir el precio a 
93 centavos, 85 y 80. Las incertidumbres más im- 
portantes fueron las siguientes: . 'a-.* 

¿Qué penetración podtla conseguirse en el 
segmento clave sin reducir el precio? 
¿Cómo podrían reaccionar las seis empre- 
sas que producían el sustitutivo plástico 
ante cada posible reducción en el precio? 
¿Qué penetración podría tener lugar en el 
segmento clave para cada posible reacción 
ante el precio, por parte de los proveedores 
del sustitutivo plástico? 

¿A qué velocidad podría penetrarse en el 
segmento? 

ciones. 

. 
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no se responde a la actuación del competidor? ¿Van a responder las otras empresas? y (4) 
¿Cuáles serán las respuestas más probables del competidor y de otras empresas a cada una de 
las posibles reacciones? 

Los líderes del mercado se enfrentan frecuentemente a reducciones de precios agresi- 
vas llevadas a cabo por pequeñas empresas que tratan de conseguir cuota de mercado. A travCs 
del precio, Fuji ataca a Kodak, Bic ataca a Gillette y Datril a Qlenol. Los ordenadores persona- 
les de IBM están sufíiendo en la actualidad un fuerte ataque por parte de ordenadores a bajo 
precio, tales como Leading Edge y Amstrad, ambos fabricados en Corea del Sur a coste muy 
inferior. Cuando el producto de la empresa atacante es comparable al del líder, su precio más 
reducido recortará la cuota de mercado del primero. En esta situación el líder tiene varias op- 

Mantener el Precio: el líder podría mantener su precio y margen de benificos bajo la 
creencia de que (a) podría perder muchos beneficios si redujera su precio; (b) no perde- 
ría mucha cuota de mercado; (c) podría reconquistar la cuota de mercado perdida cuan- 
do fuese necesario. El líder cree que podrá dirigirse hacia buenos clientes, abandonando 
los menos interesantes y dejándolos para el competidor. El argumento contra el mante- 
nimiento del precio es que el atacante adquiere más confianza a medida que sus ventas 
aumentan y la fuerza de ventas del líder se desmoraliza, que debe perder más cuota de 
mercado de la esperada. Al líder le entra miedo, reduce precios para reconquistar cuota 
de mercado, encontrándolo más difícil y costoso de lo que esgeraba en un principio. 
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CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MARKETING 18-4 

Si aún no se había penetrado en el seg- 
mento clave, ;cuál era la probabilidad de 
que los competidores de la empresa pue- 
dieran iniciar una pronta reducción del 
precio? 
¿Cómo podría afectar una reducción del 
precio a la decisión de los competidores 
existentes de expansionar su capacidad y 
de los competidores potenciales de entrar 
en el sector? 

La fase de recogida de datos consistió en pregun- 
tar a la fuerza de ventas que estimara probabili- 
dades subajetivas para cada uno de estos estados 
o situaciones de incertidumbre. Por ejemplo, se 
consideró la cuestión de la probabilidad de que 
los fabricantes del producto sutitutivo pudieran 
venderlo, si la empresa reducía su precio a 93 
centavos por libra. El personal de ventas opinó 
en general que la probabilidad de que los fabri- 
cantes pudiesen actuar en esos términos era de 
un S%, un 60% de que hubiera alguna reacción 
y un 35% de que no hubiera ninguna. También 
se les pidió que estudiasen las probabilidades en 
el caso de que el precio se redujera a 85 y 80 
centavos. El personal de ventas indicó, como se 

esperaba, que la probabilidad de reacción de los 
competidores se incrementaba con el tamaño de 
la reducción del precio. 

El siguiente paso fue estimar los flujos de 
caja asociados a cada alternativa del precio. Un 
árbol de decisión secuencia1 reveló la existencia 
de más de 400 posibles resultados. Los análisis re- 
alizados indicaron qué todas las reducciones de 
precios tenían un valor actual neto más alto que 
si no se hubiera producido esa reducción y que la 
reducción del precio a.80 centavos era la que pro- 
porcionaba el mayor valor actual neto esperado. 
Para contrastar la sensibilidad de estos resulta- 
dos, se volvieron a.estimar supuestos alternativos 
referentes a la tasa de crecimiento del mercado y 
al coste del capital. La jerarquización de los re- 
sultados de las estrategias no se vió afectada por 
los cambios en las hipótesis de partida. El análisis 
confirmó la deseabilidad de una reducción del 
precio. 

Fuente: Véase Paul E. Green, "Bayesian Decisions Theory in 
Pricing Strategy", Journal of Marketing, Enero 1.963, pp. 5-14 

Incrementar la Calidad Percibida: el líder podría mantener el precio, reforzando al 
mismo tiempo el valor de su oferta. Podna mejorar sus productos, servicios y comunica- 
ciones. Podría resaltar la calidad relativa de su producto por encima del bajo precio que 
fija el competidor. La empresa puede encontrar más interesante mantener el precio y 
gastar dinero en mejorar su calidad, que reducir el precio y operar con unos márgenes 
más bajos. 

Reducir el Precio: el líder podría reducir su precio hasta el nivel del competidor, debido 
a que: (a) sus costes se reducen con el volumen de producción; (b) podría perder cuota 
de mercado puesto que el mercado es sensible al precio; (c) podría ser difícil recuperar 
la cuota de mercado una vez que se ha perdido. Esta acción reducirá los beneficos a 
corto plazo. Algunas empresas reducirán la calidad del producto, servicios y comunica- 
ciones de marketing con objeto de mantener los beneficios, pero a largo plazo todo ello 
afectará negativamente a su cuota de mercado. La empresa debe tratar de mantener su 
calidad, a pesar de las reducciones en los precios. 

Incremento del Precio y Mejoras en la Calzdad: el líder podría elevar su precio e intro- 
ducir nuevas marcas para neutralizar a la marca atacante. Heublein, Inc. utilizó esta es- 
trategia con su vodka Smimoff, que tenía un 23% del mercado de vodka en América, 
cuando fue atacado por la marca Wolfschmidt, que vendía la botella al precio de 1 dólar 
menos. En lugar de reducir el precio de Smimoff en 1 dólar, Hublein elevó el precio en 
otro dólar y dedicó este aumento de los ingresos a publicidad. Hublein introdujo otra 
marca, Relska, para competir con Wolfschmidt y posteriormente otra más, Popov. Esta 
estrategia neutralizó de forma efectiva a Wolfschmidt y otorgó a Smirnoff una imagen 
aún más elitista. 
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Cuento ha sido 
reducido su precio? 

FIGURA 18-8 
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Lanzamiento de una Línea de Bajo Precio: una de las mejores respuestas consiste en 
añadir a la línea de productos, otros que tengan un precio bajo o crear una marca 
paralela más económica. Ello es necesario si el segmento de mercado que se está per- 
diendo es sensible al precio, puesto que no responderá a argumentos de calidad. 

La mejor respuesta varía en cada situación particular. La empresa que está siendo ata- 
rada tiene que considerar la fase del producto dentro de su ciclo de vida, su importancia dentro 
de la cartera de productos de la empresa, las intenciones y armas con las que puede contar el 
competidor, el precio y la sensibilidad del mercado ante el valor, la conducta de los costes ante 
grandes volúmenes de producción y las posibles oportunidades que se ofrecen a la empresa. 

Un análisis en profundidad sobre las alternativas que se le ofrecen a la empresa no es 
siempre factible cuando se produce el ataque de un competidor. Este habrá podido dedicar un 
tiempo considerable a preparar su decisión, pero la empresa tiene que reaccionar de forma deci- 
siva a corto plazo. La única forma de reducir el tiempo de reacción consiste en anticipar los 
presumibles cambios en los precios dc los competidores y preparar las respuestas adecuadas. 
La Figura 18-8 muestra un programa de reacción ante una reducción de precios de un competi- 
dor. Los programas de reacción ante los cambios de precios tienen sus mayores aplicaciones en 
sectores en los cuales las modificaciones se producen con frecuencia y donde es importante re- 
accionar con prontitud. Pueden encontrarse ejemplos en la carne en conserva, conglomerado de 
madera e industrias petrolíferas. 

A pesar del papel cada vez más importante de los aspectos no relacionados con el precio en los 
procesos modernos de marketing, éste representa un factor fundamental, especialmente en los 
mercados en los que existe una competencia monopolística u oligopolio. 

Para la fijación del precio de un producto, la empresa debe seguir los seis pasos si- 
guientes: en primer lugar, la empresa tiene que determinar cuidadosamente sus objetivos de 
marketing, tales como supervivencia, maximización de los beneficios y de los ingresos actua- 
les, maximización del crecimiento de las ventas y del potencial de explotación del poder adqui- 
sitivo en los distintos segmentos o liderazgo de calidad en los productos; en segundo lugar, la 
empresa debe determinar o estimar la función de demanda, que mostrará la cantidad probable 
que puede venderse en un periodo de tiempo determinado, para cada nivel de precios. Cuanto 
más rígida sea la demanda, mayor puede ser el precio que fije la empresa; en tercer lugar, la 
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empresa debe estimar cómo van'an sus costes para distintos niveles de producción y acumulada; 
en cuarto lugar, la empresa debe examinar los precios de los competidores con objeto de posi- 
cionar su propio precio; en quinto lugar, debe seleccionar alguno de los siguientes métodos para 
la fijación de precios: fuación de precio mediante márgenes, precio para alcanzar la tasa de ren- 
tabilidad, precio en función del valor percibido, precio de liderazgo, precio más frecuente en el 
mercado y precio de licitación; en sexto lugar, la empresa debe seleccionar o fijar su precio 
final, expresándolo de la forma psicológicamente más efectiva y coordinándolo con otros ele- 
mentos de marketing mix, asegurándose de que se encuentra en consonancia con la política de 
precios de la empresa y de que'será aceptado por distribuidores, detallistas, fuerza de ventas, 
competidores, proveedores y gobierno. 

La empresa debe también adaptar el precio a las condiciones cambiantes del mercado. 
Una de ellas hace referencia a las áreas geográficas, es decir, la empresa debe decidir qué precio 
fijar para consumidores que se hallan distantes entre sí. Los precios pueden también experimen- 
tar reducciones y pueden otorgarse incentivos, como es el caso de que la empresa fije descuen- 
tos por pronto pago, descuentos por cantidad, descuentos funcionales, estacionales e incentivos 
a los distribuidores. En tercer lugar, existen precios promocionales, reducciones de precios de 
marcas líderes, precios especiales motivados por acontecimientos particulares, descuentos dife- 
ridos, financiaciones a bajo interés y descuentos psitológicos. En cuarto lugar, puede citarse la 
discriminación de precios, según la cual la empresa fija diferentes niveles de precios para dis- 
tintos segmentos de consumidores, formas de producto, imágenes de marca, puntos de venta, 
lugares y tiempos. En quinto lugar, deben fijarse precios a líneas varias de productos, en l ~ s  
cuales la empresa debe decidir loi: precios de diversos productos al mismo tiempo dentro de la 
misma línea, en función de los atributo3 funcionales, productos cautivos, subproductos, acceso- 
rios y opciones. 

Cuando una empresa considera oportuno un cambio en el precio debe considerar cuida- 
dosamente las reaccirones de los clientes y de los competidores. Las reacciones de los clientes 
están influenciadas por lo que se puede percibir en relación con el cambio de precio. Las reac- 
ciones de los competidores implican un replanteamiento de la política de precios o una adapata- 
ción a cada nueva situación que pudiera producirse. La empresa que inicia un cambio en los 
precios debe anticipar las reacciones probables de los proveedores, intermediarios y del gobier- 
no. 

Una empresa que se enfrente a una situación derivada de un cambio en el precio inicia- 
do por el competidor debe tratar de comprender su; intenciones y la duración probable de ese 
cambio. En el caso de que quepan diversas reacciones, la empresa debe planificar sus reaccio- 
nes ante las posibles diferentes actuaciones llevadas a cabo en los precios por los competidores. 

 UNTOS ESTIMULO 

1. La Universidad Gibralter-una institución edu- 
cativa del Este- está actualmente introduciento 
un nuevo programa de Terapia Física. 
Teniendo en cuenta que los costos derivados 
de su funcionamiento son más elevados que 
los de otros programas llevados a cabo y que 
además, la demanda laboral de licenciados es 
mayor, eP director financiero ha planteado la 
posibilidad de modificar el precio de dicho 
programa. Comente todos aquellos aspectos a 
tener en cuenta en su determinación. 

2. Ciertos vendedores de coches de segunda 
mano han fijado un precio realmente barato. 
Dichos verdedores se han encontrado con 
prolongados retrasos en la distribución y con 
cartas anónimas amenazadoras. ¿Qué factore: 
han olvidado, en su opinión, dichos vendedo- 
res, a la hora de establecer su política de pre- 
cios? 

3. ¿Qué es la elasticidad del precio? ¿Qué dife- 
rencias existen entre elasticidad, rígidez, elas- 
ticidad a corto y largo plazo? Cite algunos 
ejemplos. 
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¿Bajo qué circunstancias sería comcta una re- 
ducción de precios por parte de un fabricante? 

En un intento por estimular las ventas durante 
un periodo de recesión económica, Pos fabri- 
cantes de pequeñas herramientas ofrecieron 
descuentos, y los de coches, una baja tasa de 
interés en créditos. ¿Cuáles son las ventajas y 
las desventajas de estos dos métodos de reduc- 
ción de precios? 

Una estrategia de precios "agresiva7'-precios 
más bajos incluso que los costes con el fin de 
eliminar a la competencia-es ilegal. El 
Tribunal Supremo de EEUU estableció que 
los costes totales debían ser el punto de refe- 
rencia para detectar un tipo de estrategia como 
esta. Un artículo de la revista Harvard Law 
propuso como criterio el coste medio variable. 
¿Qué consecuencias tendría para la pequeña 
empresa la adopción de una u otra propuesta? 
y ¿para las grandes empresas? 

Armco, una acería, ha creado un nuevo siste- 
ma para galvanizar el acero, que permite que 
la chapa sea pintada-(cosa que antes era impo- 
sible) impidiendo así que se oxide- para ser 
utilizada en la fabricación de coches. ¿Qué 
factores debería tener en cuenta Armco, a la 
hora de establecer su política de precios? 

Una empresa debe fijar un precio bajo para 
evitar que nueva competencia entre en el mer- 
cado. ¿Bajo qué circunstancias puede querer 
atraer una empresa a la competencia, subiendo 
los precios? 

Xerox desarrolló una fotocopiadora de ofic?na 
denominada 914. Esta máquina era más cara 

que las de la competencia, pero ofrecía una 
mayor calidad y unos costes variables más 
bajo -1 centavo por copia, mientras que 10s 
costes de la competencia variaban entre los 4 
y los 9 centavos. El coste de fabricación de la 
máquina era de 2.500 dólares y la dirección 
propuso dos precios alternativos para la 
misma: 3.500 dólares ó 4.500 dólares.  cómo 
se podrían estimar las ventas (en unidades), 
para cada nivel de precio? 

10. En principio, una reducción de precios es 
equivalente a un mayor esfuerzo de marke- 
ting. ¿Cómo se podría traducir esta equivalen- 
cia a términos monetarios? 

11. Las empresas W,X,Y,Z, fabrican abrelatas 
eléctricos. Se pidió a varios consumidores que 
distribuyeran 100 puntos entre las cuatro mar- 
cas, para cada atributo valorado. Estos fueron 
los resultados: 

Importancia del Atributo Productos 
Atributo W X Y Z  

0,35 Duración 30 15 40 15 
0,15 Atractivo 20 20 30 30 
0,25 Nivel de ruido 30 15 35 20 
0,25 Seguridad 25 25 25 25 

Teniendo en cuenta que un abrelatas eléc- 
trico medio se vende por 20 dólares, ¿,qué pre- 
cio debería fijar la empresa W para su produc- 
to si el precio del abrelatas Y fuera de 22 dola- 
res? 

David J. Schwartz, Marketing Today: A Basic 
Approach, 3% ed. (New York: Harcourt Brace 
Jovanovich, 1.981), p. 27 1. 

Ver "Segmentation Strategies Create New 
Pressure among Marketers", Marketing News. 
28 de Marzo, 1.986, p. l. 

Thomas T. Nagle, The Strategy and Tactics of 
Pricing (Englewood Cliffs, N.J.: Prentice- 
Hall, 1.987), Cap. 3. Es eSte un excelente libro 
de referencia para tomas de decisión sobre 
precios. 

John R. Nevin, "Laboratory Experiments for 
Estimating Consumer Demand- A Validalion 

Study", Journal of Marketing Research, 
Agosto, 1.974. pp. 261-68. 

5. Ver Sidney Bennett y J. B. Wilkinson, "Price- 
Quantity Relationships and Price Elasticity 
under In-Store Experimenmtion", Journal oj' 
Business Research, Enero 1.974, pp. 30-34. 

6. Nagle, Strategy and Tactics of Pricing, Cap. 
11. 

7. En resumen: 
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Donde: 

Eqp = elasticidad de la cantidad 
vendida respecto a un cambio 
en el precio. 

Q,,Ql = cantidad vendida por penado 
antes y después 'del cambio 
de precio. 

Po, P I  = precios antiguo y nuevo. 

Supongamos que una empresa reduce su pre- 
cio de 10 a 5 dólares y que sus ventas suben 
de 100 a 150 unidades. 

La demanda elástica es menor que -1, o ine- 
lástica y sabemos que las ventas totales cae- 
rán. Estas se reducirán de 1 .O00 a 750 dólares. 

Para un resumen sobre los estudios de elastici- 
dad, ver Dominique M. Hanssens, Leonard J. 
Parsons y Randall 1. Schultz, M a r k e t  
Response Models :  Econometric and  Time 
Series Analysis (Boston: Kluwer Academic 
Publishers, 1.990), pp. 187-91. 

Para métodos de estimación de la elasticidad, 
ver ~eonard  J. Parsons y Randall L. Schultz, 
Marketing Models and Econometric Researwh 
(New York: North-Holland. 1.976). 

10. Ver William W. Alberts, "The Experience 
Curve Doctrine Reconsidered", Journal o j  
Marketing, Julio 1.989, pp. 36-49. 

I l .  "Supermarket 1.984 Sales Manual", 
Progresive Grocer, Julio 1.984. 

12. Ver Daniel A. Nimer, "Pricing the Profitable 
Sale Has a Lot to Do with Perception", Sales 
Management, 19 de Mayo, 1.975, pp. 13-14. 

13. Gary M. Erickson y Johny K. Johansson, 
"The Role of Price in Multi-Attribute 
Product-Evaluations", Journal of Consumer 
Research, Septiembre 1.985, pp. 195-99. 

14. George J. Szybillo y Jacob Jacoby, "Intrinsic 
versus Extrinsic Cues as Determinants of 
Perceived Product Quality", J o u r n a l  o f  
Applied Psychology, Febrero 1.974, pp. 74- 
78. 

15. Paul W. Fams and David J. Reibstein, +How 
Prices, Expenditures, and Profits Are Linked, 
H a r v a r d  Bus iness  R e v i e w ,  Noviembre- 
Diciembre 1.979, pp. 173-84. 

16. Ver "Finance Deals Aren't Helping Sales of 
Autos", Wall Street Journal, 17 de Marzo, 
1.983. 

17. Ver Gerald J. Tellis, "Beyong the Mariy ~ a c e s  
of Price: An Integration of Pricing Strategies", 
Journal of Marketing, Octubre 1.986, pp. 146- 
60. Este excelente artículo también analiza y 
presenta otras estrategias de precios. 

18. Para una excelente revisión, ver Kent B. 
Monroe, "Buyers' Subjective Perceptions of 
Price", J o u r n a l  o f  Marke t ing  R e s e a r c h ,  
Febrero 1.973, pp. 70-80. 
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SELECCION Y DIRECCION 
DE LOS CANALES 
DE MARKETING 

The middleman is not a hired link in a chain forged 
by a manufacturer, hut rather un independent market, 
the focus of a iarge group of customers for whom he buys. 

PHILLIP MCVEY 

n la actualidad, la mayoría de los fabricantes no venden sus productos directamente a los 
suarios finales. Entre ellos y los últimos destinatarios se encuentran intermediarios de rnarke- dE 

ting que realizan diversidad de funciones y tienen distintas denominaciones. Ciertos intermedia- 
rios -como los mayoristas y los minoristas- compran y revenden las mercancías, denominándose 
Uz- Algunos -como los comisionistas, representantes de los fabricantes 
y agentes de ventas- buscan clientes y pueden negociar en representación del fabricante, pero no 
compran los productos y por ello se les denomina agentes intermediarios. Otros -como empre- 
sas de transportes, almacenistas independientes, bancos y agencias de publicidad- colaboran en 
la actuación de la distribución, sin realizar ni compras ni ventas, por lo que reciben el nombre 
de procuradores o personas que facilitan la realización de una serie de tareas. 

Las decisiones relativas al canal de marketing son de las más críticas ante las cuales 
puede enfrentarse la dirección. Los canales de distribución elegldos afectan directamente a las 
demás decisiones de marketing. La política de precios de la empresa depende de si usa una dis- 
tribución masiva o tiendas de alta calidad. Las decisiones relativas a la fuerza de ventas y la pu- 
blicidad dependen de la formación y motivación que necesiten los distribuidores; las del canal 
de distribución significan compromisos a largo plazo con otras empresas. Cuando un fabricante 
de automóviles elige vendedores independientes para comercializar sus coches, no puede renun- 
ciar a ellos al día siguiente y sustituirlos por vendedores de coches usados. Cuando un fabrican- 
te de productos farmacéuticos contacta con un farmacéutico para vender sus productos, debe 
prestarle la debida atención si el objeto es conseguir establecimientos, puntos que permitan una 
distribución masiva. Corey observó: 

Un sistema de distribución ... es un recurso e-xterno clave. Generalmente lleva años constmirlo y 
no es fácil cambiarlo. Tiene tanta importancia como los recursos internos, como la producción, 
la investigación, la ingeniería, los agentes que actúan en el mercado y las facilidades de venta 
que pueda dar la empresa. Representa un compromiso estable con un gran número de empresas 
independientes cuya actividad es la distribución y en particular, los mercados en los que actúan 
y con una serie de políticas y prácticas que constituyen el fundamento sobre el cual se constru- 
yen una serie de relaciones a largo plazo.' 
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En consecuencia, existe una gran tendencia a la inercia en los acuerdos sobre los canales de dis- 
tribución. Por eso, la dirección debe elegirlos con visión de futuro sin olvidar el entomo actual. 

En este capítulo, trataremos sobre las siguientes preguntas: ¿Cuál es la naturaleza de 
los canales de marketing? ¿Qué decisiones toman las empresas con relación al diseño, direc- 
ción, evaluación y modificación de sus canales? ¿Qué tendencias se están observando en la di- 
námica de los canales de distribución? ¿Cómo pueden resolverse los conflictos que podrían sur- 
gir en los canales? En el siguiente capítulo examinaremos algunas consideraciones desde la 
perspectiva de los detallistas, a los mayoristas y de las agencias de distribución física. 

La mayoría de los fabricantes trabajan con intermediarios de marketing para colocar sus pro- 
ductos en el mercado, constituyendo un canal de marketing (también llamado canal comercial o 
canal de distribución). Utilizaremos la definición de canal dada por Stem y El-Ansary: 

Los canales de marketing pueden contemplarse como conjuntos de organizaciones indepen- 
dientes involucradas en el proceso de hacer que un producto o un servicio esté disponible para 
el uso o el consumo. 2 

;Por qué se Utilizan los Intermediarios de Marketing? 

¿Por qué un fabricante delega algunas de las tareas de venta en los intermediarios? Esta trans- 
misión de tareas significa el traspaso del control sobre cómo y a quién se van a vender los pro- 
ductos. El fabricante parece dejar el destino de su empresa en manos de los intermediarios. 

Si los fabncantes venden directamente a los consumidores finales, deben percibir cier- 
tas ventajas en la utilización de intermediarios. Estas ventajas se describen a continuación. 

Muchos fabncantes carecen de recursos financieros para entrar directamente en el mer- 
cado. Por ejemplo, General Motors, que vende sus coches a través de más de 10.000 distribui- 
dores, necesitaría muchísimo dinero para poder adquirir todos estos puntos de venta. 

La utilización del marketing directo podría hacer que muchos fabricantes se convirtie- 
sen en intermediarios para productos de naturaleza complementaria de otros fabricantes, con 
objeto de conseguir economías denvadas de una distribución masiva. Por ejemplo, la empresa 
Wm. Wrigley Jr. no encontraría práctico el establecimiento de una red de tiendas de pequeños 
detallistas de chicle a través de todo el país, ni venderlo puerta a puerta o por correo. Sería 
mejor venderlo junto a muchos otros productos en un almacén o establecimiento de alimentos. 
Wrigley considera más fácil operar con una red de distribución extensiva, propiedad de institu- 
ciones privadas que se dediquen a la distribución. 

Los fabricantes que pueden afrontar el establecimiento de sus propios canales pueden 
obtener frecuentemente una alta rentabilidad mediante el incremento de la inversión de su acti- 
vidad principal. Si una empresa obtiene una rentabilidad del 20% con su actividad productiva y 
prevee sólo un 10% de rentabilidad en la distribución, no deseará ser distnbuidora de sus pro- 
pios productos. 

Algunos fabricantes, sin embargo, crean un sistema de distribución del cual son en 
parte propietarios. Por ejemplo McDonald's posee un cuarto de los puntos de venta en los cua- 
les se distribuyep producto. La ventaja que obtiene la empresa es que aprende mucho sobre la 
dirección de los puntos de venta y sobre los rendimientos que puede esperar de los puntos de 
venta pertenecientes a otras personas. La desventaja es que los propietarios individuales de los 
puntos de venta pueden resentirse ante la competencia de aquellos que son propiedad de la em- 
presa. La distribución dual frecuentemente genera conflictos en el canal. 
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(a) ~ú'mero conticlos (b) Número de contactos 
M x C = 3 x 3 = Q  M + C i 3 + 3 = 6  

FIGURA 19-1 F= Fabricame C= Cliente D- Distribuidor 

Cómo los Distribuidores consiguen 
Economías de Esfuerzos 

La utilización de intermediarios contribuye a una mayor eficiencia en hacer que los bie- 
nes se encuentren disponibles y accesibles en los mercados a los cuales se dirige la empresa. 
Los intermediarios de marketing, a través de sus contactos, experiencia, especialización y tama- 
ño de las operaciones, ofrecen a la empresa más de lo que ella podría conseguir por sí misma. 

Desde el punto de vista del sistema económico, el papel fundamental de los intermedia- 
rios es transformar una serie de suministros heterogéneos que se encuentran en la naturaleza en 
un conjunto de bienes que la gente quiere comprar. De acuerdo con Stem y El-Ansary: 

Los intermediarios suavizan el flujo de bienes y servicios ... este proceder en necesario con obje- 
to de salvar la discrepancia existente entre el conjunto de bienes y servicios generados por el fa- 
bricante y el conjunto demandado por el consumidor. La discrepancia es consecuencia del 
hecho de que los fabricantes generalmente producen una gran cantidad de bienes con una varie- 
dad limitada, mientras que los consumidores generalmente desean sólo una cantidad limitada de 
una amplia variedad de bienes. 3 

Wroe Alderson opina en los mismos términos: "El objetivo del marketing es hacer coincidir a 
los segmentos de oferta y demanda." 4 En la Figura 19-1 se muestra una de las mayores venta- 
jas que se derivan de la existencia de los intermediarios. En la parte (a) del gráfico se muestran 
tres fabricantes y cada uno de ellos utiliza un canal directo de marketing para llegar hasta tres 
consumidores. Este sistema necesita de nueve contactos diferentes. En la parte (b) se muestra a 
los tres fabricantes trabajando a través de un distribuidor, que contacta con los tres clientes. Este 
sistema solamente requiere de seis contactos. De esta manera, los intermediarios reducen el 
conjunto de actividades que deben realizarse. 

Funciones y Flujos de los Canales de Marketing 

Un canal de marketing realiza la actividad de trasladar las mercancías desde los fabricantes 
hasta los consumidores. Soluciona las dificultades que pudieran surgir respecto de momento, 
lugar y posesión de bienes y servicios, y de su utilización, en caso de que no existieran. Los in- 
tegrantes del canal de distribución realizan una serie de funciones claves y participan en los si- 
guientes flujos del mercado: 

I~formación: recogen información diseminada respecto de los clientes potenciales y ac- 
tuales, de los competidores y de otros actores y fuerzas en el entorno de marketing. 
Realizar,, en consecuencia, una labor de investigación de mercados. 
Promoción: desarrollan y diseminan comunicaciones persuasivas respecto de la oferta 
con objeto de atraer clientes. 
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l. flujo FI.lco 

2. Flujo & Muhidad 

3. flujo & Pagos 

FIGURA 19-2 
Cinco Flujos Diferentes de Marketing en el Canal de Carretillas elevadoras 

Negociación: el intento de conseguir un acuerdo final sobre el precio y otros aspectos, 
de forma que se pueda efectuar la transmisión de la propiedad o posesión. 

Pedido: comunicación de la intención de comprar al fabricante por parte de los miem- 
bros del canal de dismbución. 

Financiación: adquisición o inversión de fondos necesarios para financiar las existen- 
cias a distintos niveles del canal de marketing. 

Asunción de Riesgo: asunción de riesgo relacionada con el desarrollo de sus actividades 
dentro del canal. 
Posesión física: el almacenamiento sucesivo y movimiento de productos físicos desde 
las materias primas hasta los clientes finales. 
Pago: remuneración de las facturas a los vendedores a través de bancos y de otras insti- 
tuciones financieras. 
Titularidad: la transferencia actual de propiedad desde una organización o persona a 
otra. 

Estas funciones y flujos se han enumerado en el orden normal en que aparecen entre 
dos miembros del canal cualesquiera. Algunos de estos flujos se dirigen hacia atrás (posesión 
física, propiedad y promoción) y otros son flujos hacia adelante (pedido y pago); e incluso hay 
otros que se mueven en dos direcciones (información, negociación, financiación y asunción de 
riesgo). Cinco de estos flujos aparecen ilustrados en la Figura 19-2, que trata el caso del marke- 
ting de las carretillas elevadoras. Si hubiera que recoger todos estos flujos en iyi solo diagrama, 
se pondna de manifiesto la enorme complejidad de un canal simple de marketing como éste. 

La cuestión no reside en si se deben realizar estas funciones -cuya respuesta es afirma- 
tiva- sino en quién debe realizarlas. Todas estas funciones tienen tres cosas en común: utilizan 
recursos escasos, pueden llevarse a cabo mejor a través de la especialización y se pueden inter- 
cambiar entre los miembros del canal. En la medida en la que el fabricante realice estas funcio- 
nes, los costes se elevarán y los precios sean más altos. Cuando se transfieren algunas funcio- 
nes a los intermediarios, los c m t e  y precios del fabricante son menores, pero el intermediario 
debe añadir un margen para recuperar sus propios costes y obtener beneficios. Si los interme- 
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diarios son más eficientes que el fabricante, los precios para los consumidores deberían ser me- 
nores. Los consumidores deberían decidir y llevar a cabo algunas de estas funciones por ellos 
mismos, en cuyo caso disfrutarían de precios más bajos. Quién podría realizar las diversas tare- 
as del canal es uno de los aspectos que tienen que ver con eficiencia relativa y con la efectivi- 
dad. 

Las funciones de marketing, por lo tanto, son más básicas que las instituciones que en 
un determinado momento las llevan a cabo. Los cambios en los componentes de un canal refle- 
jan, en gran medida, el descubrimiento de formas más eficientes de combinar o separar funcio- 
nes económicas, que se deben desarrollar con objeto de que proporcionen bienes significativos 
o de interés para los clientes. 

Número de Niveles de Canales 

Los canales de marketing pueden caracterizarse por el número de niveles que existen. Cada in- 
termediario que realiza alguna función relacionada con el acercamiento de un producto hasta el 
consumidor final constituye un nivel de canal. Puesto que el fabricante y el consumidor final 
realizan alguna función. también son parte de cada canal. Utilizaremos al niímero de niveles de 
intermediarios para designar la longitud de un canal. La Figura 19-3(a) ilustra varios canales de 
marketing de bienes de consumo de diferente longitud. 

de nivel cerQtan~bién llamado canal de marketing directo) consiste en un fa- 
bricante que vende directamente al cliente final. Las formas más relevantes de marketing direc- 
to son la venta a domicilio, las fiestas en casa,'la venta por correo y los establecimientos propie- 
dad del fabricante. Los vendedores de productos Avon venden los cosméticos a mujeres sobre el 
esquema de venta a domicilio. Los de Tupperware venden menaje de cocina mediante fiestas en 
casa. Franklin Mint vende por correo objetos coleccionables y Singer vende sus máquinas de 
coser en sus propios establecimientos. 

FIGURA 19-3 
Canales de Distribución Cansi de 

Nivel Cero 

de Bienes de Consumo e (F-C) 

Industriales 

Canal de 
Nivel Dos 
(F-MDC), 

Canal de 
Nlvel Tres 

(F-M-c-DC) 

(e) Caneles de blens de consumo 
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Un canal de un nivel contiene un intermediario, como por ejemplo un detallista. Un 
canal de dos niveles tiene dos intermediarios. En los mercados de consumo existen, general- 
mente, un mayorista y un detallista. Un canal de tres niveles tiene tres intermediarios. Por ejem- 
plo, en la industria del envasado de carne, los mayoristas venden a comisionistas, que a su vez 
venden a pequeños detallistas. 

Con menor frecuencia pueden encuentrarse, también, canales de marketing de mayor 
nivel. Desde el punto de vista del fabricante, el problema de cb.ener información sobre los 
usuarios finales y llevar a cabo las labores de control adquiere más complejidad a medida que 
se incrementa el número de niveles de canales. 

La Figura 19-3(b) muestra canales utilizados con frecuencia en el marketing industrial. 
Un fabricante de bienes industriales puede utilizar su fuerza de ventas para vender directamente 
a clientes industriales. Puede vender a un distribuidor industrial que vende a clientes industria- 
les; hacerlo a través de su propia fuerza de ventas; de sus sucursales de ventas, directamente a 
los clientes o acudir a distribuidores industriales. Así, encontramos que en márketing industrial 
son bastmte írecuentes los canales de nivel cero, de nivel uno y de nivel dos. 

Los canales generalmente describen un movimiento "hacia adelante" de los productos. 
Pero también puede hablarse de canales hacia atrás. De acuerdo con Zikmund y Stanton: 

El reciclaje de los desperdicios sólidos es un objetivo ecológico. Aunque el reciclaje es técnica- 
mente factible, el retorno de los materiales al canal de distribución -tarea de marketing denomi- 
nada canal hacia atrás- representa uc reto. Los canales de distribución hacia atrás son rudimen- 
tarios y los incentivos financieros inadecuados. El consumidor debe estar motivado para asumir 
un cambio de rol y convertirse en producior la fuerza inicial en ese proceso inverso de la distri- 
bución. 5 

Algunos intermediarios desempeñan un papel importante en los canales de marketing 
hacia atrás, para ello se crean centros de devolución de residuos, establecidos por el fabricante, 
por grupos comunitarios, intermediarios tradicionales tales como los de refrescos, especialistas 
en la recogida, centros de reciclaje, basureros "modernizados" y plantas de reciclaje de resi- 
duos. Mediante la utilización de varios canales "hacia atrás", la empresa Reynolds Metal pagó 
más de 77 millones de dólares en 1.985 en concepto de 7 billones de latas usadas. 

Los Canales en el Sector Servicios 

El concepto de canal de marketing no se limita a la distribución de bienes físicos. Los fabrican- 
tes de servicios e ideas también se encuentran con el problema de hacer que su producto esté 
disponible y accesible para la promoción. Han desarrollado sistemas de difusión cultural y sis- 
temas de distribución de salud que deben aparecer en agencias y lugares públicos para alcanzar 
a una población distribuída espacialmente: 

Los hospitales deben localizarse en un área geográfica para atender a la población y darle una 
asistencia médica completa; las escuelas deben construirse cerca de donde se encuentren los 
niños en edad escolar; los parques de bomberos tienen que localizarse de forma que permitan 
un acceso rápido a los lugares donde se presuman problemas que ellos puedan atender, y los 
buzones de sugerencias deben emplazarse de forma que la gente pueda depositarlas sin dedicar 
gran cantidad de tiempo, esfuerzo o dinero para encontrarlos. Muchos de nuestros estados se 
enfrentan con el problema de localizar ciudades universitarias para atender a una población con 
un nivel cultural creciente. En las ciudades deben crearse espacios para que los niños puedan 
jugar. En ciudades con exceso de población debe prestarse ayuda accesible a la población de 
cara a proporcionarla información sobre la utilización de contraceptivos y sobre la planifica- 
ción familiar. 6 
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Los canales de marketing también se usan en el marketing de personas. Antes de 1.940, 
los comediantes profesionales podían alcanzar a sus audiencias a través de siete canales: teatros 
de vaudeville, acontecimientos especiales, clubs nocturnos, radio, cine, carnavales y teatros 
convencionales. En los años cincuenta la televisión surgió como un canal fuerte y el vaudeville 
desapareció. Los políticos también pueden encontrar canales idóneos, como medios de comuni- 
cación masivos, encuentros o tertulias, para hacer llegar sus mensajes a los votantes. 7 

Examinaremos a continuación varios tipos de decisiones relativas a los canales que puedan ele- 
gir los fabricantes. En el diseño del canal de marketing, los fabricantes se debaten entre lo ideal, 
lo factible y lo disponible. Una empresa nueva empieza, generalmente, en un mercado limitado. 
Utiliza generalmente a los intermediarios existentes debido a la escasez de capital. El número 
ae intermediarios de cualquier mercado local es limitado: unos pocos agentes de ventas del fa- 
bricante, ciertos mayoristas, varios detallistas, algunas compañías de transporte y diversos alma- 
cenes. Decidir cuál es el mejor canal no debería ser un problema. El problema podría ser con- 
vencer a uno o varios de los intermediarios existentes para que aceptaran los productos que ha 
creado la empresa. 

Si la nueva empresa tiene éxito, podría establecerse o penetrar en nuevos mercados. De 
nuevo, el fabricante tendrá que trabajar con la ayuda de los intermediarios existentes, aun si ello 
significa la utilización de distintos tipos de canales de marketing en diferentes áreas. En merca- 
dos más pequeños, la empresa podría vender directamente a los detallistas; en los mayores mer- 
cados, debería de vender a través de distribuidores. En áreas rurales, podría trabajar con distri- 
buidores de bienes en general y en áreas urbanas, con una línea limitada de comisionistas. En 
una parte del país podría crear franquicias exclusivas, debido a que los mayoristas y los detallis- 
tas trabajan a su manera; en otra podría vender a través de todos aquellos establecimientos que 
desearan aceptar el producto. En consecuencia, el sistema de canal del fabricante se encuentra 
mediatizado por las condiciones y oportunidades locales. 

El diseño del canal exige analizar las necesidades de los clientes, establecer los objeti- 
vos de los canales, identificar las alternativas más importantes que aparezcan, y evaluarlas. 

Análisis del Nivel de Servicios Deseado por los Clientes 

La comprensión de qué, dónde, porqué, cuándo y cómo los clientes compran es el primer paso 
que debe darse para diseñar el canal de marketing. Deben evaluarse y valorarse los niveles de 
servicio deseados por los clientes objetivo. Los canales producen cinco niveles de servicio: 

Tamaño del Lote de Compiu: se entiende por tal el número de unidades que el canal de 
marketing permite a un cliente medio adquirir en cada a c p  de compra. Cuando Hertz 
compra coches para su flota, prefiere un canal que le permita adquirir un lote de gran ta- 
maño; un hogar quiere un canal que le permita adquirir una unidad. Evidentemente, 
deben crearse canales de distribución que permitan adquirir una flota o una unidad. 
Cuanto menor sea el volumen de compra, mayor tiene que ser el nivel de servicio que 
profiorcione el canal. 

Tiempo de Espera: el tiempo de espera es el tiempo medio que el cliente de un canal es- 
pera para recibir las mercancías. Los clientes generalmente prefieren los canales de en- 
trega rápida. Un servicio más rápido exige un mayor nivel de servicio. 
Adaptación Espacial: este concepto hace referencia al grado de facilidad del que gozan 
los clientes para adquirir un producto. Chevrolet, por ejemplo, ofrece una mayor facili- 
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dad espacial que Cadillac, porque existe un mayor número de distribuidores de 
Chevrolet. La mayor descentralización de Chevrolet hace que los clientes reduzcan los 
costes de transporte y de búsqueda de información a la hora de comprar y de reparar su 
coche. La difusión espacial se está desarrollando a través de la utilización del marketing 
directo. 
Variedad de Productos: la variedad de productos se mide por la amplitud de surtido que 
proporciona el canal de marketing. Generalmente. los clientes prefieren una gran ampli- 
tud de surtido, debido a que ello aumenta la oportunidad de comprar exactamente lo que 
necesitan. Los compradores de coches podrían preferir comprar a un fabricante que 
ofreciera múltiples marcas, en lugar de a otro que solamente fabrique una. 
Servicios Adicionales: estos servicios representan una ampliación de lo que ofrece el 
producto (crCdito, entrega, instalación, reparaciones) y el canal la proporciona. Cuanto 
mayor sea el nivel de servicios prestado, mayor será el trabajo proporcionado por el 
canal. 8 

El diseñador del canal de marketing debe conocer cuáles son los servicios deseados por 
los clientes objetivo. Proporcionar niveles de servicios cada vez más altos significa costes tarn- 
bién más altos para el canal y precios más elevados para pagar el cliente. El éxito de los estable- 
cimientos de descuento pone de manifiesto que muchos consumidores están dispuestos a acep- 
tar niveles de servicio más bajo cuando ello se traduce en menores precios. 

El Establecimiento de los Objetivos del Canal y sus Restricciones 

Los objetivos del canal deben establecerse en términos del nivel de servicio ofrecidos. De 
acuerdo con Bucklin, en situación de competencia, las instituciones del canal deben realizar sus 
tareas de forma que se minimicen los costes totales del mismo con respecto a algún nivel desea- 
do de servicios a prestar. 9 Generalmente se pueden identificar varios segmentos que deseen dis- 
tintos niveles de servicios. Una planificación efectiva del canal exige que el fabricante determi- 
ne qué segmentos de mercado va a servir y cuáles son los mejores canales a utilizar en cada 
caso. Cada fabricante fija los objetivos de su canal teniendo en cuenta las restricciones que se 
derivan de sus productos, intermediarios, competidores, política de la empresa, entorno y el 
nivel de servicios deseados por sus clientes objetivo. 

CARACTERISTICAS DEL PRODUCTO Los productos perecederos necesitan un 
canal de marketing más directo debido a los peligros asociados con los retrasos y con una mani- 
pulación excesiva. Los productos a granel, tales como materiales de construcción o refrescos, 
precisan de canales que minimicen la distancia de los envíos y el número de manipulaciones 
necesarias del traslado desde el fabricante hasta el consumidor. Los productos no estandariza- 
dos, tales como maquinaria construída "in situ" y ciertos bienes especializados, se venden direc- 
tamente a través de la fuerza de ventas de la empresa, debido a que los intermediarios carecen 
de los conocimientos necesarios. Los productos que necesitan de instalación y10 servicios de 
mantenimiento los vende, generalmente, la propia empresa o distribuidores franquiciados. Los 
productos que tienen un alto valor unitario se venden frecuentemente a través de la fuerza de 
ventas de la empresa, en lugar de los intermediarios. 

CARACTERISTICAS DE LOS INTERMEDIARIOS El diseño del canal refleja las 
fortalezas y debilidades de distintos tipos de intermediarios para acometer diversas tareas. Por 
ejemplo, los representantes de la empresa son capaces de encontrar clientes con bajo coste per 
cápita, debido a que su coste total es compartido por varios de ellos. Sin embargo, el esfuerzo 
de venta por cliente es menos intenso. En general, los intermediarios de marketing difieren en 
sus aptitudes para realizar la promoción, negociación, almacenamiento, establecimiento de con- 
tactos y financiación de la compra. 
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CARACTERISTICAS COMPETITIVAS El diseño del canal se encuentra influenciado 
por los canales de los competidores. Los fabricantes pueden querer competir con los mismos o 
parecidos sistemas que utilizan sus competidores. Los fabricantes de comida quieren que sus 
marcas estén próximas a las competidoras; Burger King quiere localizarse o instalarse cerca de 
~ c ~ o n a l d ' s .  En otros sectores, los fabricantes pueden querer evitar la utilización de los mismos 
canales empleados por los competidores. Avon decidió no competir con otros fabricantes de 
cosméticos a la hora de disputarse el escaso espacio dentro de los establecimientos y prefirió 
una opción más rentable consistente en la venta a domicilio. 

CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA Las características de la empresa desempe- 
ñan un papel importante en el diseño del canal. El diseño de este canal se encuentra condiciona- 
do por los objetivos a largo plazo, los recursos, el mix de producto y la estrategia de marketing. 

CARACTERISTICAS DEL ENTORNO En una situación económica recesiva, los fa- 
bricantes desean colocar su producto en el mercado de la forma más económica. Esto se traduce 
en la utilización de canales de distribución más cortos y en la reducción de servicios no esencia- 
les, con objeto de que no repercutan negativamente en el precio de los bienes. La regulación 
legal y otras restricciones también afectan al diseño del canal. La legislación para la defensa de 
la competencia no admite el establecimiento de acuerdos como "los que intentan una reducción 
del número de competidores o la formación de monopolios." 

La Identificación de Alternativas Principales 

Una vez que una empresa ha definido su mercado objetivo y el posicionamiento deseado, debe- 
rá identificar sus alternativas sobre los canales de distribución. Una alternativa de canal se com- 
pone de tres elementos: las clases de intermediarios, el número de intermediarios y las funcio- 
nes y responsabilidades de cada participante en el canal. 

TIPOS DE INTERMEDIARIOS La empresa debe identificar las clases de intermediarios 
disponibles para el desarrollo de su canal. He aquí dos ejemplos: 

Un fabricante de equipos de medida y control desarrolló un dispositivo auditivo para detectar 
conexiones mecánicas defectuosas en máquinas con partes móviles. Los ejecutivos de la empre- 
sa encontraron que su producto podía venderse en todos aquellos sectores en los cuales se utili- 
zaran máquinas eléctricas, de combustión o de vapor, como por ejemplo, aviación, automóviles, 
ferrocamles, envasado de alimentos, construcción y petróleo. La fuerza de ventas de la empresa 
era reducida y el problema era cómo alcanzar esos diversos sectores de forma efectiva. Se iden- 
tificaron las siguientes alternativas de canales: 

Fuerza de Ventas de la Empresa: la expansión directa de la fuerza de ventas de la em- 
presa, la asignación de temtorios a representantes con objeto de que realizasen contactos 
dentro los mismos o la creación de una fuerza de ventas diferente para cada uno de los 
sectores. 

Establecimiento de Agencias del Fabricante: establecimiento de agencias del fabricante 
en diferentes regiones o sectores para vender el nuevo equipo de comprobación. 

Distribuidores Industriales: búsqueda de distribuidores en diferentes regiones y empre- 
sas que comprasen y distribuyesen el dispositivo auditivo por medio de una distribución 
exclusiva, márgenes adecuados, asesoramiento sobre el producto y apoyo promocional. 

Supongamos una empresa de aparatos electrónicos que produce aparatos de radio de 
frecuencia modulada para coche . Se pueden identificar los siguientes canales alternativos: 
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Mercado de Fabricantes de Automóviles: de esta forma la empresa puede conseguir que 
su producto se instale como equipo original. 

Mercado de Distribuidores de Coches: la empresa podría vender sus aparatos de radio a 
distribuidores de coches para que los instalasen como accesorios opcionales. 
Distribuidores de Accesorios de Autombviles: la empresa podría vender sus aparatos de 
radio a establecimientos de accesorios de automóviles contactados a través de la fuerza 
de ventas o a través de distribuidores. 

Venta por Correo: la empresa podría anunciar sus aparatos de radio en catálogos de 
venta por correo. 

Las empresas deben también buscar canales de marketing innovadores La empresa 
COM Organ vendió órganos a través de establecimientos de descuento y de grandes almacenes, 
consiguiendo promover un mayor interés por los órganos que el conseguido por las tiendas de 
artículos de música. El Club Book-of-The-Month vendió libros por correo. Otros vendedores 
continuaron con discos, chocolates y docenas de otros productos. 

A veces la empresa elige el canal de distribución menos deseado, debido a la dificultad 
o al coste de operar con el canal que prefiere inicialmente. La decisión, en ocasiones, acaba a 
veces siendo muy positiva. Por ejemplo, la empresa U.S. Time trató inicialmente de vender ba- 
rato su reloj Timex a través de joyerías. Pero la mayoría de las joyerías rehusaron el producto. 
La empresa comenzó la búsqueda de otros canales y localizó sus productos en puntos de venta 
masivos. Indudablemente, esta fue una gran decisión debido al rápido crecimiento de los puntos 
de venta masivo. Similarmente, Avon prefirió la venta a domicilio debido a que no fue capaz de 
penetrar en grandes almacenes. Actualmente, no solamente ha conseguido liderar la venta a do- 
micilio, sino que ha conseguido más dinero que la mayoría de las empresas fabricantes de cos- 
méticos que venden a través de grandes almacenes. 

NUMERO DE INTERMEDIARIOS Las empresas deben decidir el número de interme- 
diarios que van a utilizar en cada nivel del canal. Existen tres estrategias. 

Distribución Intensiva Los fabricantes de bienes de conveniencia y de materias primas bus- 
can, generalmente, una distribución intensiva, esto es, almacenan su producto en numerosos 
puntos de venta. Estos bienes debe emplazarse en lugares que proporcionen utilidad a los clien- 
tes. Los cigarrillos, por ejemplo, se venden en más de un millón de puntos de venta para maxi- 
mizar la facilidad de su adquisición. 

Distribución Selectiva Entre la distribución intensiva y la distribución exclusiva se encuentra 
la distribución selectiva, consistente en la utilización de más de uno, pero no de todos :os inter- 
mediarios que desean dirigir un producto en particular. Se utiliza tanto por empresas ya estable- 
cidas como por otras nuevas que buscan obtener distribuidores mediante la promesa de una dis- 
tribución selectiva. La empresa no tiene que repartir sus esfuerzos entre muchos puntos de 
venta, incluyendo muchos de naturaleza marginal. Puede desarrollar una buena relación de tra- 
bajo con los intermediarios seleccionados y esperar un mayor esfuerzo sobre ventas. La distri- 
bución selectiva permite al fabricante obtener una cobertura de mercado adecuada, con mayor 
control y menores costes que con la distribución intensiva. 

Distribución Exclusiva Algunos fabricantes limitan el número de intermediarios que trabaja- 
rán con sus productos. La forma extrema de esta idea es la distribución exclusiva, según la cual 
sólo ciertos detallistas pueden distribuir los productos de la empresa. A menudo va acompañada 
de un acuerdo de distribución exclusiva según el cual el distribuidor no comercializará, ni dis- 
tribuirá líneas de otios fabricantes. La distribución exclusiva se encuentra, por ejemplo, en 
casos como nuevos automóviles, ciertos electrodomésticos y algunas marcas femeninas de pres- 
tigio. Mediante la distribución exclusiva, el fabricante espera-obtener unos esfuerzos de venta 

572 PARTE V : LA PLANIFICACION DE PROGRAMAS DE MARKETING 



más agresivos y unos distribuidores con mayores conocimientos sobre los productos, así como 
un mayor control sobre las políticas de los intermediarios en materia de precios, promoción, fi- 
nanciación y otros servicios. La distribución exclusiva tiende a mejorar la imagen del producto 
y permite el establecimiento de márgenes más altos. 

ACTIVIDADES Y RESPONSABILIDADES DE LOS MIEMBROS DEL 
CANAL El fabricante debe determinar las condiciones y las responsabilidades de los miem- 
bros que participan en el canal. Los elementos principales en ese mix de relaciones comerciales 
son la política de precios, las condiciones de la venta, los derechos territoriales y los servicios 
especíjkos que tiene que proporcionar cada parte. 

La política de precios obliga a que el fabricante establezca una relación de precios y 
una serie de descuentos. El intermediario debe verificar si son justos y suficientes. 

Las condiciones de venta se refieren a la forma de realizar los pagos y a las garantías 
del fabricante. La mayoría de los fabricantes proporcionan descuentos a sus distribuidores por 
pronto pago, pero deberían también asegurarlos contra productos defectuosos o disminuciones 
en los precios finales al consumidor. Esta última garantía incita a los distribuidores a comprar 
cantidades mayores. 

Los derechos territoriales de los distribuidores son otro elemento importante en el con- 
junto de las relaciones comerciales, puesto que es necesario saber si el fabricante concederá el 
mismo territorio a otros. Los distribuidores pueden querer derechos de distribución exclusiva en 
su territorio, independientemente de si consiguen o no las ventas. 

Los servicios mutuos y las responsabilidades se deben evaluar cuidadosamente, espe- 
cialmente cuando se trata de franquicias o de distribuciones exclusivas. Por ejemplo, 
McDonald's proporciona franquicias sobre instalaciones, soporte promocional, formación y 
asistencia administrativa y técnica. Como contraprestación, se espera que los franquiciados sa- 
tisfagan los estándares prefijados por la empresa referente a espacio físico, cooperaración con 
nuevos programas promocionales, proporcionar la información requerida y compra de los pro- 
ductos especificados. 

La Evaluación de las Principales Alternativas de Canal 

Supongamos que un fabricante ha identificado varios canales de distribución alternativos y 
desea saber cuál es el mejor. Se necesita valorar cada alternativa necesita valorarse de acuerdo 
con criterios económicos, de control y adaptativos. Consideremos la siguiente situación: 

Un fabricante de mueb!es de Memphis quiere vender su línea de productos a través de detallis- 
tas de la costa oeste. El fabricante trata de decidirse entre dos alternativas: 

1. Acudir a nuevos agentes de ventas, que podrían abrir sus oficinas de ventas en San 
Francisco y recibir un salario base más una comisión. 

2. Utilizar agentes de ventas que tengan contacto con los detallistas de la zona. La agencia 
tiene treinta representantes de ventas que podrían recibir upa comisión acorde con sus 
ventas. 

CRITERIOS ECONOMICOS Cada canal alternativo representará un diferente nivel de 
ventas y de costes. La primera pregunta es si la empresa conseguirá más ventas a través de su 
fuerza de ventas o a través de una agencia. La mayoría de los directivos de marketing creen que 
la fuerza de ventas de la empresa puede conseguir mejores resultados porque se concentra mejor 
en los productos de la empresa, los conocen y es más agresiva ya que su futuro depende de la 
supervivencia de la empresa. Por otro lado pueden tener más éxito, debido a que muchos clien- 
tes prefieren tratar directamente con la empresa. 
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FIGURA 19-4 
Punto Muerto para la Fuerza 
de Ventas y 4g&a de Ventas 
del Fabricante 

Pero, una agencia de ventas puede muy bien vender más que la fuerza de ventas de la 
empresa porque, en primer lugar, el agente de ventas tiene treinta representantes, no solamente 
diez; en segundo lugar, la fuerza de ventas de la agencia puede ser tan agresiva como los vende- 
dores de la empresa, todo depende de la cuantía de la comisión que la empresa les ofrezca; en 
tercer lugar, algunos clientes prefieren tratar con agentes que trabajan con distintos fabricantes, 
en lugar de hacerlo solamente con la fuerza de ventas que representa a una empresa; en cuarto, 
la agencia tiene unos contactos muy amplios, mientras que la fuerza de ventas de la empresa 
tiene que conseguirlos partiendo de cero. 

El siguiente paso es estimar los costes de vender diferentes cantidades a través de cada 
canal. La relación entre el nivel de ventas y los costes aparece en la Figura 19-4. Los costes 
fijos de actuar a través de un agente de ventas son menores que los derivados del establecimien- 
to de una oficina de ventas de la empresa. Pero los costes se elevan más rápidamente en el caso 
de la agencia de ventas, debido a que los agentes ganan una mayor comisión que los vendedo- 
res. 

Existe un nivel de ventas (S,) para el cual los costes de venta son los mismos en los dos 
canales La agencia de ventas es el canal de distribución preferido para cualquier volumen de 
ventas inferior a S, y la fuerza de ventas de la empresa lo es para cualquier volumen superior a 
S,. En consecuencia, no debe de resultar sorprendente que los agentes de ventas tiendan a ser 
utilizados por las empresas de menor dimensión o por empresas grari.des en los mercados más 
pequeños, en los cuales el volumen de ventas es reducido y no aconseja la utilización de la fuer- 
za de ventas de la empresa. 

CRITERIOS DE CONTROL La valoración de un canal debe hacerse teniendo en cuenta, 
también, aspectos relacionados con el control. La utilización de una agencia de ventas supone 
un problema de control. Una agencia de ventas es un negocio independiente que busca maximi- 
zar sus beneficios. Los agentes se pueden concentrar en los clientes que compren las mayores 
cantidades, aunque no necesariamente de los bienes de un determinado fabricante. Es más, los 
agentes pueden no proporcionar los asesoramientos técnicos del producto de la empresa o llevar 
a cabo la promoción de forma poco efectiva. 

CRITERIOS ADAPTATIVOS Cada canal supone un compromiso de duración variable y 
una pérdida de flexibilidad. Un fabricante que busque una agencia de ventas debería ofrecerle 
un contrato de cinco años. Durante este periodo, otras formas de venta, como la directa, podrían 
ser más efectivas, pero el fabricante no es libre de abandonar la agencia. Un canal que implique 
un compromiso a largo plazo necesita mostrar una clara superioridad en aspectos económicos y 
de control para decidirse por él. 
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Una vez que la empresa haya elegido una alternativa de canal, debe seleccionar a los interme- 
diarios individuales, motivarlos y evaluarlos. Los acuerdos sobre el canal podrán modificarse a 
lo largo del tiempo. 

La Selección de los Miembros del Canal 

Los fabricantes varían en su habilidad para atraer intermediarios cualificados al canal que han 
elegido. Algunos fabricantes no tienen problemas a la hora de reclutarlos. Por ejemplo, Ford fue 
capaz de conseguir mil doscientos nuevos distribuidores para su obeso Edsel. En algunos casos, 
la promesa de una distribución exclusiva y selectiva atrae a suficiente número de intermedia- 
rios. 

En el otro extremo se encuentran fabricantes que tienen que realizar un duro trabajo 
para atraer a intermediarios cualificados. Cuando Polaroid comenzó, no ercontró establecimien- 
tos de fotografía y de equipos fotográficos que quisieran comercializar sus nuevas cámaras y no 
tuvo más remedio que acudir a grandes superficies. Los pequeños fabricantes de alimentos ge- 
neralmente encuentran difícil conseguir que establecimientos de alimentación distribuyan sus 
productos, al igual que les sucede a los fabricantes de bienes de equipo con los distribuidores 
cualificados y detallistas (ver Empresas y Sectores). 

Que los fabricantes encuentren fácil o difícil conseguir intermediarios significa que 
existe una serie de características que distingue a los mejores intermediarios a saber: el número 
de años que llevan con su actividad, otras líneas de productos con las que trabajan, crecimiento 
y pivel de beneficios alcanzado, solvencia, grado de cooperación y reputación. Si los interme- 
diarios son agentes de ventas, los fabricantes querrán evaluar el número y características de 
otras líneas que ellos gestionan, y el tamaño y calidad de su fuerza de ventas. Si los intermedia- 
rios son grandes almacenes que desean una distribución exclusiva, el fabricante podría valorar 
su localización, su potencial de crecimiento y tipo de clientela. 

La Motivación de los Miembros del Canal 

Los intermediarios deben estar continuamente motivados para que realicen mejor su trabajo. 
Los acuerdos que hacen que trabajen en el canal constituyen de por sí alguna motivación, pero 
necesitan una formación adicional, supervisión y estímulo. El fabricante no solamente vende a 
través de los intermediarios, sino que también les vende a ellos. 

El estímulo de los miembros del canal de distribución debe comenzar por entender los 
deseos y las necesidades de los intermediarios para conseguir una actuación de máxima calidad. 
McVey ha recogido las siguientes proposiciones que ayudan a comprender a los intermediarios: 

El intermediario con frecuencia actúa como un agente de compra para su cliente y sólo secun- 
dariamente como un agente de venta para sus suministradores ... Está interesado en la venta de 
cualquier producto que los clientes deseen obtener a través de él ... 
El intermediario intenta reunir toda su oferta en una familia de productos que puede vender, 
como surtido, a clientes individuales. Sus esfuerzos de venta se dirigen inicialmente a obtener 
pedidos de un conjunto de productos variados, más que de productos individuales ... 
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EMPRESAS Y SECTORES 

LA CONSTRUCCION DE UN EQUIPO DISTRIBUIDOR 
PARA LOS PRODUCTOS EPSON 

La empresa japonesa Epson, fabricante líder de 
impresoras de ordenador, consideró la convenien- 
cia de añadir ordenadores a su Iínea de produc- 
tos. No contenta con sus distribuidores actuales o 
no confiando en su habilidad para vender nuevos 
productos en sus puntos de venta, el director ge- 
neral de Epson, Jack Whalen, decidió el recluta- 
miento de nuevos distribuidores para reemplazar 
a los existentes. Whalen contactó con 
Hergenrather & Company, una empresa de selec- 
ción de personal y le dió las siguientes instruccio- 
nes: 

Buscar a solicitantes que tengan experiencia 
en distribución a dos niveles (fabricante-dis- 
tribuidor-vendedor) en electrodomésticos de 
Iínea marrón (televisiones, etc.) o electrodo- 
mésticos de Iínea blanca (iieveras, etc.). 

Los solicitantes debían ser de la clase CEO, 
que podrían incluso desear y ser capaces de 
establecer sus propias distribuciones. 

Se les ofrecerían 80.000 dólares de sueldo al 
año más bonificaciones y 375.000 dólares 
para ayudarles a establecerse cn su negocio. 
Cada uno aportaría 25.000 dólares de su pro- 
pio dinero y todos entrarían de forma iguali- 
taria en el negocio. 

Solamente podrían trabajar con productos 
Epson pero podrían almacenar software de 
otras empresas. Se pondría a cada distribul- 
dor al servicio de un director de formación y 
gestionaría un centro de servicios completa- 
mente equipado. 

La empresa de selección de personal tenía 
escaso tiempo para encontrar distribuidores inte- 
resados, cualificados y motivados. Los anuncios 
que aparecieron en el Wall Street Journal (que no 
hacía mención al nombre de la empresa), genera- 
ron casi mil setecientas solicitudes, pero la mayo- 
ría de ellas correspondían a personas no cualifica- 
das que buscaban un empleo. Posteriormente la 
empresa utilizó las páginas amarillas con objeto 
de encontrar los nombres de distribuidores exis- 
tentes y telefoneó a directivos de segundo orden. 
Concertó entrevistas y después de mucho trabajo 
obtuvo su lista de personas altamente cualifica- 
das. Whalen valoró las entrevistó y a eligió los 
doce candidatos más cualificados para sus doce 
áreas de distribución después de pagar a la em- 
presa de selección de personal 250.000 dólares 
por el trabajo realizado. 

El último paso fue terminar con los distri- 
buidores existentes de Epson. Estos distribuidores 
no tenían noticia de lo que estaba pasando, debi- 
do a que la selección de personal se llevó en abso- 
luta confidencialidad. Jack Whalen les dió un 
plazo de 90 días para que abandonaran su puesto. 
Se mostraron conmocionados, ptiesto que habían 
trabajado con Epson como sus primeros distri- 
buidores aunque sin contrato laboral. Whalen, sin 
embargo, conocedor de su falta de capacidad 
para poder operar con la nueva línea de produc- 
tos y alcanzar los nuevos canales de distribución 
necesarios, no vió otra solución. 

Fuente: Arthur Bragg, "Undercover Recruiting: Epson America's 
Sly Distributor Switch", Sales and Marketing Management, 11 de 
Mano, 1.985, pp. 45-49. 

A menos que exista un incentivo, los intermediarios no mantendrán un registro de las ventas 
por marcas ... La información que podría utilizarse para el desarrollo de un producto, la fijación 
de precios, el diseño del envase o la planificación de la promoción proceden en ocasiones de 
las propias informaciones comunicadas por los intermediarios y, algunas veces, obtenida secre- 
tamente de los proveedores. 10 

Los fabricantes se diferencian mucho en cómo dirigen a sus distribuidores. 
Esemkhmente, pueden actuar de diferentes maneras con objeto de conseguir la cooperación 
(ver Conceptos y Rmmientas  de Marketing 19-1). Pueden perseguir relaciones basadas en la 
cooperación, conseguir socios, la programación de la distribución. 11 
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La mayoría de los fabricantes se enfrenta al problema de ganarse la cooperación de los 
intermediarios. Utilizan el enfoque de la zanahoria y el palo. Emplean elementos motivadores 
tales como unos márgenes más altos, entregas especiales, descuentos, facilidades para realizar 
una publicidad cooperativa, expositores, etc., a la vez que sanciones, tales como intentos de re- 
ducir los márgenes, ralentización de las entregas o denuncia de las relaciones creadas. Cuando 
se sigue este enfoque es porque el fabricante no ha estudiado realmente las necesidades, proble- 
mas, debilidades y puntos fuertes de los intermediarios. Por el contrario, el fabricante solicita un 

-- 

CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MARKETING 19-1 

CINCO FUNDAMENTOS DE PODER PARA DIRIGIR 
LAS RELACIONES DENTRO DEL CANAL 

Los fabricantes necesitan contar con fuentes de 
poder para conseguir la cooperación de los inter- 
mediarios. El poder es la habilidad de un miem- 
bro del canal para conseguir que otro realice una 
acción que no haría en otro caso. French y Raven 
distinguen cinco bases o fuentes de poder: coerci- 
tivo, recompensa, legítimo, experto y de referen- 
cia. 

El poder coercitivo podría representarse 
mediante los intentos de un fabricante de elimi- 
nar la relación con el intermediario que falle en 
su cooperación. Este poder es efectivo si los inter- 
mediarios dependen en gran medida del fabrican- 
te. Pero el ejercicio del poder coercitivo produce 
resentimiento y puede conducir a que los inter- 
mediarios se organicen para contrarrestar ese 
poder. El poder coercitivo puede ser efectivo a 
corto plazo, pero es generalmente el menos efecti- 
vo cuando se ejerce de forma permanente. 

El poder de recompensa podría aparecer si 
el fabricante ofreciera beneficios extras para re- 
compensar actos específicos de los intermedia- 
rios. El poder de recompensa produce general- 
mente mejores resultados que el poder coercitivo 
pero puede sobreestimarse ya que los intermedia- 
rios pueden mostrar su conformidad con los dese- 
os del fabricante, no por razones de convicción, 
sino por el atractivo que puede suponer el benefi- 
cio. Esperarán una recompensa cada vez que el 
fabricante desee una determinada conducta y si 
se retrasa, podrán sentirse frustrados. 

El poder legítimo se contempla cuando el 
fabricante pide una conduch como garantía de 
una relación jerárquica existente. Por ejemplo, 
General Motors puede insistir en que sus vende- 
dores tengan un determinado nivel de existencias, 
como parte del acuerdo de franquicia. El fabri- 

cante percibe esta situación como un derecho y 
los intermediarios como una obligación. En la me- 
dida en la que los intermediarios contemplen al 
fabricante como el líder legítimo, el poder legíti- 
mo funciona. 

El poder experto puede aplicarlo el fabri- 
cante que sabe que los intermediarios lo varoran. 
Por ejemplo, un fabricante puede tener un sofisti- 
cado sistema de puntos de venta e intermediarios 
o dar una excelente formación a su fuerza de ven- 
tas. Esta es una forma efectiva de poder porque 
los intermediarios saben que rendirían menos sin 
esta ayuda del fabricante. El problema es que una 
vez que el experto ha pasado por el periodo de 
formación, la base del poder del fabricante se de- 
bilita. La solución consiste en que el fabricante 
continue desarrollando nuevos expertos, de forma 
que estimule a los intermediarios a continuar coo- 
perando con el fabricante. 

El poder de referencia tiene lugar cuando 
el fabricante se encuentra en una posición tan su- 
perior con respecto del intermediario que a éste le 
basta con que se le identifique con él. Empresas 
como IBM, Caterpillar, McDonald7s y Neiman- 
Marcus, tienen un alto poder de referencia y los 
intermediarios normalmente se pliegan a sus de- 
seos. 

En la medida de lo posible, los fabricantes 
obtendrán la mejor cwperación si cultivan el 
poder de referencia, el poder de experto, el poder 
legítimo y el poder de recompensa, por este 
orden, y evitarán generalmente el uso del poder 
coercitivo. 

Fuente: Estos fundamentos de poder fueron inicialmente identifica- 
dos en John R. P. French y Bertram Raven, "The Bases of Social 
Power", en Dorwin Cartwright, ed. Studies in Social Power (Ann 
Arbor: University Michigan Press, 1.959) pp. 150-67. 
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conjunto heterogéneo de factores de motivación basados en un enfoque de estímulo-respuesta. 
McCammon pone de relieve que el programa de muchos fabricantes "consiste en una relación 
improvisada de comercio, que no se basa en las aspiraciones de los distribuidores y que no exa- 
mina las estructuras de descuento." 12 

Algunas empresas tratan de establecer una relación de colaboración a largo plazo con 
sus distribuidores, en cierto modo equivalente a una asociación. El fabricante pone de relieve en 
este caso iin claro sentido de lo qiie desea de sus distribuidores en lo que respecía a cobeitura 
del mercado, nivel dr existencias, desarrollo de marketing, información sobre estados conta- 
bles, asesorarnienti. técnico y srrvicios e información de marketing. E1 fabricante busca llegar a 
un acuerdo coi] el distribuidor basado en esos objetivos y puede introducir un plan de compen- 
sacicín funcional para consolidar estas políticas: 

Una empresa de suministro dental, en iugar de pagar una comisión del 35% por las ventüs a sus 
distrib;iidores, paga un 20% por las ventas realizddzs, un 5% por realizar el inventario cada 60 
días, otro 5% nor hacer frente a los pagos en la fecha prevista y otro 5% por proporcionar infor- 
mación sobre a s  actos de compra de ¡os clientes. 

Z,d programación de la distribución es el acuerdo más avan~ado. McCammon lo define 
com,, el desarrollo de un sistema vertical de marketing bien planiecado y profesionalmente di- 
rigido, que inc.?rpora las necesidades tanto del fabricante como de los distribuidores. 13 El fabri- 
cante crea un departanientí.. dentro de Id empresa, denoniinado "planificación de las relaciones 
con el liihtwidor" cuya misión consiste en identificar las necesidades de los distribuidores y 
crear programas de merchandising para ayudar a cada distribuidor ,I operar de la forma mejor 
posible. Este depctamento y los distribuidores planifican conjuntamente los objetivos del mer- 
chandising, niveles de inve:itarios, planes visuales y espaciales l e  iiiercharidising, necesidades 
de formación del equipo de ventas la publicidad y la promosión. El oijjeto de este tipo de cola- 
boración es cambiar la idea que tienen los distribuidores de que consiguen lixer dinero por el 
lado de la compra (a través de duras negociaciones con el fabricante) para convencerles de que 
hacen negocio por el lado de la venta formando parte de un sofisticado sistema vertical de mar- 
keting. 

Son demasiados los fabricantes que creen que sus distribuidores y repartidaes son sus 
clientes, en lugar de considerarlos como socios que actúan con objeto de conseguir unos mis- 
mos objetivos. En Estrategias de Marketing 19-1 se describe,n varios mecanismos que los fabri- 
cantes utilizan para convertir a sus distribuidores en socios. 

La Evaluación de los Miembros del Canal 

El fabricante debe evaluar periódicamente los resultados de los intermediarios utilizando para 
ello diversos indicadores como: volumen de ventas conseguidas, nivel medio de sus existencias, 
tiempo de entrega a los clientes, tratamiento de bienes estropeados o perdidos, cooperación en 
prcgramas de promoción y de formación y servicios que los intermediarios proporcionan a los 
clientes. 

Un fabricante- puede descubrir que se paga demasiado a un intermediario en concreto 
por lo que realmente hace; otro que estaba compensando a un distribuidor por mantener exis- 
tencias en sus almacenes, pero que los inventarias se guardaban en almacenedpúblicos a expen- 
sas del fabricante. Los fabricantes deben revisar periódicamente si sobrecompensan a ciertos in- 
termediarios o canales, considerando los servicios que accuaimente proporcionan. 

Aquellos intermediarios que rindan por debajo de la media necesitan consejos, estímu- 
los o quizás mayor formación o motivación. De no consiguir incrementar sus rendimientos, será 
mejor prescindir de sus servicios. 
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ESTRATEGIAS DE MARKETING 19-1 

LA CONVERSION DE LOS DISTRIBUIDORES INDUSTRIALES 
EN SOCIOS DEL NEGOCIO 

Narus y Anderson entrevistaron a diversos fabri- 
cantes que disfrutaban de excelentes relaciones 
con sus distribuidores para descubrir las actitu- 
des en los canales y las prácticas que habían con- 
tribuído a una relación con éxito. He aquí algu- 
nas de las prácticas encontradas. 

La empresa Timken (fabricante de roda- 
mientos) tiene a sus vendedores actuando 
con los distribuidores, incluyendo a los di- 
rectores generales, directores de compras 
y personal de ventas. 

Square D (circuito de frenos, interrupto- 
res, ) tiene a sus vendedores que pasan un 
día con cada uno de los distribuidores "en 
la palestra", con objeto de comprender el 
negocio del distribuidor. 

Du Pont ha establecido un comité de distri- 
buidores de marketing, que se reúne con re- 
gularidad para discutir problemas y apre- 
ciaciones en el mercado. 

Dayco Corporation (productos plásticos y 
de goma) celebra un retiro anual de una 
semana de duración, con veinte jóvenes 
distribuidores y veinte ejecutivos de 
Oayco, con objeto de compartir informa- 
ción y experiencias en seminarios Interac- 
tivos. 

Parker Hannifin Cotporation (combusti- 
bles líquidos) realiza una encuesta anual a 
sus distribuidores, con objeto de establecer 
una jerarquía sobre la actuación de la em- 
presa en cinco aspectos clave. También in- 
forma a sus distribuidores sobre los nuevos 
productos y sus qplicaciones a través de 
cartas y cintas de video. Recoge y analiza 
fotocopias de las facturas de los distribuido- 
res y les aconse.ia cómo incrementar sus 
ventas. 

Cherry Electrical Products (enchufes eléc- 
tricos y teclados electrónicos) nombró un 
distribuidor director de marketing para 
trabajar con los distribuidores, con objeto 
de generar planes de marketing para los 
distribuidores. La empresa también opera 
con un sistema de respuesta a las llamadas 
del distribuidor, mediante la asignación de 
dos vendedores internos a cada djstribui- 
dor. 

Estas son algimas formas que ilustran cómo unos 
fabricantes o productores progresistas han tenido 
éxito en sus relaciones con los distribuidores. 

Fuente: Véase James A. Narus y James C. Anderson, "Turn iour  
Industrial Distributors into Partners", Harvard Business Review, 
Marzo-Abril 1.986, pp. 66-71. 

La Modificación de los Acuerdos del Canal 

Un fabricante puede hacer más que diseñar un buen canal de distribución y ponerlo en marche 
El sistema requiere periódicamente modificaciones con objeto de adaptarse a las nuevas condi 
ciones del mercado que son necesarias cuando las pautas de compra de los clientes cambian, E 

mercado se expansiona, el producto entra en fase de madurez o surgen nuevos competidcres ( 

innovadores canales de distribución (ver Estrategias de Marketing 19-2). 
Este hecho le sucedió a un gran fabricante de electrodomésticos que había estado co 

mercializando sus productos a través de distribuidores franquiciados y que se encontraba per 
diendo cuota de mercado. Desde que se diseñó el canal de distribución tuvieron lugar diverso 
sucesos relacionados con la distribución: 

Se estaba vendiendo un porcentaje cada vez mayor de electrodomésticos a través de 
tiendas de descuento. 

Se estaba vendiendo un número creciente de electrodomésticos importantes en grandes 
almacenes bajo la marca del distribuidor. 
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ESTRATEGIAS DE MARKETING 19-2 

LAS EMPRESAS INTELIGENTES CAMBIAN SUS CANALES DE MARKETING 
A LO LARGO DEL CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO 

No existe ningún canal de marketing en el cual se 
pueda confiar a lo largo de la totalidad del ciclo 
de vida del producto. Los adoptadores iniciales 
pueden desear pagar un precio alto relacionado 
con el canal, pero los últimos compradores desea- 
rán canales de distribución con costes bajos. Por 
eso, las pequeñas fotocopiadoras de oficina se 
vendieron inicialmente a través de la fuerza de 
ventas, más adelante a través de distribuidores de 
equipos de oficina, posteriormente a través de 
vendedores que tenían acceso a grandes inerca- 
dos y, en la actualidad, a través de pedidos por 
correo. Las empresas de seguros que insisten en 
la utilización de agentes independientes y los fa- 
bricantes~de~coches que usan vendedores indivi- 
duales, se encontrarán con una fuerte competen- 
cia a partir de ahora y con canales de distribu- 
ción a costes más bajos su resistencia a cambiar 
puede tener consecuencias fatales a largo plazo. 

Miland Lele desarrolló el siguiente cua- 
dro de doble entrada para mostrar cómo los ca- 
nales de marketing han cambiado en los ordena- 
dores personales y en los diseñadores de ropa en 
distintos estados del ciclo de vida del producto: 

Fase de Introducción: los productos total- 
mente nuevos o de moda tienden a entrar 
en el mercado a través de canales especia- 
lizados (tales como tiendas para hobbies, 
boutiques) que permiten atraer a los 
adoptadores iniciales. 

Fase de Crecimiento: a medida que aumen- 
ta el interés de los compradores, aparecen 
canales de distribución que proporcionan 
volúmenes más amplios (cadenas, grandes 
almacenes) y ofrecen servicins, aunque no 
tantos como lo hacían los primeros canales. 

Fase de Madurez: a medida que el creci- 
miento se raleiitiza, algunos competidores 
sitúan sus productos en canales de distri- 
bución de coste más bajo (distribuidores 
masivos). 

Fase de Declive: una vez que comienza el 
declive, surgen canales de distribución 
para precios más bajos (casas de envíos 
por correo, descuentos muy importantes 
en. el precio). 

Los canales de distribución en la fase de 
introducción se enfrentan al reto de la creación 
del mercado; el coste en ellos es alto debido a que 
deben buscar y educar a los compradores. Son se- 
guidos por canales que tratan de expansionar el 
mercado y ofrecer suficientes servicios. En la fase 
de madurez, muchos compradores desean costes 
más bajos y se interesan por canales con valor 
añadido más bajo. Finalmente, el potencial de 
compradores restantes puede ser alcanzado sola- 
mente mediante la creación Qd precios bajos y de 
canales con valor añadidofgualmente bajo. 

Fuente: véase Miland M. Lele, "Change Channels during Your 
Product's Life Cycle", Business Marketing, Diciembre 1.986, p. 64. 

Mlor aiiadido por el canal 

Bajo 

Tasa de 
crecimiento 
del mercado 

Alto 

Bajo Alto 

üeclive 
- PCs. Pedido por correo 
- Ropa de alta costura: 

Establecimientos de 
bajo precio 

Madurez 
- PCs: Sears 
- Ropa de alta costura: 

K mar1 

Inlroducci6n 
- PCs. Establecimientos 

especializados 
- Ropa de alta costura: 

Boutiques 
I 

Creclmiento 
- PCs: Computer Land - - Ropa de alta costura: 

Grandes almacenes 
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Un número mayor de constructores de viviendas deseaba comprar directamente a los fa- 
bricantes. 
La venta a domicilio y por correo se utilizaban cada vez en mayor medida por  lo^ 'leta- 
llistas y los ~o~petidores. 
Los únicos detallistas importantes estaban situados en pequeñas ciudades, pero las fami- 
lias que vivían en un entorno rural se desplazaban a hacer sus compras a las grandes ciu- 
dades. 

Estos acontecimientos condujeron al fabricanre a indagar para encontrar la naturaleza de los fa- 
llos de sus canales. 

Se pueden distinguir tres posibilidades de modificación de los canales. El cambio po- 
dría suponer añadir o eliminar- miembros individuales del canal, añadir- o eliminar canales de 
marketing en concreto o desarrollar una forma totalmente nueva de vender los bienes en todos 
los mercados. 

Añadir o eliminar intermediarios específicos requiere un análisis incremental. ¿Cuáles 
serían los beneficios o pérdidas de la empresa sin este intermediario? La decisión de un fabri- 
cante de automóviles de eliminar a un vendedor reduce las ventas del mismo y afecta a las ven- 
tas de otros distribuidores. 

A veces, un fabricante se plantea la posibilidad de prescindir de aquellos intermediarios 
cuyas ventas se encuentren por debajo de una determinada cifra. Por ejemplo, Navistar observó 
que el 5% de sus vendedores estaba vendiendo menos de tres o cuatro camiones al año. A la 
empresa le costaba más atender a sus vendedores de lo que ganaba con las ventas. Sin embargo, 
la decisión de eliminar a los distribuidores pudo tener graves repercusiones sobre el sistema en 
su totalidad. El coste unitario de producir camiones podría haber sido más alto, debido a que los 
costes fijos deberían repartirse entre un menor número algunos trabajadores y bienes de equipo 
podrían estar infrautilizados, parte de la actividad de la empresa podría haberse llevado a cabo 
por los competidores y otros distribuidores podrían haberse encontrado en una situación insegu- 
ra. Todos estos aspectos deberían ser valorados. 

La decisión más difícil implica valorar la estrategia conjunta del canal de distribución.14 
Por ejemplo, un fabricante de automóviles podría sustituir los vendedores independientes por 
vendedores de la propia empresa, un fabricante de refrescos podría considerar sustituir los enva- 
sadores locales franquiciados por una central de embotellado y ventas directas. Estas decisiones 
deberían revisarse a fondo por sus implicaciones en el marketing mix y por las serias conse- 
cuencias que podrían tener (ver Conceptos y Herramientas de Marketing 19-2). 

Los canales de distribución no permanecen estáticos. Surgen nuevas formas de venta al por 
mayor y al detalle y evolucionan nuevos sistemas de distribución. Nos fijaremos en el reciente 
crecimiento de los sistemas de distribución verticales, horizontales y multicanales, con objeto 
de ver cómo cooperan, tienen conflictos y compiten. 

El Crecimiento de Sistemas Verticales de Marketing 

Uno de los desarrollos de los canales de distribuciónmás significativos consiste en los sistemas 
verticales de marketing, que han surgido como un reto para los sistemas tradicionales. Un siste- 
ma convencional comprende un fabricante independiente, un mayorista y un detallista. Cada 
uno de ellos pertenece a una entidad de negocio ssparada que busca maximizar sus propios be- 
neficios, incluso aunque ello reduzca el del sistema en su totalidad. Ningún miembro del canal 
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CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MARKETING 19-2 

LA MODIFICACION DEL SISTEMA DE DISTRIBUCION EXISTENTE 
HACIA LA FORMA IDEAL 

Los canales de distribución indudablemente se 
pasan de moda con cl transcurso del tiempo. 
Existe un bache entre el sistema de dishibución 
del vendedor y el sistema de distribución ideal que 
podría satisfacer las necesidades de los climtes y 
sus deseos. Los ejemplo sobre esta idea abundan: 
el sistema de venta de Avon a domicilio tuvo que 
modificarse a medida que m& mujeres encontra- 
ron trabajo; la fiabilidad c.xclusiva de IBM con 
respecto a su fuerza de ventas lo tuvo que hacer 
con ;U introducción de los nuevos ordenadores 
personales a un precio más bajo. 

Los sistemas de distribución, en contrapo- 
sición con los presupue~tos publicitarias, los pre- 
cios y los programas de promoción de ventas, son 
muy difíciles de cambiar. Ida empresa hü estable- 
cido relaciones duraderas con los distribuidores y 
con 1~ vendedores y rcamplirzarlos se considera 
más que una dificultad, un sabotaje. Con relación 
a este problema, Stern y Sturdivant han desarro- 
llado un proceso en ocho fases para moverse 
desde un sistema de distribución obsoleto hacia 
uno más próximo al sistema ideal de los clientes 
objetivo. 

El primer paso exige encontrar qué es lo 
que los clientes objetivo desean encontrar en el 

canal si no existieran restricciones. Los clientes 
podrían hablar de tamaños de compra, facilida- 
des, tiempo que Ics gustaría esperar, variedad de 
productos y servicios postventa adicionales. 
Podrían indicar también la importancia de varios 
servicios y las negociaciones que podrían hacer. 

El paso segundo consiste en el diseño de 
los  sistema^ de distribución alternativos que po- 
d r h  proporcionar esos servicios. Los investiga- 
dores podrían pedir que se midiera el stock de los 
comision~stas a través del teléfono o mediante la 
conexión por ordenador, etc. Sus respuestas po- 
drían proporcionar un cuadro en el cua! ciertos 
sistemas de distribución fueran los favoritos para 
algunos segmentos de consumidores. 

El tercer paso requiere la evaluación de la 
factibilidad y el coste que podría tener el sistema 
de distiibución ideal. Podia descubrirse, por 
ejemplo, que ofrecer una conexión mediante orde- 
nador podría ser demasiado costosa o imposible 
de asumir por la tecnología actual. 

El cuarto paso supone aunar los objetivos 
de los ejecutivos de la empresa con el sistema de 
distribución de la empresa. A este respecto, algu- 
nos ejecutivos insistirán en que se deben observar 
determinados principios: una empresa de auto- 

tiene un control completo o susiancial sobre los demás miembros. McCanimon define los cana- 
les convencionales como "redes altamente fragmentadas en las cuales se alinean los fabricantes, 
mayoristas y detallistas, que negocian de forma agresiva sobre los términos de la venta y se 
comportan de forma autónoma." 15 

Un sistema vertical de marketing (SVM), por el contrario, está compuesto por un fabri- 
cante, uno o varios mayoristas y detallistas que actúan como un sistema unificado. Cualquiera 
de los miembros del canal posee o es propietario de los otros, es franquiciador o tiene tanto 
poder como los demás cooperar]. El sistema vertical de marketing puede ser dominado por el 
fabricante, el distribuido o el detallista. McCammon define el sistema vert)cal de marketing 
como "redes programadas profesionalmente dirigidas y centralizadas, diseñadas para conseguir 
economías operativas y el máximo impacto en el mercado." 16 LOS sistemas verticales de mar- 
keting se han desarrollado para controlar los comportamientos dentro del canal y eliminar el 
conflicto que puede resultw cuando miembros independientes del mismo persiguen sus propios 
objetivos. Consiguen ecoamías de escala a través de su tamaño, poder de negociación y la eli- 
minación de servicios duplicados. El sistema vertical de marketing se ha convertido en la forrna 
dorninqnte de la distribución en los Estados Unidos, constituyendo actualmente uri 70 u 80% 
del tgtal del mercado. 
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CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MARKETING 19-2 

móviles no debería comprometerse con distribui- 
dores independientes franquiciados; una papele- 
ra no debería crear relaciones a largo plazo con 
consumidores de papel, con objeto de vender di- 
rectamente a través de cadenas de descuento. 

El paso quinto supone la comparación de 
las opciones disponibles dados los criterios de la 
dirección por una parte, y el sistema ideal para 
los clientes por la otra. Podría darse una de las 
tres siguientes situaciones. La mejor se daría si el 
sistema ideal, el sistema limitado por la dirección, 
y el sistema existente, se encuentran próximos 
unos a otros, en cuyo caso, cualquier falta de sa- 
tisfacción por parte del consumidor se deberá 
probablemente más a un fallo por pobre imple- 
mentación que a un defecto de diseño del sistema. 
Una segunda posibilidad es que el sistema de dis- 
tribución limitado por la dirección y el existente 
sean similares pero bastante diferentes del ideal. 
Si el vacío puede salvarse, la dirección debe re- 
considerar sus limitaciones. Una tercera posibili- 
dad es que los tres sistemas difieran sustancial- 
mente entre sí. En este caso, existen dos vacíos 
que salvar antes de que el sistema de distribución 
se pueda orientar hacia los clientes. 

El sexto paso es preguntar a la dirección y 
seleccionar expertos para revisar los supuestos 
que la guían. Esta debería saber los costes de sus 

supuestos v restricciones tan bien como las ga- 
nancias y riesgos de cambiarlos. 

El séptimo paso exige preguntar a la di- 
rección que confronte el vacío entre el sistema ac- 
tual y el sistema ideal y que se ponga de acuerdo 
en que cambios es necesario realizar. 

El octavo paso supone preparar un plan 
para la implementación de los cambios acorda- 
dos. Si fuera posible, podrían introducirse cam- 
bios a pequeña escala para identificar cualquier 
efecto positivo o negativo que pudiera aparecer. 

El octavo paso. iio conduce necesariamen- 
te a modificar el sistema de distribución de la em- 
presa. Podría incluso convencer a la dirección de 
que el sistema existente y el coyiunto de restric- 
ciones impuestas por la dirección es necesario y 
deseable. Pero la mayoría de las veces, este proce- 
so conducirá a una modificación del sistema de 
distribución para aproximarlo al ideal. La clave 
es que los consumidores estarán a favor de aque- 
llos sistemas de distribución que proporcionen los 
beneficios y servicios buscados. Los directivos que 
protejan sistemas de distribución anticuados per- 
derán su posición en el mercado. 

Fuente: La discusión está adaptada de Louis W. Stern y Frederick 
D. Sturdivant, "Customer-Driven Distribution Systems", Harvani 
Business Review, Julio-Agosto 1.987, pp. 3441. 

A continuación examinaremos tres formas principales de sistema vertical de marketing, 
que aparecen en la Figura 19-5. 

EMPRESA DE SISTEMA VERTICAL DE MARKETING Combina fases sucesivas 
de la producción y de la distribución bajo una única propiedad. La integración vertical se facili- 
ta por empresas que desean un elevado nivel de control sobre sus canales. La integración verti- 
cal puede conseguirse mediante una integración hacia adelante o hacia atrás. Veamos algunos 
ejemplo: Sears obtiene más del 50% de los bienes que vende, de empresas en las cuales partici- 
pa en distinto grado; Sherwin-Williarns fabrica pintura pero posee y opera con 2.000 estableci- 
mientos; Giant Food Stores fabrica ingredientes para helados, embotella refrescos, fabrica hela- 
dos y posee una panadería que proporciona a los almacenes Giant todo lo necesario, desde in- 
gredientes hasta pasteles de cumpleaños; Gallo, uno de los mayores productores de vino mun- 
dial, hace mucho más que convertir las uvas en vino. 

Los hermanos Gallo poseen la empresa de camiones Fairbanks Trucking, una de las empresas 
más .grandes de camiones en Califomia. Sus doscientos camiones y quinientos traillers se en- 
cuentran constantemente llevando vino a diversos lugares y vuelven con materias primas -inclu- 
yendo ... materiales de la mina que Gallo que tiene al este de Sacramento-. Es el único fabncan- 
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Canales de Distribución 
Convencionales y Verticales 

te de vinos que fabrica botellas -dos millones al día- y su empresa Midcal Aluminum Co. fabri- 
ca las cápsulas de alumino para tapar las botellas tan rápidamente como se llenan. La mayoría 
de las 1.300 vinatenas que posee el país se concentran en la producción y se olvidan del marke- 
ting. Gallo, por el contrario, participa en todos los aspectos relativos al marketing, como si su- 
surrara en los oídos de cada bebedor. La empresa tiene a sus distribuidores en una docena de 
mercados y probablemente compraría más ... si la legislación de la mayoría de los estados no 
prohibieran estas prácticas. 17 

SISTEMAS VERTICALES DE MARKETING ADMINISTRADOS Un sistema 
vertical de marketing administrado coordina sucesivas fases de la producción y la distribución 
no a través de una propiedad común, sino a través del tamaño y poder de cada una de las partes. 
Los fabricantes de una marca dominante pueden esperar una cooperación segura y un apoyo por 
parte de sus distribuidores. Por ejemplo Kodak, Gillette, Procter & Gamble y Campbell Soup se 
hallan en disposición de exigir cooperaciones no habituales de sus vendedores, en relación a sus 
displays, espacio en baldas, promociones y política de precios. 

SISTEMAS VERTICALES DE MARKETING CONTRACTUALES Consiste en 
que una serie de empresas independientes de distintos niveles de producción y de distribución 
integren sus programas sobre una base contractual, con objeto de obtener más economías y10 
impacto sobre las ventas del que podrían conseguir individualmente. El sistema vertical de mar- 
keting contractual es el que más se ha expandido en los últimos años y constituye uno de los de- 
sarrollos más significativos de la economía. Admite tres formas. 

Cadenas Voluntarias Patrocinadas por el Mayorista Los mayoristas organizan cadenas 
voluntarias de detallistas independientes para ayudarles a competir contra las grandes cadenas. 
El mayorista desarrolla un programa en el cual los detallistas individuales standarizan sus prác- 
ticas de venta y consiguen economías en sus compras que permiten al grupo competir efectiva- 
mente con organizaciones formadas por grandes cadenas. 

Cooperativas de Detallistas Los detallistas se organizan como una nueva forma jurídica de 
empresa con objeto de realizar grandes volúmenes de compra y eventualmente algunas produc- 
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ciones. Los miembros concentran sus compras a través de la cooperativa y planifican sus men- 
sajes publicitarios y sus campañas de forma conjunta. Los beneficios se distribuyen entre los 
miembros en proporción a sus compras. Los detallistas que no son miembros también podrán 
comprar a través de la cüoperativa, pero no participarán en sus beneficios. 

Empresas Franquiciadas Un miembro del canal denominado franquiciador podría responsa- 
bilizarse de varias fases sucesivas en el proceso de produccibn- distribución. La franquicia ha 
experimentado uno de los crecimientos más rápidos y es una de las formas de distribución más 
interesante de los últimos años. Aunque la idea básica es antigua. algunas formas de franquicia 
son bastante nuevas. Se pueden distinguir tres formas diferentes: 

La primera se denomina sistema de ,franquicia fabr-ií.aií?i.-di.stribuidor- pirocinado, 
cuyo ejemplo más característico lo encontramos en la industrir; del automóvil. Ford, por ejern- 
plo. autoriza a vendedores a vender sus coches, que siguen sierido personas independientes con 
los que acuerda una serie de condiciones de ventas y de servicios. 

La segunda forma de franquicia se conoce con el nombre de sisterna de fi.arzquiria fu- 
bricunte-mayorista y se encuentra en la industria de los refresccx Coca-Cola, por ejzmpio, au- 
toriza a embotelladores (mayoristas) en varios mercados para qlie compren su concentrado y 
posteriormente le añadan agua carbonatada, lo embotellm y lo vendan a lcs detallisias en rner- 
cados iocales. 

El tercer sistema de franquicia recibe el nombre de jjfi.atzyuiciu c/c servicios u! tiet~llista. 
En él, una empresa de servicios organiza un sistema integral para llevar su productu de una 
forma eficiente hasta los consumidores. Los ejemplos se pueden encontrar en ei negocio de al- 
quiler de coches (Hertz, Avis), servicios de comida rdpida (h-IcDoiiald's, Burgei King) y hoteles 
(Howard Johnson, Ramada Inn). Este tipo de sistema de franquicia se tratará con más deteni- 
miento en el capítulo 20. 

Muchos detallistas independientes, que no be han integrado en un sistema vertical de 
marketing, desarroilan almacenes de especr;ili,ilac! pura atender a segmentos no atractivos, diri- 
giéndose a mercados niasivos. El resultado es la polari~xión en la distribución al deialle vntre 
grandes compañías verticales y establecimientos especializados independientes. p~ii otra parte. 
Estas situaciones crean problemas a los fahricüntcs que encuentran que se liar. convertido en 
muy dependientes de los intermediarim, no pudiendo desprenderse fácilmente de ellos. 
Peri6dicamente deben realinearse dentro del sistema vertical de niarketing en una situación cada 
vez menos atractiva que amenaza de forma constante con puentear a los grandes fabricantes y 
establecer su propia producción. La nueva competencia en la distribución ya no tendrá lugnr 
entre unidades de negocio independientes, sino entrt3 sistemas cornplctos que opcr~tz cou redes 
programcrdas centralmente (empresa, aLíministradu y contractual) que compiten unos contra 
o t r x  cnn objeto de conseguir las mejores economías de costes y respuestos de los consumido- 
?-P.$. 

E? <:recimiento de los Sistemas Horizontales de Marketing 

Otro dr: Ir?s desarrollss expericientudos en la distribucih es la prnntitud con que do:; o más em- 
presas GQ relacionadas entre s i  suniari sus recursos o programas para explotar opotiunidades de 
miii kding que surgen en un niorricnto determinado. Cada una de las empresas tiene un déficie 
úe capital, de exper-iencia, dc produccióri o de recursos de marketing para aventurarse sola; 
tiene rniedo del riesgo o percibe ur!a sinergia sustancial del trabajo conjunto con otra empresa, 
Urio empresa puedr trabajar con otra de forma temporal o pm-miente o crear otras emccsas 
separada de ellas. .Adier cienomina a esta fhrnula el marketing simhiotico. 18 
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He aquí algunos ejemplos: 

Pillsbury y Kraft Foods Company han llegado a un acuerdo mediante el cual Pillsbury fabrica y 
anuncia su línea de productos refrigerados, mientras Kraft utiliza su experiencia para venderlos 
y distribuirlos en distintos establecimientos. 

H&R Block y Hyatt Legal Services hangcreado una empresa de capital-riesgo en la cual las clí- 
nicas de Hyatt se convierten en oficinas físcales de H&R Block. Hyatt paga una tasa por el es- 
pacio de oficina, la asistencia administrativa y la utilización de los equipos de la oficina y goza 
de la oportunidad de una penetración acelerada del mercado a través de su localización en una 
red de oficinas nacional como la de H&R Block. Eotre tanto, H&R Block se beneficia del al- 
quiler de los servicios, que de otra forma tendría Ún alto comp~rtamiento estacional. 

La Caja de Ahorros Lamar de Texas lleg6 a un acuerdo con Safeway Stores, Inc., para poner 
sus oficinas y máquinas automáticas en los almacenes Safeway. Lamart consiguió una entrada 
acelerada a un bajo coste y Safeway se encontró en disposición de ofrecer un servicio bancario 
a sus clientes dentro de los propios establecimientos de compra. 

Como ya se ha dicho, los acuerdos de marketing simbióticos han aumentado de forma especta- 
cular en los últimos años y no se vislumbra su h. 19 

El Crecimiento de Sistemas de Marketing Multicanal 

En el pasado, muchas empresas vendían en un sólo mercado a través de un simple canal. En la 
actualidad, debido a la proliferación de segmentos de clientes y a las posibilidades de los cana- 
les, cada vez más empresas han adoptado un canal de marketing múltiple. Un canal de distribu- 
ción múltiple tiene lugar cuando una empresa utiliza dos o más canales de marketing para llegar 
hasta uno o más segmentos de clientes. m He aquí algunos ejemplos: 

General Electric vende electrodomésticos grandes a través de detallistas independientes (gran- 
des almacenes, establecimientos de descuento, por catálogo) y directamente a constructores. 

Witco Chemical Company fabrica detergentes bajo la denominación de su propia marca y tam- 
bién produce marcas de distribuidor para muchas cadenas de supermercados. 

Algunas empresas de seguros venden a través de agentes externos, agentes exclusivos y a tra- 
vés de sus sistemas de telemarketing y de marketing directo. 

Las empresas que actúan a través de múltiples canales de distribución ganan peso espe- 
cífico en cada nuevo canal. El aspecto negativo es que los distintos canales pueden competir 
entre sí y crear conflictos. Algunos canales pueden negarse a trabajar con el fabricante si este 
último no limita la competencia dentro del canal o lo recompensa de alguna forma. 

Cuando IBM introdujo el ordenador personal, necesitó completar su fuerza de ventas 
con canales adicionales. Además de abrir su propio centro de productos, IBM f m ó  contratos 
con Sears, Computerland y con una serie de distintos establecimientos de ventas de ordenado- 
res, distribuidores de ppductos de oficina y otros distribuidores y vendió sus ordenadores a al- 
gunos colegas, con grandes descuentos, lo que causó las quejas de los detallistas. También la 
fuerza de ventas de IBM se quejó cuando los detallistas realizaron grandes pedidos de ordena- 
dores de empresas competidoras, con objeto de venderlos en el temtorio donde ellos actuaba. 
La fuerza de ventas quiso que se restringiera a los vendedores su actuación a situaciones en las 
cuales el lote de ventas fuera pequeño, o su actuación, en el temtorio de la fuerza de ventas, no 
supusiera peligro para ésta.,IBM no pagó una comisión doble a detallistas y a su propia fuerza 
de ventas, por el contrario, no quiso limitar a cada parte a un cierto volumen de ventas. A lo 
largo del tiempo, IBM ha tratado de armonizar las relaciones existentes entre los diferentes ca- 
nales para trabajar como socios, no como adversarios. 
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ESTRATEGIAS DE MARKETING 19-3 

EL CASO DEL CANAL DE MARKETING MULTIPLE 

Las empresas que emplean un canal de distribu- 
ción sencillo para vender diferentes productos a 
distintos clientes, se encuentran con situaciones 
cada vez más vulnerables respecto de las empre- 
sas que construyen canales de distribución más 
adecuados. Esto puede ilustrarse a través de los 
gráficos de oferta que aparecen en la Figura (a) 
de abajo. 

En la base de estos cuadros aparece una 
clasificación de los productos basada en su com- 
plejidad de)e productos comunes hasta produc- 
tos muy especializados. En el eje vertical se reco- 
gen los valores añadidos por el canal de distribu- 
ción, desde el menor hasta el mayor. Así la direc- 
ción de los fondos de pensiones se localiza en la 
parte superior izquierda; los fondos de pensiones 
resultan algo común y requieren un alto nivel de 
servicio personal, información y ejecución. En el 
otro extremo se encuentra nade-Plus un servicio 
de C. D. Anderson de San Francisco, que permite 
negociar y comprar directamente desde casa uti- 
lizando un ordenador personal; en este supuesto 
el producto es extremadamente simple y no existe 
apenas valor añadido por el canal. 

Consideremos ahora la oferta de Merrill 
Lynch, que se encuentra hacia la mitad del cua- 
dro. Merriyll Lynch ofrece varios servicios con 
un valor añadido notablemente alto, un servicio 
de comisionista apoyado en un canal de distribu- 
ción consistente en oficinas locales con los corres- 
pondientes ejecutivos, a la vez que investigado& 
en la oficina principal. Actuando a través de un 
solo canal, Merrill Lynch ha permitido que apa- 
rezcan otros competidores, tales como Charles 

4 t 
Bala M a  

Schwab & Company, que ofrecen descuentos en 
sus servicios. Los clientes de Schwab llaman por 
teléfono a un servicio de atención al cliente que 
recoge las órdenes, pero que no proporciona nin- 
gún tipo de consejo sobre la inversión o la investi- 
gación. 

Cada una de las celdas de la diagonal re- 
presenta una oportunidad potencial, si existe la 
suficiente demanda. Las empresas que usan sólo 
un canal para varios productos y grupos de clien- 
tes, tendrán inevitablemente que hacer frente a 
los competidores. A medida que los clientes ten- 
gan más conocimientos sobre el servicio y que la 
tecnología permita una mayor mecanización, se 
abrirán más d e s  en las celdas que se encuen- 
tran en la parte inferior derecha de la retícula,.lo 
que representa la aparición de competidores con 
canales que ofrezcan un mayor valor añadido. 

Citibank reconoce esta tendencia y ha cre- 
ado un conjunto de servicios como el que se mues- 
tra en la Figura (b). El banco privado consiste en 
servicios standarizados dirigidos a clientes adine- 
rados, que se distribuyen por empleados del 
banco en zonas residenciales. El servicio de orien- 
tación proporciona servicios relativos a la banca 
de inversión, por medio de un empleado accesible 
telefónicamente. Citi-One Account Banking per- 
mite operaciones bancarias sencillas que se ejecu- 
tan a través de máquinas. Claramente, CitiBank 
está creando productos y canales diferenciados, 
para grupos de clientes disantos. 
Fuente: esta diseosión ha sido adaptada de Distribution: A 
C o q d f i m  Wcqpon, piiMicPdo eo 1 . S  por Tbe MAC Croup, 1.430 
bíasd~asctér Avenoe, Clmbridgc, Mass. 02% pp. 1418. 
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El canal de marketing múltiple muestra menos conflictos cuando un mismo fabricante 
posee los diversos canales. Por ejemplo, J.C. Penney, trabaja con grandes almacenes, grandes 
superficies y tiendas de especialidad. Tillman ha acuñado conceptos como operaciones de mer- 
chandising de conglomerado y las define como "un imperio de multitud de líneas bajo una pro- 
piedad central, que generalmente combina vanos estilos de venta o de distribución con la inte- 
gración de algunas funciones de distribución y de dirección." 21 Aquí no existe conflicto con 
los canales externos, pero la actividad de merchandising conjunta podría suponer un conflicto 
interno a la hora de repartir los fondos destinados a los canales (ver Estrategias de Marketing 
19-3 para más información). 

El Papel de las Empresas Individuales en el Canal 

Los sistemas de distribución verticales, horizontales y multicanal ocultan la dinámica y natura- 
leza cambiante de los canales. Cada empresa de un sector tiene que definir su ppe l  en el canal 
de distribución. McCammon ha distinguido cinco: 

Insiders. Son miembros de un canal dominante, que gozan de acceso a fuentes de apro- 
visionamiento preferentes respecto del sector. Desean perpetuar los acuerdps existentes 
en el canal. 
Strivers. Son las empresas que desean convertirse en insiders. Tienen menos acceso a 
las fuentes de suministro preferente y pueden verse perjudicadas en periodos de escasez 
de suministros. Se adhieren a los códigos del sector debido a su deseo de convertirse en 
insiders. 
Los Complementadores. No son parte del canal dominante. Desempeñan funciones que 
normalmente no desarrollan otros en el canal o atienden a los segmentos más pequeños 
del mercado, operando con menores cantidades de mercancías. Generalmente se benefi- 
cian del sistema presente y respetan los códigos del sector. 
Transeúntes. Son empresas que se encuentran fuera del canal dominante y que no bus- 
can ser miembros de él. Entran y salen del mercado y se mueven en tomo a las posibles 
oportunidades que surgen. Tienen un campo de visión limitado a corto plazo y pocos in- 
centivos para adherirse a las normas del sector. 
Los Innovadores Externos. Son los que más retos y rupturas pueden suponer dentro del 
canal dominante. Diseñan nuevos sistemas para desarrollar los trabajos de marketing 
dentro del canal que, de tener éxito, forzarán a ajustes importantes dentro del mismo. 
Existen algunas compañías como McDonald's, Avon y Holiday Inn que han impuesto 
modificaciones de tal magnitud que han supuesto un reto a antiguas estructuras. 22 

Otro papel importante dentro del canal es su dirigente. Es el miembro dominante de un 
canal en particular, el único que lo dirige. Por ejemplo, General Motors es el líder del canal de 
un sistema que consiste en un enorme número de suministradores, distribuidores y vendedores. 
El dirigente del canal no siempre es el fabricante, como ponen de manifiesto los casos de 
McDonalds y Sears. Algunos canales no tienen un líder y cada una de las empresas que lo inte- 
gran actúa por su cuenta. 

COOPERACION DENTRO DEL CANAL, 
CONFLICTO Y COMPETENCIA 

Independientemente de lo bien diseñados y dirigidos que se encuentren los canales, aparecerán 
conflictos, por la sencilla razón de que los intereses de las empresas individuales que en él se 
encuentran integradas no siempre coincidirán. A continuación se examinarán tres preguntas: 
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¿Qué tipos de conflictos surgen en un canal? ¿Cuáles son las principales causas de los conflic- 
tos? ¿Cómo pueden resolverse? 

Tipos de Conflictos y Competencia 

Supongamos que un fabricante crea un canal-vertical consistente en mayoristas y en minoristas. 
El fabricante puede esperar la cooperación dentro del canal, puesto que la misma proporciona 
más beneficios totales para cada uno de sus componentes que si actuasen solamente guiándose 
por su propio interés. Mediante la cooperación, los miembros del canal pueden sentir, servir y 
satisfacer al mercado de forma más efectiva. 

Pero pueden existir conflictos en canales verticales, horizontales y multicanales. Existe 
un conflicto en un canal vertical cuando aparece un conflicto entre los diferentes niveles dentro 
de ese mismo canal. Por ejemplo, General Motors entró en conflicto con sus vendedores hace 
algunos años cuando trató de imponer una serie de políticas de servicio, precios y publicidad. 
Coca-Cola lo hizo con sus embotelladores cuando éstos aceptaron embotellar también a Dr. 
Pepper. 

Existe conflicto horizontal en el canal cuando surge entre miembros del mismo nivel y 
dentro del mismo canal. Algunos vendedores de Ford en Chicago se quejaron de que otros reali- 
zaban campañas publicitarias demasiado agresivas. Ciertas empresas franquiciadas de Yizza IM 
se quejaron cuando otras empeoraron la calidad de los ingredientes, prestaron peor servicio y 
perjudicaron la imagen de Pizza IM. En estos casos, el líder del canal debe establecer políticas 
claras y contundentes y entrar rápidamente en acción para controlar este tipo de conflicto. 

El conflicto multicanal surge cuando el fabricante ha establecido dos o más canales que 
compiten mutuamente en la venta dentro de un mismo mercado. Cuando Levi Straus acordó 
distribuir sus pantalones vaqueros a través de Sean y Pemey además de hacerlo por su canal de 
tiendas especializadas, éstas rápidamente protestaron ante esa decisión; cuando algunas empre- 
sas fabricantes de ropa -Ralph Lauren, Liz Claibome o h e  Klein- abrieron sus propios esta- 
blecimientos, los grandes almacenes que habían vendido esos productos protestaron enérgica- 
mente y cuando Zeiiith acordó vender sus aparatos de televisión a través de grandes superficies, 
tuvo que oir las quejas de vendedores individuales que vendían sus productos en tiendas espe- 
cializadas. Los conflictos multicanal pueden ser especialmente intensos cuando los miembros 
de un canal consiguen un precio más bajo (basado en mayores volúmenes de venta) o desean 
trabajar con márgenes de precios más bajos. 

Causas de Conflictos en los Canales 

Es importante distinguir las diferentes causas que pueden provocar conflictos en los canales. 
Algunas son fáciles de resolver y otras no tanto. 

Una causa principal es la incompatibilidad de objetivos. Por ejemplo, el fabricante 
puede querer conseguir un rápido crecimiento del mercado a trdvés de una política de precios 
bajos y los vendedores, por su parte, preferir trabajar con márgenes más altos y perseguir la ren- 
tabilidad a corto plazo. Este es un conflicto de difícil solución. 

A veces el conflicto tiene lugar por no haber definido claramente los roles y los dere- 
chos. IBM vehde los ordenadores personales a través de su fuerza de ventas y de distribuidores 
autorizados, y ambos pueden vender grandes cantidades. Fronteras territoriales, financiación de 
las ventas, etc., causan conflictos. 

El conflicto también puede surgir de diferencias en percepción. El fabricante puede ser 
optimista sobre la evolución económica a corto plazo y querer que sus distribuidores aumenten 
el nivel de existencias y los distribuidores ser pesimistas sobre el futuro económico, no querien- 
do aumentar el nivel de las mismas. 
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El conflicto aparece generalmente debido a la gran dependencia de los intermediarios 
sobre los fabricantes. Los distribuidores exclusivos, como los vendedores de coches, dependen 
en gran medida del diseño del product? y de las decisiones de precio de los fabricante, creándo- 
se un alto potencial de conflicto. 

La Solución de los Conflictos en los Canales 

Ciertas clases de conflictos en los canales pueden ser constructivos porque pueden permitir 
mayor adaptación dinámica a un entorno cambiante. Sin embargo, muchos conflictos resultan 
perjudiciales, y el problema no reside en su eliminación, sino en solucionarlo de la mejor mane- 
ra posible. A continuación se exponen algunos mecanismos para solucionar los conflictos de 
forma más efectiva. 23 

Quizá la solución más importante para los conflictos sea la adopción de una jerarquiza- 
ción de objetivos. Los miembros de los canales pueden llegar a un acuerdo sobre el objetivo 
fundamental que están buscando conjuntamente, si es la supervivencia, la cuota de mercado, la 
alta calidad o la satisfacción de los consumidores. Esto a menudo tiene lugar cuando el canal se 
enfrenta a una amenaza externa, tal como un nuevo canal más competitivo, legislación adversa 
o un cambio en los deseos de los consumidores. Trabajando conjuntamente la amenaza debería 
poder eliminarse; una cooperación intensa debería haber enseñado a las partes una lección per- 
manente sobre el valor que tiene trabajar todos juntos en la misma dirección. 

Una forma interesante de solucionar el conflicto es el intercambio de personas entre 
dos o más niveles del canal. Por ejemplo, los ejecutivos de General Motors podrían estar de 
acuerdo en trabajar en algunas delegaciones de ventas y ciertos delegados de ventas o propieta- 
rios de delegaciones podrían trabajar en alguna área de su competencia en General Motors. 
Probablemente, cada una de las partes tenderá a apreciar los puntos de vista de la parte contraria 
y a desarrollar una mayor comprensión cuando vuelvan a sus posiciones primitivas. 

La co-optación consiste en el esfuerzo mediante el cual una empresa trata de conseguir 
el apoyo de los líderes de otra organización mediante su inclusión como consejeros, consejo de 
administración o de otra forma para tener en cuenta sus opiniones. En la medida en la que una 
empresa trate a la otra de forma seria, podrá funcionar la cooperación y reducirse el conflicto. 
Pero la organización que inicia el trato puede tener que pagar un cierto precio, puesto que habrá 
de adaptar sus políticas y planes si lo que desea es conseguir el apoyo de la otra parte. 

Otra forma realmente interesante de solucionar los conflictos entre los canales es la co- 
laboración conjunta "en y entre" asociaciones comerciales. Así, existe una buena cooperación 
entre Grocery Manufactures de América y Food Marketing Institute, las dos cadenas más gran- 
des de alimentos que permitió el desarrollo del código universal de productos. Las asociaciones 
podrán considerar de esta forma los acontecimientos o sucesos que tengan lugar entre fabrican- 
tes y distribuidores de alimentas y solucionarlos.. 

Cuando un conflicto es crónico o agudo, las partes tienen que tratar de resolverlo por la 
vía diplomática, la mediación o el arbitraje. La diplomacia tiene lugar cuando cada lado envía a 
una persona o grupo a encontrarse con sus contrarios con objeto de resolver el conflicto, tenien- 
do sentido si se actúa de forma continuada con la otra parte, para evitar que las conflictos se re- 
crudezcan. La mediación significa la utilización de una tercera parte neutral, que actúa como 
conciliadora de los intereses de las dos partes. El arbitraje supone que las dos partes se mues- 
tran de acuerdo en presentar sus argumentos a una tercera persona o parte (uno o más árbitros) 
y en aceptar la decisión final que ella tome. 

Dado el potencial de conflictos que pueden surgir en los canales y acuerdos, los miem- 
bros deben ser lo suficientemente prudentes para acordar con antelación los métodos que resol- 
verán los conflictos que pudieran surgir. 

590 PARTE V : LA PLANIFICACION DE PROGRAMAS DE MARKETING 



Las decisiones sobre el canal de distribución constituyen unas de las más complejas y retadoras 
decisiones ante las cuales se enfrenta la empresa. Cada sistema de distribución crea un diferente 
nivel de ventas y de costes. Una vez que la empresa elige un canal de marketing, debe continuar 
con él. El canal de distribución elegido afectará de forma significativa a los otros elementos de 
marketing mix y será a su vez influenciado por ellos. 

Se utilizan intermediarios cuando son capaces de desarrollar las funciones del canal de 
forma más efectiva que los fabricantes. Las funciones más importantes del canal son los flujos 
de información, promoción, negociación, pedido, financiación, asunción de riesgo, posesión fí- 
sica, pago y acumulación de inventarios, funciones básicas de marketing que siempre han exis- 
tido. 

Los fabricantes se pueden enfrentar a diversas alternativas en la elección de canal para 
llegar al mercado, pudiendo vender directamente o usar uno, dos, tres o más niveles de interme- 
diarios o canales. El diseño del canal necesita determinar el nivel de se~lricios (tamaño de la 
compra, tiempo de espera, área geográfica, variedad de productos, servicios postcompra), el es- 
tablecimiento de los objetivos del canal y sus restricciones, la identificación de las alternativas 
más importantes para el canal (tipo y número de intermediarios, distribución intensiva, exclusi- 
va o selectiva), las tareas dentro del canal y las responsabilidades. Cada canal alternativo tiene 
que ser evaluado de acuerdo con criterios económicos, de control y adaptativos. 

La dirección del canal requiere selección de intermediarios y motivarlos. El propósito 
es desarrollar una relación amistosa y una programación conjunta de la distribución. Los miem- 
bros del canal individual deben ser periódicamente evaluados de acuerdo con las ventas pasadas 
y las actuales de otros miembros del canal. La modificación del canal debe realizarse periódica- 
mente debido a los continuos cambios del entorno de marketing. La empresa tiene que evaluar 
la conveniencia de añadir o abandonar intermediarios individuales o canales de distribución y la 
posibilidad de modificar el sistema conjunto actual. 

Los canales de marketing se caracterizan por cambios continuos, a veces de gran enti- 
dad, de las tendencias más significativas que son: el crecimiento vertical, horizontal y multica- 
nal de los sistemas de marketing. 

Todos los sistemas de canales tienen la amenaza de conflictos, independientemente de 
si son verticales, horizontales y multicanales, debido a la incompatibilidad de objetivos, roles y 
derechos no bien definidos, diferencias de percepción y alta dependencia. La resolución de esos 
conflictos puede hacerse a través de objetivos subordinados, intercambio de personas, coopta- 
ción, actuación conjunta en asociaciones de naturaleza comercial, diplomacia, mediación y arbi- 
traje. 

1. Los canales de marketing puiidcri verse como 3. Describa los sistemas multicanales utilizados 
un conjunto de organizaciones interdependien- por los fabricantes de discos. ¿En quC medida 
tes con u n  gran potencial de contlicto. ¿Qué participa cada miembro del canal en los tlujos 
razonea pueden llevar a una empresa a formar y funciones de marketing comentados en este 
parte de un  sistemi de canales? capítulo? 

2. ;,Qué factores influyen en el establecimiento 4. ¿Qué beneficios conllevaría la aplicación de 
de un canal de marketing? Ponga algun ejem- una dirección por canales al sector de servi- 
plo. cios? ¿En qué se diferenciarían los flujos y 
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funciones principales de una empresa de ser- 
vicios? 
La venta al público de coches, con una factu- 
ración de 260 billones de dólares, está cam- 
biando debido a los nuevos grandes interme- 
diarios. Estos venden aproximadamente una 
docena de marcas fabricadas por distintas em- 
presas. Si esta tendencia se convierte en 
norma, ¿cómo se verán afectadas las estructu- 
ras y la relación entre los canales? 
Cuando existe algún conflicto, ¿cuál es el o b  
jetivo de la gestión de los canales?, ¿cómo se 
puede alcanzar este objetivo? 
siempre ha habido conflicto entre fabricantes 
y minoristas. Comente los diferentes tipos de 
conflicto que existen. ¿Qué es lo que espera 
cada una de las partes de la otra? ¿Cómo 
surge el conflicto? 
Sugiera posibles canales alternativos para (a) 
una pequeña empresa que ha desarrollado una 
nueva máquina cosechadora, (b) un fabricante 
de plásticos que ha creado una bolsa que con- 
serva frías las botellas y la comida, (c) una ca- 
lefacción instantánea sin depósito (de agua u 
otro líquido). ¿Cuáles serían las ventajas y 

desventajas de cada uno de los canales alter- 
nativos? 

9. Sears adquirió la Dean Witter Reynodls, la 
quinta empresa más grande de intermediación 
en el mercado financiero, aprovech'ando la 
creciente demanda de estos servicios. Sears ha 
abierto centros de servicio financiero en todos 
sus almacenes, ofreciendo dinero, seguros la- 
borales y de vida, créditos para coches y bar- 
cos, etc. ¿Qué factores pueden influir en el 
éxito o en el fracaso de esta "aventura"? 

10. En un mercado formado por cinco fabricantes 
y cinco consumidores, ¿cuántos contactos se- 
rían necesarios (a) si no hubiera intermediario 
(b) con un intermediario? ¿Cuáles son las fór- 
mulas generales? 

11. Explique cómo influyen las características de 
los melocotones y del cemento en sus canales 
respectivos. 

12. "Los intermediarios son parásitos". Esta afir- 
mación la han hecho muchos observadores a 
lo largo del tiempo. ¿Qué validez tendría en 
un sistema económico competitivo? Razone 
su respuesta. 
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LA DIRECCION DE LA 
VENTAALDETALLE, 

VENTA AL POR MAYOR 
Y SISTEMAS DE 

DISTRIBUCION FISICA 

When is a refngerator not a refngerator? .. . when it is in Pittsburgh 
at the time it is desired in Houston. 

J.  L. HESKETT, N. A CiL.ASKOWSKY Y R. M. IVIE 

E n  el capítulo anterior hemos examinado a los intermediarios de marketing desde el punta 
de vista de los fabricantes que desean crear y dirigir canales de marketing. En este capítulo 
vamos a contemplar a esos intermediarios -detallistas, mayoristas y organizaciones para la dis- 
tribución física- como agentes que necesitan y crean sus propias estrategias de marketing. 
Algunos de esos intermediarios son tan poderosos que dominan a los fabricantes que distribu- 
yen sus productos a través de ellos. Muchos están utilizando con más profusión la planificación 
estratégica moderna y las estrategias de marketing. Tienden a medir su actuación, más desde el 
punto de vista de la rentabilidad sobre la inversión que desde la perspectiva del análists de rnár- 
genes. Están segnientando sus mercados con mayor eficacia y mejoran en el estal4ecimiento de 
sus objetivos de marketing y de posicionamiento. Persiguen de forma agresiva sii expansión en 
21 mcrcado y la aplicación de estrategias de diversificación. 

Nos haremos las siguientes preguntas sobre cada sector (detallistas, mayoristas y em- 
presas de distribucióii física): ¿,Cuál es la naturaleza e importancia de este sector?, ¿qué tipos 
principales de empresas integran este sector?, ¿qué decisiones de marketing toman las empresas 
cn este sector'?, ¿cuáles son las tendencias principales observadas en él? 

Naturaleza e Importancia de la Venta al por Menor 

Iza verltci al por menor incluyc ioclils lus uctividades ~ ~ I u c i o n ~ l d d s  COIZ la adquaición de bienes 
o ser-wcios direcfamente poi los consumido re^ finule5 paro su uso pe&nul, IW relac ionado 
con 10s negocios Cualquier empresa que realice este tipo de ventas -sea fabricante, distribuidor 
o detallista- cstá llevando a cabo ventus al por menor. No importa cómo se vendan los bienes o 
semicios (personalmente, por correo, por teléfono o máquina distribuidora) o dónde sean vendi- 
dos (en un establecimiento, en ia calle, en casa del conxuiiiidor). Por otra parte, detalli.;tu es 
~ualquier empresa cuyo volurnen de ventas proceda principalmente de la venta al detalle. 
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Los establecimientos de venta al detalle constituyen aproximadamente el 20% de la ac- 
tividad empresarial en Estados Unidos, sin contar con los de venta al por mayor o de produc- 
ción y representan la tercera mayor fuente de empleo en la nación, con más de 19 millones de 
empleados. El sector supone un millón,y medio de establecimientos simples y más de 415.000 
multiunidades, generando un volumen total de ventas de aproximadamente 1 S45 billones de 
dólares en 1.987. Los mayores vendedores en 1.985 fueron Sears Roebuk (40,7 millones de dó- 
lares), K-Mart (22,4 millones de'dólares), Safeway Stores (18,7 millones de dólares), Kroger 
(17.1 millones de dólares), American Stores (13,9 millones de dólares), J.C. Penney (13,7 mi- 
llones de dólares), Southland (12,7 millones de'dólares), Federated Department Stores (1 O mi- 
llones de dólares) y Lucky Stores (9,3 millones de dólares). 

Tipos de Detallistas 

Existe una gran variedad de empresas de venta al por menor. Y aunque se han propuesto varias 
clasificaciones, para nuestros propósitos, consideraremos las siguientes: (1) establecimientos 
detallistas, (2) detallistas sin establecimiento y (3) organizaciones o empresas detallistas. 

ESTABLECIMIENTOS DETALLISTAS Los consumidores actualmente pueden com- 
prar bienes y servicios en una amplia variedad de establecimientos. En Entorno de Marketing y 
Tendencias 20- 1 se describen las clases más importantes de establecimientos minoristas. 

Los diversos tipos de establecimientos detallistas, al igual que los productos. pasan a 
través de fases de crecimiento y de declive que pueden ser descritas como el ciclo de vida de 
los mismos.1 Así, uri establecimiento minorista surge, disfruta de un periodo de crecimiento 
acelerado, alcanza la madyrez y posteriormente decae.-.Las formas más antiguas de estableci- 
mientos detallistas necesitaron'hiuchos años para alcanzar la madurez, pero las nuevas formas 
de distribución pueden llegar a esa madurez mucho antes, tal como ilustra la Tabla 20-1. Los 
establecimientos convencionales tardaron 80 años en alcanzar la fase de madurez, mientras que 
la venta que se realiza en almacenes, una forma más moderna de distribución, lo logró en 10 
años. 

La tabla muestra también que, formas de establecimientos muy conocidas (por ejem- 
plo, almacenes generales y aln~acenes de variedad), han entrado en la fase de declive, lo que 
implica que el número de es;ablecimientos de estos tipos que cerrará en los próximos años será 
superior al de apertura. Claramente, algunos de estos establecimientos que estén bien situados, 
tengan una adecuada gestión, presten un óptimo servicio a sus clientes y hayan adoptado prácti- 
cas modernas de marketing y de gestión, sobrevivirán. 

TABLA 20-1 
Situación de la TIPO 

Evolución Actual 

Gran'almacen 
Tienda de variedad 
Establecimiento de venta por correo 
Cadena corporativa 
Tienda de descuento 
Supermercado 
Centro comercial 
Cooperativa 
Gasolinera 
Establecimiento de conveniencia 
Tienda de comida rapida 
Centro de melora 
del hogar 
Superespecialista 
Detallista de menaje 
Tiendas de ordenadores personales 

PERIODO 
MAXIMO DE 

CRECIMIENTO 

NWE ANOS 
HASTA ALCANZAR 

LA MADUREZ 

FASE DEL CICLO 
EN QUE SE EMPRESAS 

ENCUENTRA REPRESENTATIVAS 

Declive 
Madurez 
Madurez 
Declive 
Madurez 
Maurez 
Madurez 
Madurezldeclive 
Madurez 
Madurez 
Madurez 
Madure7. 
Final del crecimiento 

Instituciones locales 
Hickory Farms 
Marshall Field's 
Morgan-Lindsay 
Spiegel 
Sears 
K mar1 
A& P 
Paramus 
Ace Hardware 
Texaco 
Seven 11 
Shoney's 

Final del crecimiento Lowes 

Final del crecimiento Ths Limiled 
Madurez Levitz 
Principio del crecimiento Computerland 

Fuente J Barry Mason and Hazel F Ezell, Marketing (Plano. Tex Business Publications 1987) p 517 
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PRINCIPALES TIPOS DE DETALLISTAS 

A continuación veremos una breve descripción de 
los más importantes tipos de establecimientos. 

ESTABLECIMIENTO DE ESYECIALI- 
DAD El establecimiento de especialidad opera 
con una Iínea estrecha de productos pero con una 
gran profundidad dentro de esa Iínea. Ejemplos 
de detallistas especializados los componen las flo- 
risterías, las tiendas de muebles, las de articulas 
deportivos y las librerías. Este tipo de estableci- 
mientos puede ser subclasificado por el grado de 
estrechez dentro de su Iínea de productos. Una 
tienda de ropa podría ser un establecimiento de 
una sola línea; un establecimiento de ropa mas- 
culina podría ser un establecimiento de línea limi- 
tada; una tienda de confección de camisas a me- 
dida para hombres supone un establecimiento de 
superespecialidad. Algunos analistas sostienen 
que en el futuro los establecimientos de superes- 
pecialidad crecerán por encima de todos los 
demás, con objeto de aprovecharse de las venta- 
jas de las oportunidades crecientes que propor- 
ciona la segmentación del mercado, el mercado 
objetivo y la especialización del producto. 
Algunos ejemplos actuales del éxito de este tipo 
de establecimieiitos los tenemos en Athlete's Foot 
(zapatos deportivos solamente), Tall Men (ropa 
para hombres altos) y The Gap (ropa vaquera 
principalmente). 

GRANDES ALMACENES Los grandes al- 
macenes operan con varias líneas de productos, 
generalmente ropa, muebles de uso doméstico y 
electrodomésticos. Cada Iínea se gestiona como 
departamento autónomo, dirigido por vendedo- 
res especialistas. Ejemplos bien conocidos de 
grandes almacenes son Bloomingdale's (Nueva 
York), Marshall  Field (Chicago) y Filene's 
(Boston). Los grandes almucenm de especielidud 
son una variante del grupo anterior que se espe- 
cializa exclusivamente en ropa, calzado, cosinéti- 
cos, artículos de regalo y utiles de equipaje; como 
qjemplos se pueden citar Saks Fifth Avenuc e l. 
Magiiin. 

hluchw observadores creen que los gran- 
de5 almacenes se encuentran en la fase de declive 

del ciclo de vida de los detallistas. Sostienen que la 
creciente competencia entre los grandes almace- 
nes, la que procede de otro tipo de detallistas, es- 
pecialmente las tiendas de descuento, las cadenas 
de establecimientos de especialidad y los detallis- 
tas que operan en almacenes, la densidad del trá- 
fico, las dificultades del aparcamiento y el dete- 
rioro social del centro de las ciudades las han 
convertido en puntos de compra menos atracti- 
vos. 

Los grandes almacenes están iniciando 
una "retirada". Muchos han abierto sucursales 
en barrios o centros comerciales periféricos de las 
ciudades, donde existen mayores facilidades de 
aparcamiento o ingresos familiares más altos. 
Otros están actuando en términos de competir 
con los establecimientos de descuento, incluso re- 
modelando sus locales. Algunos están alquilando 
sus secciones a terceras personas. Unos están ex- 
perimentando con la venta por correo y el tele- 
marketing. Varios grandes almacenes están redu- 
ciendo el número de empleados, líneas de produc- 
tos y servicios a los clientes tales como la entrega 
a domicilio y la posibilidad del crédito, pero esta 
estrategia puede perjudicar seriamente su mayor 
atractivo, que es, principalmente, un mejor servi- 
cio. 

SUPERMERCADO Un supermercado es un 
establecimiento relativamente grande, de bajo 
coste, escasos márgenes y con un alto volumen de 
ventas, en régimen de autoservicio, cuyo objeto es 
satisfacer las necesidades de los clientes con rela- 
ción a los alimentos, lavandería y productos de 
mantenimiento del hogar. Existen en la actuali- 
dad más de 30.500 supermercados con un volu- 
men total de ventas de 2 billones de dólares, lo 
que supone el 72% del total de la venta de ali- 
mentos. Los supermercados generan con sus ope- 
raciones un beneficio de solamente un 1% sobre 
sus ventas y de un 10% sobre sus recursos prn- 
pios. 

Los supermercados se han visto seriamen- 
te perjudicados por una serie de competidores in- 
novadores, tales como las tiendas de alimentos de 
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conveniencia, las tiendas de alimentos de des- 
cuento y los autoservicios. El mercado de la ali- 
mentación se está segmentando cada vez más, no 
pudiendo ser dominado en régimen de exclusiva 
por un solo tipo de distribuidor de alimentos. 
Otro reto ha sido el rápido crecimiento del hábito 
de no comer en casa, con el cual los americanos 
gastan en la actualidad aproximadamente el 40% 
de su presupuesto de alimentación, fuera de los 
establecimientos específicos. 

Los supermercados han actuado en va- 
rias direcciones para incrementar su competitivi- 
dad. Han abierto establecimientos de mayor di- 
mensión, con una superficie de venta aproximada 
de 25.000 pies cuadrados. Los supermercados 
venden gran número y variedad de artículos, que 
superan a los 12.000. El mayor incremento lo han 
experimentado productos que no son de alimen- 
tación, que representan en la actualidad un 25% 
del total de las ventas del supermercado. Muchos 
supermercados están orientándose hacia medica- 
mentos, accesorios del hogar, discos, artículos de- 
portivos, menaje, productos de jardín e incluso 
cámaras fotográficas, con la esperanza de encon- 
t ra r  líneas de productos que proporcionen un 
mayor margen para incrementar la rentabilidad. 
También están concediendo más comodidades a 
través de su ubicación, aparcamiento, una arqui- 
tectura y una decoración cuidadosamente planifi- 
cada, horario de apertura más amplio, incluso los 
domingos y una amplia variedad de servicios a 
los clientes, tales conlo pago mediante cheques o 
tarjetas, salas de descanso e hilo músical. Han in- 
cremen tado siis presupuestos de promocicín y acu- 
dido a la comercialización de marcas privadas 
para reducir su dependencia de las marcas de fa- 
bricante e incrementar sus márgenes de benefi- 
cios. 

"Supermarketing" es un método de hacer 
negocios que se ha desarrollado recientemente a 
otros tipos de actividades, en especial los medica- 
mentos, los juguetes, la decoración y mejora del 
hogar y los artículos deportivos. 

ESTAB1,ECIMIENTOS DE CONVENIEN- 
CIA Los establecimientos de conveniencia son 
tiendas relativamente pequeñas que se encuen- 

tran localizadas cerca de zonas residenciales. 
Abren durante un amplio horario los siete días de 
la semana y operan con productos de convenien- 
cia dentro de una línea limitada con una alta ro- 
tación. Como ejemplos puede citarse Seven- 
Elevens y White Hen Pantries. Su amplio horario 
y su utilización por consumidores que pretenden 
completar sus compras hacen de ellas estableci- 
mientos con elevados precios, suponen un com- 
plemento a las necesidades de los consumidores y 
parece incluso que a la gente no le importa pagar 
a cambio de la comodidad. El número de estable- 
cimientos de conveniencia se ha incrementado 
desde 2.000 aproximadamente en 1.957 hasta más 
de 40.000 en 1.988 con un volumen total de ventas 
de 55 billones de dólares. 

SUPERESTABLECIMIENTO, ESTABLE- 
CIMIENTO COMBINADO E HIPERMER- 
CADO Los superestablecimientos son más gran- 
des que los supermercados convencionales, con 
aproximadamente 35.000 pies cuadrados de espa- 
cio de ventas. Pretenden atender la totalidad de 
las necesidades de los consumidores en lo que a 
compras de alimentos rutinarias y otros produc- 
tos del hogar se refiere. Generalmente ofrecen 
servicios tales como lavandería, tintorería, repa- 
ración del calzado, servicio de caja y servicios de 
comida rápida. Los establecimientos combinados 
representan una diversificación del supermerca- 
do dentro del campo en desarrollo de los medica- 
mentos. Los hipermercados son incluso más gran- 
des que los anteriores establecimientos, alcanzan- 
do entre 80.000 y 220.000 pies cuadrados. El hi- 
permercado combina supermercado, tienda de 
descuento y venta a través de almacén. Sii surtido 
de productos va más allá de los bienes o alimentos 
que se compran rutinariamente incluyendo mue- 
bles, accesorios para el hogar, ropa y otras mu- 
chas cosas. La exposición de los productos es ma- 
siva y el personal que puede atender a los clientes 
escaso, con descuentos que se ofrecen a los clien- 
tes que desean llevarse accesorios pesados y mue- 
bles que transporten por sí mismos. 

ESTAHLECIMIENTOS DE DESCUENTO 
Un establecimiento de descuento trabaja con pro- 
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ductos de calidad media, aceptando bajos márge- 
nes y mayores volúmenes de venta. EIUSO de des- 
cuentos ocasionales especiales no convierte a un 
establecimiento en una tienda de descuento: la 
verdadera tienda de descuento almacena existen- 
cias que vende a precios más bajos, ofrece gene- 
ralmente marcas de fabricante, no bienes o pro- 
ductos de calidad inferior. Los primeros estable- 
cimientos de descuento redujeron los gastos ope- 
ra t ivo~ y trabajaron como almacenes en barrios 
densamente poblados con ren tas  bajas.  
"Tiraron" los precios, se anunciaron con profu- 
sión y desarrollaron líneas de productos con la 
suficiente profundidad y amplitud. 

En los últimos años, debido a la intensa 
competencia de otros establecimientos de des- 
cuento y grandes almacenes, muchos detallistas 
han introducido una serie de cambios: han mejo- 
rado la decoración, añadido nuevas líneas y ser- 
vicios y abierto sucursales en los barrios periféri- 
cos -lo cual ha conducido a costes altos y precios 
más altos-. Como algunos grandes almacenes han 
reducido sus precios para competir con otros es- 
tablecimientos de descuento, la distinción entre 
muchos establecimientos de'descuento y grandes 
almacenes es difícil de realizar. 

DETALLISTAS "MUY BAJO PRECIO" 
Cuando tuvo lugar la mejora de los estableci- 
mientos de descuento, una nueva corriente de de- 
tallistas muy bajo precio acudió a rellenar el 
hueco que los establecimientos de descuento ha- 
bían dejado con relación al bajo precio-alto volu- 
men. Los establecimientos de descuento ordina- 
rios compran a precios de mayorista y aceptan 
unos márgenes más bajos para mantener conte- 
nidos los precios. Los detallistas "muy bajo pre- 
cio", por otra parte, compran a precios menores 
que los mayoristas y aplican unos precios a los 
consumidores menores que el detallista. Tienden 
a comercializar colecciones cambiantes e inesta- 
bles de productos de cierta calidad, productos 
que deben ser liquidados, excesos de producción 
y con pequeiios defectos o irregularidades obteni- 
dos a precios reducidos dk los fabricantes. Los 
distribuidores "muy bajo precio" han hecho sus 
mayores incursiones en el terreno de la ropa, ac- 

cesorios y calzado, pero puede encontrarse en 
todas las áreas, desde la banca sin comisiones, 
hasta establecimientos de alimentos y de electró- 
nica. 

Existen tres clases de detallistas muy bajo 
precio -de fábrica, independientes y clubs de alnta- 
cenes. Los primeros son poseídos y gestionados 
por los fabricantes y, generalmente, se utilizan 
para dar salida a los excedentes o bienes irregula- 
res. Ejemplos son Burlington Coat Factory 
Warehouse, Manhattan's Brand Name Fashion 
Outlet y las bien conocidas Levi Strauss, Carter's 
y Ship'n Shore. Algunos de estos tipos de estable- 
cimientos se agrupan en forma de cadenas de 
tiendas que venden a precio de fábrica, donde los 
establecimentos ofrecen precios con reducciones 
de hasta el 50% respecto del precio nornial para 
un amplio conjunto de productos. El número de 
este tipo de establecimientos creció desde menos 
de 60 en 1.980, hasta más de 370 en 1.986. 

Los distribuidores independientes muy bajo 
bien son gestionados por empresarios o son divi- 
siones de empresas de venta al detalle .de mayor 
dimensión. 'Aunque muchas operaciones de re- 
ducción son realizadas por establecimientos de 
poca dimensión, la mayoría de este tipo de opera- 
ciones son realizadas por cadenas de distribución 
al detalle de mayor dimensión. Como ejemplo se 
pueden c i ta r  Loehmann's (gestionado por  
Associated Dry Goods, propietario de Lord & 
Taylor), Designer Depot (K Mart) ,  Filene's 
Basement (Federated Department Stores) y T. J. 
Maxx (Zayre). 

Los clubs de almaqenes (o clubs de venta 
al por mayor) venden una limitada selección de 
productos bajo marca, tales como alimentos, ac- 
cesorios, electrodomésticos, ropa y un conjunto 
heterogéneo de otros productos con grandes des- 
cuentos para los miembros que pagan una cuota 
de 25 a 50 dólares por año por ser socios. Como 
ejemplos pueden ci tarse  Price-Club, Sam's 
Wholesale Club, BJ's Wholesale Club y Pace 
Membership Warehouse. Los clubs de venta al 
por mayor operan con las mismas ventajas que 
los 'almacenes, con bajos costes de explotación y 
escaso 1u.jo. Los almacenes, con frecuencia, son 
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desapacibles en invierno y sofocantes en verano. 
Este tipo de clubs no realiza entregas a domicilio, 
los clientes deben cargar con muebles, electrodo- 
mésticos y otros productos de gran dimensión y 
peso y no acepta tarjetas de crédito. Sin etnbar- 
go, ofrece precios muy bajos -generalmente de un 
20 a un 40% más bajos que los del supermercado 
y las tiendas de descuento. 

Este tipo de establecimientos experimentó 
un rápido crecimiento al principio de los años 
ochenta, pero debido al incremento de la compe- 
tencia durante los últimos anos y a la ralentiza- 
ción y empearamiento de la situación económica, 
así como a las contraestrategias de los grandes al- 
macenes y tiendas de descuento, su crecimiento 
se ha visto frenado en los últimos tiempos. A 
pesar de todo ello, la distribución a bajo precio 
permanece como una fuerza enérgica y creciente 
dentro de la moderna distribución. 

TIENDAS CATALOGO Consisten en esta- 
blecimientos que venden una amplia selección de 
productos de gran rotación, con denominación de 
marca prestigiosa a precios de establecimientos 
de descuento. En ellos se vende joyería, máquina 
herramienta, máquinas fotográficas, marroqui- 

nería, pequeños electrodomésticos, juguetes y ar- 
tículos deportivos. Las tiendas de catálogo hacen 
negocio a través de la reducción de costes y már- 
genes que permitan fijar precios bajos con objeto 
de conseguir un elevado volumen de ventas. 

Lideradas por empresas tales como Best 
Products y Service Merchandising, aparecieron a 
finales de los años sesenta y se han convertido en 
una de las formas de distribución más activas. 
Sin embargo, han tenido que luchar los últimos 
años para mantener su cuota de mercado dentro 
de la distribución. Por una parte, los grandes al- 
macenes y los detallistas de descuento venden a 
precios similares, por otra, los distribuidores a 
muy bajo precio, fijan precios inferiores. Como 
resultado, muchos establecimientos o tiendas de 
catálogo están ampliando sus líneas de productos, 
efectuando mayor publicidad, renovando sus es- 
tablecimientos y añadiendo servicios con objeto 
de conseguir una mayor actividad. 

Para una mayor información vease Anthony Ramirez, "Department 
Stores Shape Up", Ferhine, 1 de Septiembre, 1.986, pp. 50-52; Julie 
Liesse Erickson. "Supermarket Chains Work to Fill Tall Order", 
Advertising Age, 28 de Abril, 1.986, pp. sl-52; Teresa Carson, "Kar' 
Eller's Big Thirst for Convenience Stores", Business Week, 13 de 
Junio, 1.988, pp. 86-87; y Todd Mason, "The Return of the Amazing 
Colossal Store", Business Week, 22 de Agosto, 1.988, pp. 59-61. 

Una razón por la cual aparecen nuevos tipos de establecimientos para sustituir a los an- 
teriores viene dada por la teoría de la rueda del comercio detallista. 2 Los típicos estableci- 
mientos convencionales ofrecen diversos servicios a sus clientes y fijan el precio de sus pro- 
ductos para cubrir los costes, lo cual proporciona una oportunidad para que aparezcan otras for- 
mas de establecimiento -por ejemplo, de descuento- que, ofreciendo precios más bajos, peor 
servicio y menos imagen, tienen costes operativos inferiores. Un número creciente de compra- 
dores visita los establecimientos convencionales para decidir qué comprar y se dirige después a 
los establecimientos de descuento para realizar la compra. A medida que éstos últimos incre- 
mentan su cuota de mercado, ofrecen mejores servicios y mayores facilidades y debido a un in- 
cremento en los costes, elevan los precios hasta asemejarse a aquellos de los establecimientos 
que han desplazado. Como consecuencia de ello, se convierten en establecimientos~vulnerables 
a nuevas formas de distribución con costes y márgenes inferiores. Esta hipétesis explica par- 
cialmente el éxito inicial y los problemas actuales de los grandes almacenes y, más reciente- 
mente, de los establecimientos de descuento. 

A lo largo del tiempo surgieron nuevos tipos de establecimientos para atender las prefe- 
rencias dispares de los chsumidores respecto de servicios específicos y grado de atención 
sobre los mismos. Antes, la mayoría de los consumidores compraba zapatos en las zapaterías, 
donde se suponía que podían encontrar los mejores. En la actualidad, la mayoría de los zapatos 
se compran en puntos de venta masiva donde los consumidores pueden cogerlos de una estante- 
ría e incluso una cifra creciente de zapatos se adquiere por correo. Esto conduce a .que los deta- 
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llistas, en la mayoría de las categorías de productos, puedan posicionarse como oferentes de 
uno de estos cuatro niveles de servicios: 

Autoservicio: se utiliza en muchas operaciones de venia al detalle, especialniente 
cuando se trata de bienes de conveniencia y, en cierta medida, de bienes perecederos. 
El autoservicio es la clave de las operaciones en establecimientos de descuento. 
Muchos consumidores desean llevar a cabo su propio proceso de búsqueda, compara- 
ción y selección para ahorrar dinero. 
Autoselección: supone que los clientes buscan sus propios bienes, aunque pueden so- 
licitar ayuda. Los clientes completan sus transacciones ante un vendedor que les 
cobra los productos adquiridos. Las empresas de autoselección tienen unos costes 
operativos más altos que las de autoservicio, debido a la existencia de un personal de 
ventas adicional necesario. 
Servicio Limitado: proporciona una mayor asistencia en las ventas porque ofrecen 
mayor número de bienes y los clientes precisan más infoimación. Pueden también 
ofrecer servicios adicionales al cliente, como el crédito o la posibilidad de devolución 
de los productos. que normalmente no se encuentran en establecimientos con una 
menor orientación a los servicios, lo cual justifica mayores costes operativos. 
Servicio Completo: ponen a disposición vendedores que garantizan cada fase del pro- 
ceso de localización-comparación-selección. Los clientes que gustan de ser atendidos 
prefieren este tipo de establecimiento. Los altos costes de personal, los productos de 
especialidad con una menor rotación (moda, joyena, máquinas fotográficas), la posi- 
bilidad de devolución de productos, el crédito, la entrega gratuita, la instalación a do- 
micilio de los bienes de consumo duradero y las comodidades que se otorgan a los 
clientes, tales como salas de descanso y restaurantes, suponen elevados costes de 
venta. 

Mediante la combinación de diversos niveles de servicios y de sus intensidades, los 
detallistas pueden elegir entre cuatro estrategias genéricas de posicionamiento. (Se muestran 
en la Figura 20- 1). 

1. Bloomingdale's es un claro exponente del establecimiento que proporciona un am- 
plio surtido del producto y elevado valor añadido. Los establecimientos de este cua- 
drante ponen atención especial en el diseño, en la calidad del producto, en el servicio, 
y en la imagen. Su margen de beneficios es alto y si tienen un volumen de ventas ele- 
vado, serán muy rentables. 

2. Tiffany representa a los establecimientos que tienen surtido de productos escaso y 
elevado valor añadido. Este tipo de establecimientos cultiva la imagen exclusiva y 
tienden a operar con un alto margen y un reducido volumen de ventas. 
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3. Kinney Shoe representa a aquellos establecimientos que tienen una línea estrecha y un 
bajo valor añadido. Tales establecimientos, asociados a vendedores que se dirigen a la 
población en masa, atraen a consumidores especialmente sensibles al precio. Mantienen 
sus costes y precios bajos a través del diseño de establecimientos similares y de la cen- 
tralización de las compras, merchandising, publicidad y distribución. 

4. K mart representa a aquellos establecimientos que ofrecen amplia línea de productos 
con bajo valor añadido. Centran su atención en el mantenimiento de los precios bajos 
para proporcionar la imagen de que son económicos. Compensan sus escasos márgenes 
con elevados volúmenes de venta. 

DISTRIBUCION SIN ESTABLECIMIENTO Aunque la inmensa mayoría de bienes y 
servicios se venden a través de establecimientos, la venta y la distribución sin ellos está experi- 
mentando un crecimiento mucho más rápido que la venta en establecimiento, suponiendo en la 
actualidad más del 12% de las compras de los consumidores. Algunos obseryadores predicen 
que un tercio de la venta al detalle se realizará a través de canales que no supongan la necesi- 
dad de un establecimiento hacia finales del presente siglo. A continuación examinaremos la 
venta directa, la venta automática y la venta de servicios. El marketing directo, por su parte, se 
examinará en el capítulo 23. 

La venta directa Esta forma de venta -que se inició hace siglos a través de vendedores itine- 
rantes- se ha convertido en un sector que ha realizado ventas por valor de 9 billones de dólares, 
con más de 600 empresas que venden a domicilio, en oficinas y enfiestas de carácter domésti- 
co. Los pioneros incluyen empresas tales como Fuller Brush ~ o m ~ a n ~  (escobas, cepillos y ob- 
jetos similares), Electrolux (aspiradoras), Southwestern Company of Nashville (biblias) y 
World Book (enciclopedias). La venta a domicilio o de puerta a puerta se desarrolló de forma 
importante con la entrada de Avon en el sector de la cosmética, a través del concepto de "crea- 
dores de amistad y asesores de belleza" -la dama Avon-. Su ejército de casi un millón de vende- 
dores por todo el mundo obtuvo inás de dos billones de ventas en el año 1.985, convirtiéndola 
en la mayor empresa de cosméticos del mundo y en la primera de las que realizan ventas a do- 
micilio. Tupperware, por otra parte, ayudó a popularizar las fiestas o reuniones en casa como 
método de venta, en las cuales la vendedora de Tupperware invita a su casa a varias amigas y 
vecinas donde se hace una demostración de los productos que venden. 3 

La venta directa es cara (los vendedores consiguen comisiones entre el 20 y el 50% 
sobre el precio de venta) a las que hay que añadir costes de selección, formación, dirección y 
n~otivación de la fuerza de ventas. Para motivar a una fuerza de ventas de más de 50.000 muje- 
res, los cosméticos Mary Kay ofrecen primas como diamantes y el derecho a conducir durante 
un año uno de los 125 cadillacs de color rosa que la empresa tiene a su disposición. El futuro de 
la venta personal es incierto debido a que cada vez se incorpora al mercado del trabajo un 
mayor número de mujeres. Por otro lado, la fuerza de ventas puede verse sustituída por la com- 
pra electrónica en el futuro. 

La venta automática Esta forma de venta, a través de máquinas que funcionan mediante mo- 
nedas, ha experimentado su mayor desarrollo después de la segunda guerra mundial. Hacia 
1.988, las ventas totales alcanzaron los 22 billones de dólares. La venta automática ha sido uti- 
lizada para una considerable variedad de productos, que incluyen bienes de compra impuisiva 
con un alto valor de conveniencia como: cigarrillos, refrescos, chocolates, periódicos, bebidas 
calientes y otros productos (cosméticos, bocadillos, sopas calientes, discos, películas fotográfi- 
cas, camisetas, pólizas de seguros, lustradores de zapatos e incluso gusanos de pesca). Las má- 
quinas se localizan en empresas, oficinas, grandes establecimientos, gasolineras e incluso en los 
vagones-restaurante de los ferrocarriles. Según la Asociación Nacional de Venta Automiítica, 
más de 7.000 trabajadores en los Estados Unidos operan con un número superior a un millón de 
máquinas. 
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La distribución a través de máquinas ofrece a los clientes las ventajas de un servicio 
de 24 horas al día, autoservicio y la presentación de unos productos no manoseados. Al 
mismo tiempo, la venta a través de máquinas es un canal relativamente caro siendo los pre- 
cios de los productos que se venden a través de ellas frecuentemente de un 15 a un 20% más 
caros. Los costes para el vendedor son altos debido al frecuente reaprovisionamiento de las 
máquinas y a que se encuentran expuestas a avenas frecuentes y a robos de productos o de 
dinero. Para el cliente, las molestias más grandes son las máquinas averiadas, las que no 
tiene existencias y el hecho de que el producto no puede ser devuelto. 

Las máquinas pueden también proporcionar servicios alternativos de entretenimiento 
-como las máquinas tragaperras, las musicales y nuevos juegos electrónicos del estilo de los 
ordenadores-. lJna máquina altamente especializada es la denominada Cajero Automático, 
que proporciona a los clientes de los bancos un servicio de 24 horas para realizar depósitos, 
comprobar saldos, retirar dinero en efectivo y realizar transferencias de fondos de una cuenta 
a otra. También puede incluirse la venta a través de tarjetas que no necesitan de efectivo y 
máquinas de tamaño y prestaciones más reducidas, para atender a las poblaciones con menor 
número de clientes. 

El servicio de venta Se entiende por tal el realizado por un distribuidor que no posee esta- 
blecimiento y proporciona servicios a una determinada clientela -generalmente a los emplea- 
dos de una gran empresa u organización tal como escuelas, hospitales, sindicatos e institucio- 
nes públicas-. Los miembros de esa organización se convierten en miembros del servicio de 
venta y se les recomienda comprar a una lista de detallistas con los que se ha acordado pre- 
viamente un tipo de descuento. Un cliente que esté buscando una vídeo-cámara podría infor- 
marse en el servicio de compra, hacer el pedido a un distribuidor autorizado y comprar el 
aparato en una tienda de descuento. El distribuidor pagaría una pequeña tasa al servicio de 
compra. United Buying Service, por ejemplo, ofrece a sus 900.000 miembros la oportunidad 
de comprar mercancías a "un coste adicional del 8%". 

TIPOS DE EMPRESAS DETALLISTAS Aunque muchos establecimientos detallis- 
tas pertenecen a propietarios independientes, una cifra mayor está actuando de forma conjun- 
ta con otros distribuidores. Los cinco tipos de distribución co.iporativa son: las cadenas con 
sucursales, las cadenas voluntarias y las cooperativas de detallistas, las cooperativas de 
consumidores, las franquicias y los conglomerados de ventu. 

La cadena de establecimientos Es una de las formas más importantes de distribución de 
este siglo. La cadena de establecimientos está constituida por dos o más puntos de venta que 
centralizan sus compras y actividades de merchandising y venden líneas de productos simila- 
res. La cadena de sucursales aparece en todos los tipos de venta al por menor pero, con 
mayor frecuencia en grandes almacenes, tiendas de variedad, almacenes de alimentos, de za- 
patos y de ropa femenina. 

La cadena de sucursales representa muchas más ventajas que inconvenientes: su ta- 
maño le permite realizar compras de grandes cantidades a precios más bajos; puede afrontar 
la contratación de especialistas en áreas tales como la fijación de precios, la promoción, el 
merchandising, el control de existencias y la previsión de venras; consiguen economías en la 
promoción, debido a que los costes y la publicidad se distribuyen entre muchos estableci- 
mientos y un elevado volumen de ventas. Algunas cadenas permiten a sus sucursales la liber- 
tad de atenger las preferencias específicas de los clientes y adaptarse a los competidores en 
mercados locales. 

Cadenas voluntarias y cooperativas de detallistas La creciente competencia de las ca- 
denas de sucursales ha hecho que los distribuidores independientes se asocien de dos formas 
distintas. Una de ellas es la cadena voluntaria, que consiste en la asociación de un grupo de 
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comerciantes que conservan su independencia pero que actúan bajo una determinada denomi- 
nación y se aprovechan de los precios derivados de compras masivas y de un merchandising 
común. Se encuentran ejemplos tales como la Independent Grocers Alliance (IGA) en el sector 
de la alimentación y Tnie Value en hardware. La otra forma son las cooperativas de detallistas, 
que consisten en distribuidores independientes que crean una organización central de compra y 
realizan conjuntamente esfuerzos de promoción. Como ejemplos pueden incluirse Associated 
Grocers en productos de alimentación y ACE en hardware. Estas organizaciones, a través de la 
consecución de economías en las actividades necesarias de merchandising, han sido efectivas a 
la hora de adaptarse al reto del precio de las cadenas de sucursales. 

Cooperativas de consumidores Una cooperativa de consumidores (CO-OP) es cualquier 
empresa distribuidora poseída por sus mismos clientes. Los consumidores cooperativos co- 
mienzan siendo un grupo de personas que siente que los distribuidores locales no les están sir- 
viendo bien y les están cobrando unos precios demasiado altos o proporcionándoles productos 
de escasa calidad. Los residentes contribuyen con su dinero para abrir su propio establecimien- 
to y posteriormente deciden sobre la política a seguir, eligiendo u11 gnipo para dirigirlo. El esta- 
blecimiento debe fijar sus precios bajos o, alternativamente, fijar precios normales de forma 
que los miembros individuales puedan recibir un retorno basado en el nivel de compra indivi- 
dual que realice cada uno. 

Franquicias Una empresa de franquicia es una asociación contractual entre un franquiciador 
(un fabricante, mayorista o empresa de servicios) y un franquiciado (persona de negocios inde- 
pendiente que compra el derecho a poseer y a operar con una o más unidades del sistema de 
franquicia). Las empresas de franquicia normalmente se basan en algún tipo de producto único, 
servicio o método para realizar una actividad económica en relación con una marca comercial o 
patente que el franquiciador ha desarrollado. La franquicia se ha convertido en algo muy im- 
portante en establecimientos de comida rápida, de vídeo, centros de belleza y del cuidado físi- 
co, peluquería, alquiler de coches, moteles, agencias de viajes y multiplicidad de otros produc- 
tos y servicios. 4 

La compensación del franquiciador puede consistir en uno de los siguientes elementos: 
una tasa inicial, un porcentaje de las ventas brutas, una renta o una tasa sobre el valor de las 
ayudas proporcionadas por el franquiciador, una parte de los beneficios y, en ocasiones, una 
taba constante por la licencia que supone el objeto del contrato. En pocos casos, los franquicia- 
dores cobran en concepto del asesoramiento que proporcionan, sino que generalmente el fran- 
quiciado recibe este servicio como una parte de la oferta total que se le está proporcionando. 

Uno de los sistemas de franquicia que más éxito ha tenido en todos los tiempos es el de 
McDonald's. McDoriald's cobra a sus franquiciados una tasa inicial de 22.500 dólares y recibe 
el 3,5% en concepto de renta por los servicios que presta y un 8% mensual sobre el volumen 
bruto de ventas. También exige a sus nuevos franquiciados asistir durante tres semanas a la 
"Universidad de la Hamburguesa" para aprender cómo dirigir el negocio. Los franquiciados 
deben aceptar también ciertos procedimientos relativos a la compra de materias primas y a la 
preparación y venta del producto. En el, año 1.985 existían aproximadamente 9.400 puntos de 
venta en 45 paises con unas ventas de 11,l billones de dólares. McDonald's abre un nuevo esta- 
blecimiento cada 15 horas. En Enero de 1.990, abrió su primer establecimiento en Moscú, un 
restaurante con 700 plazas y sirvió 30.000 comidas registradas en 27 cajas en un solo día, rom- 
piendo el récord de ventas diario que tenía McDonald's en todo el mundo. 5 

McDonald's y otros franquiciadores de comida rápida se están enfrentando en la actua- 
lidad con unos costes del factor trabajo y de la comida en aumento. lo que está forzando un in- 
cremento en sus precios. Continuamente surgen nuevos competidores, que están popularizando 
comidas étnicas tales como "tacos y gyros" Algunos importantes franquiciadores están abrien- 
do establecimientos en ciudades más pequeñas, en las cuales existe menos competencia. Otros 
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se están dirigiendo hacia grandes empresas, edificios de oficinas, colegios e, incluso, hospi- 
tales. Existen quienes están experimentando con nuevos productos con la esperanza de que 
resultarán atractivos para los clientes y rentables a la empresa. 

Conglomerado de formas de venta El conglomerado de formas de venta está constituido 
por empresas de forma libre que combinan varias líneas y formas de distribución minorista 
bajo una propiedad central, con cierta integración de sus funciones de distribución y de di- 
rección. 6 Como ejemplos principales se pueden incluir Federated Department Stores, Allied 
Stores, Dayton-Hudson y F.W. Woolworth. Por ejemplo, F. W. Woolworth, además de sus es- 
tablecimientos, trabaja con Kinney Shoe Stores, Afterthoughts (establecimientos de joyería y 
de bolsos de mano), Herald Square Stationers, Frame Scene y Kids Mark. 7 En el futuro la 
distribución diversificada será seguram'ente adoptada por más cadenas de sucursales. Una 
pregunta clave es si estos sistemas conjuntos de distribución proporcionan unos mayores be- 
neficios y economías que los que puedan derivarse de las línea; de distribución separadas o 
independientes. 

Las Decisiones de Marketing de los Detallistas 

Los detallistas de hoy en día están muy interesados en encontrar nuevas estrategias de mar- 
keting para atraer y retener a los clientes. En el pasado, mantenían a sus clientes mediante un 
surtido único o especial de bienes, mediante el ofrecimiento de más o mejores servicios que 
los competidores y mediante el ofrecimiento de tarjetas de crédito del establecimiento para 
permitir a sus compradores comprar a crédito. Todo esto ha cambiado. En la actualidad, mu- 
chos establecimientos ofrecen un surtido similar: marcas como Calvin Klein. Izod y Levi se 
encuentran no solamente en la mayoría de los grandes almacenes, sino en otros puntos de 
venta masiva y en establecimientos de precios reducidos, como los establecimientos de 
descuento. Los fabricantes de marcas, con objeto de conseguir el mayor volumen de ventas, 
sitúan los productos bajo su marca en todas partes. El resultado es que los establecimientos 
cada vez se parecen más entre sí; se han homogeneizado. En cualquier ciudad, un comprador 
puede encontrar muchos establecimientos pero poco surtido. 

El servicio como factor de diferenciación entre los detallistas también ha perdido su 
significado. Muchos grandes almacenes han reducido su servicio y muchos establecimientos 
de descuento los han incrementado. Los clientes se han convertido en compradores más inte- 
ligentes y más sensibles al precio. No encuentran razones para pagar más cuando se trata de 
marcas idénticas, especialmente cuando las diferencias entre los servicios están disminuyen- 
do. Tampoco necesitan disponer del crédito de ningún establecimiento en particular, debido a 
que las tarjetas de crédito bancarias son aceptadas por todos los comercios. Por estas razo- 
nes, muchos detallistas actualmente están replanteándose sus estrategias de marketing. 8 

A continuación examinaremos las decisiones de marketing consideradas por los de- 
tallistas en lo que respecta al mercado objetivo, surtido de productos y servicios, precio, pro- 
moción y distribución. 

LA DECISION SOBRE EL MERCADO OBJETIVO La decisión más importante 
de un detallista está relacionada con el mercado objetivo: ¿debe enfocarse el establecimiento 
a los compradores de bajo, medio o alto nivel?¿desean los compradores objetivo variedad, 
profusión del surtido o conveniencia? Hasta que no se defina el mercado objetivo y sea perfi- 
lado, el detallista no puede tomar decisiones consistentes sobre el surtido de sus productos, la 
decoración del establecimiento, mensajes transmitidos por la publicidad y los medios que va 
a utilizar, niveles de precios, etc. 9 
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Muchos detallistas todavía no tienen muy claro cual es el mercado objetivo o tratan de 
satisfacer demasiados mercados, no satisfaciendo ninguno de ellos correctamente. Incluso 
Sears, que atiende a un abanico de personas tan distinto, debe definir qué grupos constituyen su 
mercado objetivo más importante de forma que pueda tomar decisiones sobre el surtido de los 
productos, los precios, la localización de los puntos de venta y la promoción para atender a esos 
grupos que son más importantes que los demás. 

Algunos distribuidores han definido sus mercados objetivos bastante bien. A continua- 
ción figuran dos ejemplos relativos a dos personas que acertaron y que hoy en día se encuen- 
tran entre los hombres más ricos de América: 

Leslie H. Wexner pidió prestados 5.000 dólares en el año 1.963 para constituir The Limited Inc. 
que comenzó como un establecimiento orientado a mujeres jóvenes preocupadas por la moda. 
Todos los aspectos del establecimiento -surtido de ropa, detalles, música, colores, personal- es- 
taban conjuntados con objeto de adaptarse a ese segmento de consumidores. Continuó abriendo 
más establecimientos, pero diez años más tarde sus clientes iniciales no se encontraban dentro 
del grupo de los jóvenes. Con objeto de conseguir nuevos "jóvenes" fundd The Limited 
Express. Con el transcurso de los años, fundó o adquirió otras cadenas dirigidas a unos grupos 
concretos de población, incluyendo Lane Rryant, Victoria's Secrets, Lemers, etc. Hoy en día, 
The Limited está constituido por 3.176 establecimientos que atienden a siete segmentos dife- 
rentes del mercado con unas ventas totales de 4 billones de dólares en 1.988. 

Sam Walton y su hermano abrieron el primer estableciniiento de descuento Wal-Mart en 
Rogers, Arkarisas, en 1.962. Era un establecimiento grande, de una sola planta, parecido a un 
almacén pensado para vender de todo, desde accesorios de automóvil hasta pequeños electro- 
domésticos al precio más bajo posible, en una pequeña ciudad de América. En la actualidad, 
Walt-Mart trabaja con 1.300 establecimientos, el 80% localizados en ciudades de 15.000 habi- 
tantes o menos. Cada 30 6 40 establecimientos están localizados dentro del radio de un centro 
de distribución que se ehcuentra como máximo a 600 millas de distancia. Los almacenes ven- 
den casi 20 billones de dólares en mercancías anualmente. El secreto de Sam Walton fue diri- 
girse a pequeñas ciudades de América, escuchar a los clientes, tratar a los empleados como so- 
cios y mantener un estrecho control sobre los gastos. Un cartel en el que puede leerse 
"Satisfacción garantizada" cuelga de una forma visible en la entrada de cada establecimiento y 
los clientes son recibidos por "un saludador" que se ofrece, además, a prestarles ayuda. Walt- 
Mart invierte considerablemente menos que Sears y K mart en publicidad y, a pesar de ello, sus 
ventas crecen a un tasa de el 30% por año. Sam Walton ha creado con éxito un nuevo conjunto 
de establecimientos denominado Sam's Wholesale Club, que proporciona a sus miembros (pe- 
queños hombres de negocios, empleados del gobierno, etc.) superdescuentos en muebles, elec- 
trodomésticos, suministros en general y alimentos. 

Los distribuidores deberían realizar invesiigaciones de marketing de forma periódica 
para asegurarse que están alcanzando y satisfaciendo a sus clientes objetivo. Consideremos un 
establecimiento que busca atraer a consumidores con altos niveles de renta, cuya imagen es la 
mostrada en la línea continua de la Figura 20-2. La imagen del establecimiento no resulta atrac- 
tiva para su mercado objetivo, por lo tanto, bien tiene que atender a un mercado masivo o redi- 
señarse a sí mismo con objeto de convertirse en "un establecimiento con más clase". 
Supongamos que decide ésto último. Algún tiempo más tarde el establecimiento vuelve a obte- 
ner información de sus clientes. La imagen del establecimiento es ahora la que aparece en la 
línea punteada de la Figura 20-2. El establecimiento ha tenido éxito en el cambio de imagen 
conseguido para aproximarse a su mercado objetivo. 

LAS DECISIONES SOBRE EL SURTIDO DE LOS PRODUCTOS Y LOS SER- 
VICIOS Los detallistas tienen que decidir sobre tres variables de producto principales que 
ayudan a posicionar su establecimiento dentro de su mercado objetivo: el surtido del producto. 
el conjunto de servicios y el ambiente del establecimiento. 
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FIGURA 20-2 
Mapa Comparativo de la 
Imagen Antigua y Actual de 
un Comercio 
Fuente: Adaptado de David W. Cravens, 
Gerald E. Hills y Robert B. Woodmff, 
Marketing Decision Making: Concepts 
and Strategy (Homewood, 111.: Richard 
D. h i n ,  1.976). p. 234. O 1.976 por 
Richard D. Irwin. Inc 
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El surtido de productos que puede ofrecer el detallista debe acomodarse a las expec- 
tativas de compra de su mercado objetivo. De hecho, constituye un elemento clave dentro de 
la batalla competitiva que pueden sostener distribuidores similares. El detallista tiene que de- 
cidir la amplitud del surtido (estrecha o ancha) y la profundidad (escasa o elevada). En el ne- 
gocio de los restaurantes se puede ofrecer un surtido estrecho y poco profundo (menú del 
día), un surtido estrecho y profundo (cocina de capricho), un surtido ancho y poco profundo 
(cafetena) o un surtido ancho y profundo (restaurante). Otra dimensión del surtido de los 
productos es la calidad de los bienes. El consumidor se encuentra interesado no sólo en la 
amplitud de la elección, sino también en la calidad del producto. 

El reto real para el detallista comienza después de que se hallan definido el surtido 
de los productos y su nivel de calidad. Siempre habrá competidores con similar surtido y ca- 
lidad, el reto es desarrollar una estrategia de diferenciación del producto.Wortze1 sugiere va- 
rias estrategias de diferenciación del producto para los detallistas: 

Conseguir Marcas que No Estén Disponibles Para los Distribuidores Competidores: 
por ejemplo, Saks podría conseguir los derechos exclusivos para comercializar ropa 
de reconocidos diseñadores internacionales. 
Centrarse Casi Exclusivamente en Marcas Privadas: The Limited diseña la mayoría 
de las ropas que se venden en sus establecimientos. 
Distinguirse a Través de Acontecimientos Comerciales: Bloomingdale's realiza expo- 
siciones que muestran bienes de otros países, tales como India o China, en sus esta- 
blecimientos. 

Sorprender con Cambios de Diseño o con Ofertas de los Productos: Benetton cambia 
una parte importante de sus productos todos los meses con objeto de que los compra- 
dores compren con frecuencia. Loehmann ofrece surtidos sorpresa de productos con 
algún ligero defecto, reducciones en precio para dar salida a existencias, etc. 
Conseguir Ser el Primero en Traer lo Ultimo o lo Más Nuevo: The Sharper Image 
consigue una posición de líder a través de la introducción de lo más nuevo o lo más 
reciente en aparatos electrónicos de todo el mundo. 
Ofrecer los Productos Junto con Servicios a los Clientes: Harrods de Londres confec- 
ciona trajes, camisas y corbatas, además de uoseer una sección de ropa ya confeccio- 
nada para hombres. 

Ofrecer un Surtido Dirigido a una Poblacibn Objetivo Muy Concreta: Lane Bryant 
'proporciona productos para mujeres de gran tamaño. Brookstone ofrece juguetes y 
entretenimientos poco usuales a personas que desean comprar en "una tienda de ju- 
guetes para adultos". lo 

Los detallistas también deben decidir sobre los servicios que van a ofrecer a sus 
clientes. Las antiguas tiendas de alimentación ofrecían entrega a domicilio, crédito y conver- 



SERVICIOS POSTERIORES A LA 
SERVICIOS PREVIOS A LA COMPRA COMPRA SERVICIOS ADICIONALES 

l. Aceptar pedidos por telbfono 1. Entrega 1. Diversidad de formas de papo 

2. Aceptar pedidos por,correo 2. Embalado 2. Informacdn general 

3 Publicidad 3. Envoltura para regalo 3. Aparcamiento gratuito 

4. Escaparates 

5. Exposición interior 

4. Arreglos 

5. Devoluciones 

4. Restaurante 

5. Reparaciones 

6. Probadores 6. Modificaciones 6. Decoración interior 

7. Horario 7. Confeccibn a medida 7. Crbdito 

8. Desliles de modelos 8. Instalaciones 8. Salas de descanso 

9. Recogida de articulos usados 9. Grabado 9. Guardería 
TABLA 20-2 10. Entrega 

Servicios Típicos Fuente: Carl M. Larson, Robert E. Weigand. and John S. Wright. Basic Retailing 2nd ed. (Englewwd 
Cliíis. N.J.: Prentice-Hall. 1.976). p. 384. Reimpreso con permiso de Prentice Hall, Inc.. Englewood 

del Comercio Cliíis. N.J. 

sación, servicios que en los supermercados actuales han sido completamente eliminados. La 
Tabla 20-2 enumera algunos de los servicios más importantes que los detallistas pueden ofrecer. 
El conjunto o el mix de servicios es una de las herramientas clave para diferenciar un estableci- 
miento de otro. 

La atmósfera del establecimiento es un tercer elemento dentro del arsenal del producto. 
Cada establecimiento tiene una determinada distribución física, que hace que sea fácil o difícil 
moverse dentro de él, y un aspecto: puede estar sucio, ser acogedor, lujoso o tétrico. El estable- 
cimiento debe ofrecer una imagen acorde con el mercado objetivo y que consiga atraer a los 
consumidores hacia él para que realicen las compras. Un lugar para celebrar funerales tiene que 
ser tranquilo, sombrío y pacífico. Una discoteca debe ser brillante, vibrante y estridente. Los al- 
macenes Banana Republic Travel y Safari trabajan sobre el concepto de "teatro en la distribu- 
ción"; los clientes sienten que están comprando en un bazar africano o que se encuentran en un 
puesto de caza. Los supermercados han observado que variando el ritmo de la música se afecta 
o se condiciona el tiempo y el gasto medio de permanencia en el establecimiento; los supermer- 
cados están analizando formas para liberar olores y aromas a través de las etiquetas o las estan- 
terías para estimular el hambre o la sed. Algunos grandes almacenes selectos vaporizan perfu- 
mes en determinados departamentos. El hotel Otani en Singapur se inauguró en 1.983 con una 
cascada que costó ocho millones de dólares que se eleva y cae al ritmo de la música. Se diseñan 
"entomos empaquetados" por personas creativas que combinan estímulos visuales, auditivos, 
olfativos y táctiles con objeto de conseguir los objetivos que se persiguen de los clientes. 11 

LAS DECISIONES DE PRECIO Los precios que fija el detallista son un factor clave y 
que debe decidirse con relación al mercado objetivo, al mix de producto y servicio y a los com- 
petidores. A todos los distribuidores les gustaría poder aplicar elevados márgenes y conseguir 
grandes volúmenes de ventas, pero generalmente estas dos ideas no discurren juntas. La mayo- 
ría de los distribuidores optan por márgenes más altos y volumen de ventas pequeños (estable- 
cimientos selectos) o márgenes bajos y volúmenes de venta altos (vendedores masivos y esta- 
blecimientos de descuento). Dentro de cada uno de estos grupos, existen distintas gradaciones. 
Por ejemplo, Bijans en Rodeo Drive, en Beverly Hills, fija el precio de sus trajes a partir de 
1 .O00 dólares y el de los zapatos en 400, muy alejados de los precios de grandes almacenes se- 
lectos. En el otro extremo, 47th Street Photo en Nueva York es un establecimiento de super 
descuento de productos de marcas reconocidas que f?ja los precios incluso por 'debajo de los de 
otros establecimientos de descuento y de los catálogos del fabricante. 

Los distribuidores también deben prestar atención a las tácticas de precios. La mayoría 
de los detallistas fijan precios bajos para algunos productos, con objeto de actuar como los líde- 
res que determinan el precio en el mercado y en ocasiones liquidan las existencias de su esta- 
blecimiento. También fijan una política de márgenes distinta que varía en función de la rotación 
de los productos: por ejemplo, un detallista de zapatos espera vender el 50% de sus zapatos con 
el margen normal, un 25 con un margen del 40% y el restante 25% a precio de coste (para más 
detalles sobre la fijación de precios, véase Estrategias de Marketing 20- 1). 
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ESTRATEGIAS DE MARKETING 20-1 

¿TIENE LA ESTRATEGIA "TODOS LOS DIAS-PRECIOS BAJOS" 
MAS SENTIDO QUE LA ESTRATEGIA. "PRECIO DE PROMOCION"? 

Muchas empresas fijan los precios de acuerdo 
con un catálogo y lo reducen de vez en cuando. 
De esta manera, la mayoría de sus clientes pagan 
el precio habitual, mientras que aquellos que se 
encuentran especialmente interesados en los pre- 
cios bajos esperan a las rebajas para pagar 
menos. Los clientes que pagan la totalidad del 
precio subvencionan a aquéllos que adquieren a 
precios de promoción (suponiendo que no existen 
economías de escala). 

Sears utilizó esta estrategia tradicional de 
fijación de precios, aunque Sears y otras empre- 
sas han comenzado recientemente a reconsiderar 
sus estrategias'de precios de cara a los estableci- 
mientos de descuento. Históricamente, Sears fija- 
ba precios más bajos que los grandes almacenes 
de dimensiones parecidas atrayendo así a muchos 
consumidores a sus establecimientos que siempre 
compraban algún producto. Sears efectuó reba- 
jas de carácter estacional, con productos compra- 
dos a tal efecto y con aquellos a los que interesa- 
ba dar salida de los almacenes. 

En los últimos años, Sears ha sufrido una 
competencia creciente por parte de intermedia- 
rios que fijaban muy bajos precios tales como K 
mart y Wal-Mart, que siguen políticas de bajos 
precios y pocas rebajas. Un número creciente de 
los clientes de Sears realizan muchas de sus com- 
pras en este tipo de establecimientos. 

Sears se encontró en una situación crítica 
con respecto a la decisión de la estrategia de pre- 
cios. En la primavera de 1.989, anunció el mayor 
cambio en los precios en sus 102 años de historia. 
Sears adoptó la estrategia del precio bajo a dia- 
rio, olvidando el enfoque de ventas semanales. 

Sears cerró sus 824 establecimientos du- 
rante 42 horas y etiquetó cada producto redu- 
ciendo el precio hasta un 50%. Durante las si- 
guientes 3 semanas, Sears lanzó su mayor campa- 
ña publicitaria para anunciar: "Hemos bajado 

nuestros precios en más de 50.000 artículos". 
~ e a r s  esperó obtener una serie de resulta- 

dos positivos: retener a sus clientes actuales y 
atraer a otros antiguos perdido; un mayor volu- 
men de ventas que compensase la reducción de 
los márgenes y un ahorro en publicidad, existen- 
cias y costes de personal relacionados con una po- 
lítica de ventas de carácter semanal. 

Un año más tarde, Sears encontró que su 
estrategia de precios bajos no estaba dando resul- 
tado: su volumen de ventas no había crecido 
como se esperaba y sus márgenes eran bajos; no 
había reducido sus precios de forma significativa, 
ya que muchos compradores opinaban que los 
precios rebajados de Sears eran aún superiores a 
los de los competidores. Una explicación fue que 
los gastos de administración y ventas suponían un 
30% de las ventas, en comparación con el 23% de 
su rival K mart. Con objeto de seguir una política 
permanente de bajos precios, Sears tuvo también 
que conseguir bajos costes de forma permanente. 
Otro problema yacía en que los clientes de Sears, 
acostumbrados a sus tradicionales rebajas, se en- 
contraban siempre esperándolas. Recientemente, 
Sears ha reanudado la política de rebajas y no se 
sabe si mantendrá la estrategia de fijar precios 
bajos. 

Coughlan y Vilcassim creen que en un 
mercado al detalle en situación de oligopolio, en 
el cual no existe una diferenciación real, el distri- 
buidor que utilice precios promocionales se verá 
forzado a adoptar bajos precios de forma perma- 
nente si se encuentra ante un competidor que 
también fije bajos precios permanentemente. 
Ambas empresas se verán tentadas a efectuar re- 
bajas con la esperanza de poder obtener ventajas 
temporales. 
Ver Anne T. Coughlan y Naufel J. Vilcassim, "Retail Marketing 
Strategies: An Investigation of Everyday Low Pricing vs. 
hmotional Pricing Policies", documento de trabajo, Northwestern 
University, Kellogg Graduate School of Management, Diciembre 
1389. 

LA,DECISION DE PROMOCION El detallista debe utilizar las herramientas de pro- 
moción que afirmen y refuercen el posicionamiento de su imagen. Los establecimientos se- 
lectos optarán por páginas completas para sus anuncios en revistas tales como Vogue y 
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Harper. Los detallistas que trabajan en tiendas de descuento situarán sus anuncios en la radio, 
en la televisión y en los periódicos, haciendo hincapié fundamentalmente en los precios bajos. 
Los establecimientos selectos formarán muy cuidadosamente a su fuerza de ventas sobre cómo 
saludar a los clientes, interpretar sus necesidades y solucionarles sus dudas y reclamaciones. En 
los establecimientos de descuento se empleará a gente menos preparada y se utilizará todo un 
conjunto de herramientas de promoción de ventas para generar movimiento hacia el estableci- 
miento o dentro de él. 

DECISION SOBRE LA LOCALIZACION Los detallistas acostumbran a decir que las 
tres claves del éxito en la venta al detalle son "localización, localización y localización". Por 
ejemplo, los clientes normalmente eligen el banco que se encuentre más cerca de ellos. Los 
grandes almacenes, las gasolineras y las empresas franquiciadas de comida-rápida realizan 
grandes esfuerzos para seleccionar el punto donde se van ubicar. El problema reside en selec- 
cionar las regiones del país dentro de las cuales se van a abrir los establecimientos, después en 
qué ciudades en particular y posteriormente en qué bamos o zonas concretas de las mismas. 
Una cadena de supermercados, por ejemplo, podría decidir operar en el medio oeste o en el su- 
reste: dentro del medio oeste en las ciudades de Chicago, Milwaukee e Indianapolis; y dentro 
de Chicago en 14 puntos, preferiblemente en la periferia de la ciudad. 

Los detallistas de gran tamaño deben elegir si optar por varios pequeños establecimien- 
tos en muchas ciudades o mayores establecimientos en un menor número de poblaciones. En 
términos generales, el detallista debe localizar un suficiente número de establecimientos en 
cada ciudad con objeto de conseguir economías de promoción y de distribución. Cuanto mayor 
sea el número de establecimientos individuales, mayor será su área comercial o alcance. 

Los detallistas tienen la opción de situar sus establecimientos en la zona céntrica de la 
ciudad, en un centro comercial de dimensión regional, en un centro comercial de carácter local 
o en una zona comercial. 

Zonas Céntricas de las Ciudades: constituyen las partes más antiguas y más transitadas 
de las ciudades, a menudo conocidas con el nombre de casco viejo. Los alquileres nor- 
malmente son altos. Sin embargo, una serie de cascos antiguos o partes viejas de las ciu- 
dades, como por ejemplo el de Detroit, han experimentado cambios en su población de- 
bido a la emigración hacia las zonas periféricas de las ciudades, lo cual ha supuesto un 
deterioro en las posibilidades de compra y un cambio en la estructura de los comprado- 
res. 
Centros Comerciales de Alcance Regional: son concentraciones de establecimientos co- 
merciales que contienen entre 40 y 100 tiendas en un radio de 5 a 10 millas. 
Generalmente en estos centros se encuentra algún establecimiento que tiene dimensión 
nacional como Sears o Marshall Fields y un gran número de pequeños establecimientos, 
muchos de ellos en régimen de franquicia. Estos centros comerciales son atractivos de- 
bido a la existencia de un amplio parking, que solamente es necesario realizar una para- 
da para hacer las compras, o las existencia de restaurantes y a las distracciones que ofre- 
ce. Los centros comerciales con éxito generan elevados alquileres, aunque, como con- 
traprestación, proporcionan una alta densidad de compradores. 
Centros Comerciales de Dimensión Local: son centros comerciales de menor dimen- 
sión, en los cuales se encuentra algún establecimiento de dimensión nacional y entre 20 
y 40 establecimientos de menor dimensión. 

Shopping Strips (Galerías comerciales): corisisten en un conjunto de establecimientos 
que atienden las necesidades de una colonia de vecinos, que se encuentra a un tiempo de 
desplazamiento en coche comprendido entre los cinco y los diez minutos, relativas a ali- 
mentación, menaje. lavandena y gasolina. 

Los distribuidores deben decidir la mejor localización para sus establecimientos, consi- 
derando el equilibrio representado por la alta densidad de tráfico de clientes potenciales y los 
elevados alquileres. Pueden utilizar un conjunto de métodos para decidir la localización, entre 
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los cuales pueden citarse: el recuento del número de personas que pasan; investigaciones 
sobre los hábitos de compra de los consumidores; análisis de la localización de los competi- 
dores, etc.12 Históricalente se han desarrollado varios modelos para determinar la localiza- 
ción. 13 

Los distribuidores pueden decidir la efectividad de las ventas de un establecimiento 
fijándose en cuatro indicadores: 

1. Número de personas que pasan por la zona en un día cualquiera. 
2. Porcentaje que entra en el establecimiento. 
3. Porcentaje de los cuales entran y compran. 
4. Importe medio de cada compra. 

El establecimiento que obtenga escasos rendimientos puede buscar la causa en uno o 
varios de los siguientes factores: se encuentra en una zona en la cual existe un escaso tráfico 
de clientes potenciales; pocos viandantes penetran en el establecimiento; entran un número 
suficiente de personas, pero de ellas son pocas las que compran; los compradores compran 
poco. Cada problema tiene su remedio. El tráfico se soluciona con una mejor localización; 
las entradas en el establecimiento pueden increment'arse a través de anuncios más atractivos 
en los escaparates; finalmente el número de compras y su cantidad, depende en gran medida 
de las actividades de merchandising, la calidad de los productos, los precios y las actuacio- 
nes de la fuerza de ventas. 

Tendencias en la Venta al Detalle 

En este apartado, podemos resumir los principales aspectos que los detallistas necesitan tener 
en cuenta en la planificación de sus estrategias competitivas: 

1. Nuevas Formus de Comercio al Deralle: surgen nuevas fornas constantemente, supo- 
niendo una amenaza para las ya establecidas. Un banco de Nueva York puede entre- 
gar dinero al cliente en su oficina o en su propia casa. Adelphi College ofrece "crédi- 
tos a la educación" a través de los cuales los hombres de negocios entre Long Island 
y Manhattan pueden cursar masters en administración de empresas. American 
Bakeries creó Hippopotamus Food Stores para permitir a los clientes comprar enva- 
ses de gran tamaño con un ahorro del 10 al 30%. La Pizza Domino se estableció con 
objeto de distribuir pizzas en un plazo de 30 minutos, en cualquier lugar situado den- 
tro de su área de actuación. 

2. Reduccicín del Ciclo de Vida del Comercio al Detalle: surgen nuevas formas de co- 
mercio al detalle, que reducen la vida de las actuales. 

3. Comercio al Detulle Sin Estaldecimiento: a lo largo de la pasada década las ventas 
por correo se incrementaron el doble que las ventas en establecimiento. La era elec- 
trónica ha incrementado de Toma significativa el crecimiento de la venta sin estable- 
cimienb. Los consumidores reciben ofertas a través de sus televisores, ordenadores y 
teléfonos, a las que pueden responder de forma casi inmediata, a través de llamadas 
gratuitas telefónicas. 

4. Competencia que se Inci-ementa Entre los Diversos Tipos de Comercio al Detalle: en 
la actualidad la competencia se está incrementando entre los diversos tipos de esta- 
blecimientos y dentro de cada grupo de ellos. Podemos ver competencia entre deta- 
llistas con establecimiento y detallistas sin establecimiento. Por su parte, las tiendas 
de descuento, los establecimientos que proporcionan catálogos y los grandes almace- 
nes compiten para alcanzar y mantener a los mismos consumidores. 

5. Polaridad de la Venta al Detalle: la creciente competencia entre los diversos tipos de 
comercio al detalle ha producido un posicionamiento de los detallistas sobre los ex- 
tremos finales de una serie de líneas de productos que ellos mismos gestionan. La 
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alta rentabilidad y el crecimiento han sido conseguidos por vendedores masivos, como 
K mart y por establecimientos de especialidad como Radio Shack y Toys "RWUs. 

6. Cambio en la Definición de la Compra en un Solo Punto: los establecimientos de espe- 
cialidad en zonas comerciales hacen la competencia a los grandes almacenes a la hora 
de ofrecer "compras en un solo punto", ya que los clientes disponen a la vez de una gran 
variedad de tiendas de especididad. 

7. Crecimiento de los Sistemas Vertit,ales de Marketing: los canales de marketing se ges- 
tionan y dirigen de forma más profesional, afectando también a su programación. A me- 
dida que las grandes empresas extienden su control sobre los canales de marketing, se 
estrangulan los establecimientos independientes de pequeña dimensión. 

8. Enfoque de Cartera de Productos: las drganizaciones de venta al detalle están diseñan- 
do y lanzando nuevos tipos de establecimiento pensando en diferentes grupos con dis- 
tintos estilos de vida. sin circunscribirse a un único tipo, como los grandes almacenes, 
sino que orientan sus actuaciones a una integración de establecimientos que parece pro- 
metedora. 

9. Importancia Creciente de la Tecnología en el Comercio al Detalle: la tecnología está 
convirtiéndose en instrumento competitivo altamente importante. Los detallistas más 
avanzados usan ordenadores para hacer mejores predicciones, controlar el coste de las 
existencias, hacer pedidos electrónicamente a los proveedores, enviar corteo electrónico 
entre establecimientos e incluso vender a los clientes dentro de los establecimienios, a la 
vez que adoptan sistemas de registro de salida de existencias.electrónicos, transferencia 
electrónica de fondos, televisiones en e; punto de venta y sistemas perfeccionados para 
la manipulación de las mercancías.'4 

Naturaleza e Importancia de la Venta al Por Mayor 

La venta al por mayor incluye todas las actividades que han de desempeñur en la venta de hie- 
nes y servicios quienes los compran para revenderlos o utilizarlos en sus negocios. Un comer- 
cio típicamente detallista como una panadería, si vende bollería a un hotel local, debe ser consi- 
derada como mayorista. Utilizaremos el término mayorista, sin embargo, para describir a aque- 
llas empresas que están relacionadas de forma inmediata y primaria con las actividades de la 
venta al por mayor. Esto excluye a los fabricantes, granjeros y detallistas. Alrededor de seis mi- 
llones de personas trabajan en la venta al por mayor cuyos costes representan cerca del 10% de 
cada dólar gastado por los consumidores. 

Los mayoristas difieren de los minoristas en los siguientes aspectos: en primer lugar, 
los primeros prestan menos atención a la promoción, ambiente y localización, porque realizan 
el negocio con clientes, en lugar de con consumidores finales; en segundo lugar, las transaccio- 
nes al por mayor son generalmente de mayor importe que los intercambios Al detalle y los ma- 
yoristas cubren generalmente una mayor área comercial que los detallistas; en tercer lugar, el 
gobierno trata a los mayoristas y a los minoristas de forma diferente en relación con su natura- 
leza jurídica e impositiva. 

Es importante saber qué papel desempeñan los mayoristas, porque los fabricantes po- 
drían ignorarlos y vender directamente a los consumidores finales. La respuesta a esta pregunta 
está relacionada con las siguientes ventajas que caracterizan a los mayoristas: en primer lugar, 
los pequeños fabricantes con recursos financieros limitados no pueden afrontar el desarrollo de 
organizaciones de venta directa; en segundo lugar, incluso los fabricantes con suficientes recur- 
sos podrían preferir utilizar esos fondos para incrementar la producción en lugar de llevar a 
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cabo las actividades de la venta al por mayor; en tercer lugar, los mayoristas serán probable- 
mente más eficientes en la venta al por mayor debido a la dimensión de sus operaciones, su 
mayor número de contactos con los clientes y sus conocimientos especializados; en c u ~ r t o  
lugar, los detallistas que operan con muchas líneas de productos prefieren a menudo comprar 
su surtido a un mayorista en lugar de comprarlo directamente a cada fabricante. Por ello, de- 
tallistas y fabricantes tienen motivos para operar a través de mayoristas. 

Los mayoristas se utilizan en las operaciones de distribución cuando resultan más 
eficaces en el desarrollo de una o más de las siguientes funciones: 

Venta y Promoción: los mayoristas constituyen una fuerza de ventas que permite a los 
fabricantes alcanzar a muchos pequeños clientes a un coste relativamente bajo. El 
mayorista tiene más contactos y es frecuentemente objeto de una mayor confianza 
por parte del comprador, que se encuentra más distante del fabricante. 

Compra y Constitución del Surtido de Froductos: los mayoristas son capaces de se- 
leccionar productos y de combinarlos para adecuarlos a las necesidades de sus clien- 
tes, lo que supone uri ahorro considerable de trabajo para éstos. 

.4horros Derivdos de Compras Masivas: los mayoristas consiguen ahorros para sus 
clientes a través de comprar grandes cantidades a granel que después fragmentan en 
lotes más pequeños. 

Almacenamiento: los mayoristas mantienen existencias, lo cual supone una reducción 
de los costes de inventarios y riesgos para los proveedores y clientes. 

Transporte: los mayoristas proporcionan una entrega más rápida a los compradores, 
debido a que están más cerca que el fabricante. 

Fincrncincicín: los mayoristas financian sus compras mediante la concesión de crédi- 
tos y, a su vez. financian a sus suministradores a través de los pedidos y el pago de 
las lacturas a su vencimiento. 

Asuicióri de Riesgo: los mayoristas asumen algunos riesgos puesto que soportan los 
costes de robo, daño, expoliación y obsolescencia. 

Ir!fi)rrnuc~icíiz del Mercado: los n~ayoristas proporcionan información a sus proveedo- 
res y clientes relativa a las actividades de los competidores, nuevos productos, pre- 
cios, etc. 

Srrvicios di7 C;cstic;ti y Asesorío: los mayoristas prestan a menudo apoyo a los deta- 
llistas para que mejoren sus operaciones mediante el adiestramiento de su fuerza de 
ventas, ayudándoles en la ordenación y distribución de sus alrriacenes y escaparates y 
estableciendo sistemas de contabilidad y de control de inventarios. A su vez, pueden 
prestar ayuda a sus clientes iridustriales ofreciéndoles formación y servicios técnicos. 

Crecimiento y Tipos de Distribución 

En 1.988 la distribución a través de mayoristas alcanzó 1,6 trillones de dólares en ventas y 
dio empleo a 6 millones de personas en más de 400.000 establecimientos, mostrando una 
tasa de crecimiento compuesto del 5,8% a lo largo de los últimos 10 años. 15 Una serie de 
factores han contribuído a la expansión del comercio mayorista: el crecimiento de empresas 
localizadas a cierta distancia de los principales compradores; el crecimiento de la producción 
que hace sus compras bajo pedido; un aumento del número de niveles de productores inter- 
mediarios y usuarios y la necesidad creciente de adaptar los productos a las necesidades de 
¡OS intermediarios y usuarios finales, en términos de cantidades, envases y formas. 

Los mayoristas pueden clasificar en los siguientes cuatro grupos: mayoristas del 
m e ~ r a d o ,  comisionistas y agentes, sucursales y oficinas de productores y detallistas y todo 
un conjunto diverso de mayoristas (ver Entorno de Marketing y Tendencias 20-2). 
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Las Decisiones de Marketing de los Mayoristas 

Los distribuidores mayoristas han experimentado presiones competitivas en los últimos años. 
Se han tenido que enfrentar con nuevos tipos de competidores, clientes más exigentes, nuevas 
tecnologías y programas de compra más directa de las grandes empresas, las instituciones y los 
compradores al detalle. Como resultado de todo ello, han tenido que desarrollar fórmulas basa- 
das en las estrategias apropiadas. Una respuesta muy relevante ha sido la de incrementar la pro- 
ductividad de los activos mediante una mejor gestión de las existencias y de los pedidos. Han 
tenido que mejorar sus decisiones estratégicas sobre los mercados objetivos, sobre el surtido de 
productos y servicios, los precios, la promoción y los lugares dónde distribuir. 

LA DECISION SOBRE EL MERCADO OBJETIVO Los mayoristas necesitan defi- 
nir sus mercados objetivos y no tratar de atender a cada uno de ellos. Pueden elegir un grupo 
objetivo de consumidores de acuerdo con un criterio de tamaño (por ejemplo, sólo grandes de- 
tallistas), el tipo de cliente (por ejemplo, establecimientos solamente de alimentos de conve- 
niencia), necesidad de servicio (por ejemplo, clientes que necesitan crédito) u otros criterios. 
Dentro de cada grupo objetivo, pueden identificar el perfil de los clientes más rentables, diseñar 
ofertas más interesantes y mantener mejores relaciones con ellos. Pueden proponer sistemas de 
reaprovisionamiento automático, proporcionar reciclaje en materia de formación a los directi- 
vos y sistemas de consultoría, pueden patrocinar una cadena voluntaria e incluso desanimar a 
los clientes menos rentables mediante la exigencia de pedidos de mayor dimensión o añadiendo 
sobrecargas en el precio a los más pequeños. 

DECISIONES SOBRE EL SURTIDO DE PRODUCTOS Y SERVICIOS El pro- 
ducto del mayorista es su surtido. Los mayoristas están siendo presionados para gestionar una 
línea de productos completa y mantener stock suficiente para entregas inmediatas, todo lo cual 
puede acabar con sus beneficios. Por ello los mayoristas están reexaminando cuántas líneas de 
productos deben mantener, eligiendo quedarse sólo con las más rentables. Están agrupando sus 
productos tras aplicar los análisis ABC sobre la base de que los productos A son los más renta- 
bles y los productos C los menos. Los niveles de inventario y la intensidad del control de la 
gestión varían para cada uno de estos grupos. Los mayoristas se encuentran también examinan- 
do qué servicios serían los más interesantes, en función de crear buenas relaciones con sus 
clientes y cuáles deberían ser abandonados o cobrados. La clave es encontrar una mezcla de 
distintos servicios que se valoren por los clientes. 

LA DECISION DE PRECIO Los mayoristas generalmente fijan un margen sobre el 
coste de los bienes, basándose en un porcentaje convencional, por ejemplo un 20%, para cubrir 
sus gastos. Los gastos pueden suponer el 17% del margen bruto, lo que deja un beneficio neto 
de aproximadamente un 3%. En la venta al por mayor de los productos de alimentación, el mar- 
gen neto medio es con frecuencia inferior al 2%. Los mayoristas están comenzando a experi- 
mentar nuevos enfoques para la fijación de precios, a través de recortes de sus márgenes en al- 
gunas líneas con objeto de obtener nuevos clientes importantes, o de pedir a sus proveedores un 
precio especial cuando encuentran la oportunidad de poder incrementar las ventas de sus prove- 
edores. 

DECISION DE PROMOCION Los mayoristas tendrán en consideración, en primer 
lugar, a su fuerza de ventas para conseguir los objetivos promocionales. Gran parte de los ma- 
yoristas contempla la venta como la actuación de una persona individual que habla a un solo 
consumidor en lugar de centrarse en los esfuerzos de un equipo para vender, construir y prestar 
mejores servicios. Con relación a una promoción no personal, los mayoristas podrían benefi- 
ciarse de la adopción de algunas de las técnicas de creación de imagen empleadas por los deta- 
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Los principales tipos de mayoristas son mayoris- 
tas generales, comisionistas y agentes, sucursales 
de fabricantes y detallistas y un conjunto hetero- 
géneo de mayoristas. Se describen a continua- 
ción. 

Mayoristas en General 

Consisten en negocios independientes que asu- 
men el nombre de las mercancías con las que 
operan. En diferentes tipos de actividades comer- 
ciales se denominan distribuidores, comisionistas, 
etc. Constituyen el mayor grupo de mayoristas y 
su actividad supone el 50% de las ventas al por 
mayor (tanto en volumen de ventas como en nú- 
mero de establecimientos). Este grupo puede ser 
subclasificado a su vez en mayoristas de servicios 
completos y mayoristas de servicios limitados. 

MAYORISTAS DE SERVICIOS COMPLE- 
TOS Este tipo de distribuidores proporcionan 
servicios tales como el almacenamiento, el mante- 
nimiento de una fuerza de ventas, el otorgamien- 
to de créditos y la facilitación de entregas y aseso- 
ramiento para la gestión. Incluyen dos tipos de 
mayoristas: los mayoristas generales y los distri- 
buidores industriales. 

Mayoristas Generales Estos distribuidores ven- 
den principalmente a los detallistas y proporcio- 
nan un conjunto completo de servicios. Pueden 
presentar variaciones, principalmente, en la an- 
chura de su línea de productos. Los mayoristas de 
mercanchs en general gestionan varias líneas de 
productos, con objeto de atender las necesidades 
de los detallistas que desean varias líneas y de 
otros que solamente desean una. Los mayoristas 
especializados en una línea, operan con una o, 
como mucho, con dos líneas de productos con 
una mayor profundidad o surtido. Como ejem- 
plos destacados tenemos a los mayoristas de me- 
naje, de medicamentos y de ropa. Los mayoristas 
de especialidad se especializan en solamente una 
parte de la línea, pero en gran profundidad. 
Como ejemplos se pueden citar los mayoristas de 

productos dietéticos, los de marisco y de automó- 
viles o de artículos asociados con ellos. Ofrecen a 
sus clientes la ventaja de unas mayores posibili- 
dades de elección y de conocimiento del producto. 

Distribuidores Industriales Los distribuidores 
industriales son mayoristas generales que venden 
a fabricantes en lugar de hacerlo a los detallistas. 
Proporcionan diversos servicios, tales como el al- 
macenamiento, crédito y entrega. Pueden operar 
con una amplia gama de productos, una línea o 
una línea especializada. Los distribuidores indus- 
triales p u e d b  concentrarse en líneas como el 
mantenimiento, la reparación y los repuestos; en 
equipos originales por ejemplo en motores, roda- 
mientos o en equipos como carretillas elevadoras 
y máquina-herramienta. 

MAYORISTAS DE SERVICIO LIMITADO 
Los mayoristas de servicio limitado ofrecen 
menas servicios a sus suministradores y clientes. 
Existen varios tipos: 

Mayoristas Cash-and-Carry Los mayoristas 
Cash-and-Carry tienen una línea limitada de pro- 
ductos con elevada rotación, que venden a peque- 
ños detallistas en efectivo, normalmente sin entre- 
ga. El dueño de una pescadería, por ejemplo, se 
dirige a primera hora de la mañana a un Cash- 
and-Carry con objeto de adquirir varias cajas de 
pescado, paga en el momento y se lleva las mer- 
cancías a su establecimiento. 

Mayorista en Camión El mayorista en camión 
realiza principalmente la actividad de venta y en- 
trega. Transporta una línea limitada de produc- 
tos semiperecederos (como por ejemplo, leche, 
pan, algunos alimentos preparados), que vende 
en efectivo a lo largo de viajes que realiza a su- 
permercados, pequeños establecimientos de ali- 
mentación, hospitales, restaurantes, cafeterías de 
empresas y hoteles. 

Mayorista-Transportista Este tipo de mayorista 
aparece en sectores que operan con productos a 
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granel, tales como el carbón, madera poco traba- 
jada y equipos pesados. No mantiene un inventa- 
rio de existencias, ni manipula el producto, Una 
vez que ha recibido un pedido, encuentra al fa- 
bricante que envía los productos directamente al 
cliente, en los términos acordados y en el tiempo 
deseado. El mayorista asume la responsabilidad y 
el riesgo desde el momento en que acepta el pedi- 
do, hasta su entrega al cliente. Debido a que estos 
mayoristas no mantienen existencias. sus costes 
son más bajos y pueden repercutir parte de su 
ahorro en unos precios inferiores para los dien- 
tes. 

Mayorista de Estanteai~s Sirven bienes de in- 
mediato consumo a los consuniidores, preferente- 
mente productos no relacionados con la alimenta- 
ción. Los detallistas no desean mantener cientos 
de productos no relacionados con la alimenta- 
c i h .  Los mayoristas emían camiones a los esta- 
blecimientos con el objeto de exponer juguetes, 
periódicos, menaje, productos de belleza y de 
salud, etc. Ellos fijan el precio de los bienes, los 
mantienen en buen estado, se encargan de su ex- 
hibición en el punto de venta y de la gestión de 
existencias. Estos mayoristas mantienen la pro- 
piedad de los bienes y facturan a los detallistas 
únicamente los bienes vendidos a los consumido- 
res. Como consecuencia, proporcionan servicios 
como la entrega, la colocación en las baldas, el al- 
macenrimiento y la financiación. Realizan pocas 
actividades de promoción debido a que operan 
con muchos productos con marca suficientemen- 
te anunciados. 

Cooperativas de Productores Las cooperativas 
de productores son propiedad de propietarios 
agrícolas que producen para vender en mercados 
locales. Los beneficios se distribuyen entre sus 
miembros a final del año. A menudo tratan de 
mejorar la calidad de sus productos y promocio- 
iian una denominación de marca con el nombre 
de la cooperativa, como por ejemplo las naranjas 
Sunkist o las almendras Diamond. 

Mayoristas por Correo Los mayoristas envían 
catálogos a clientes industrialles detallistas e insti- 

tucionales en los que figuran joyas, cosméticos, 
alimentos de especialidad y otros pequeños artí- 
culos. Los principales clientes son negocios que 
operan cn áreas reducidas. No se necesita el man- 
tenimiento de una fuerza de venta para mante- 
nerse en contacto con los clientes. Los pedidos se 
solicitan y envían por correo, camión u otros me- 
dios de transporte. 

Comisionistas y Agentes 

Los comisiuriistas y agentes se diferencian de los 
mayoristas generales en dos aspectos: no adquie- 
ren la própiedad de los bienes p realizan solamen- 
te unas pocas funciones. Su principal función es 
la de facilitar la compra y la venta y por lo que 
perciben una comisióii que oscila entre el 2 y el 
6% del precio de venta. Al igual que los mayoris- 
tas generales, se especializan normalmente en una 
línea de productos o en un tipo de clientes. 
Suponen aproximadamente un 11,5% del total dc 
volumen de ventas al por mayor, 

MAYORISTA POR CUENT-4 AJENA * La 
principal funcicín de un mayorista por cuenta 
a.jena es facilitar que compradorer y vendedores 
entren en contacto y ayudarles en la negociación, 
siendo retribuidos por la parte que solicita sus 
servicios. No rnarriienen existencias, ni realizan fi- 
nanciaci8n algima, ni asumen riesgos. Los ejern- 
plos más familiares son los comisionistas de ali- 
mentos, los de seguros y los de acciones, 

AGENTES Los agentes representan compra- 
dores o vendedores sobre una base de carrictf:r 
más permanente. Existen varios tipos: 

Agentes de Fabricantes Los agentes de los fa- 
bricantes (también denominados representa;stes 
de los productores) son más numerosos que otros 
tipos de agentes mayoristas. Representar! dos rp 

más fabricantes de  líneas compieinentar:as. 
Formalizan sus acuadss  p r e s c r i t o  entre cada 
fabricante con relación a la política de precios, fe - 
rritorios, procedimientos de inan!pulació~ de 
existencias, servicio de entrega y garantías y co- 
misiones a percibir. Conocen en profundidad Ja 
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línea de productos de cada fabricante y utilizan 
sus contactos para venderlos. Se emplean en Iíne- 
as de productos tales como electrodomésticos, 
muebles y aparatos domésticos. La mayoría de 
los agentes son pequeños negocios, con un reduci- 
do nálmero de empleados, que constituyen una 
fuerza de ventas formada. Sus servicios son soli- 
citados por pequeños fabricantes que no pueden 
afrontar el mantenimiento de un equipo de ven- 
tas o por grandes fabricantes que desean utilizar 
agentes para entrar en nuevos mercados o para 
representarles en territorios en los cuales no pue- 
den mantener su propia fuerza de ventas. 

Agmtes de Ventas Los agentes de ventas llegan 
a un acuerdo para vender toda la producción del 
fabricante. quien. o bien no está interesado en la 
función de venta o no se siente cualificado para 
realizarla. El agente de ventas actíia como un de- 
partamento de ventas y time una influencia sig- 
nificativa sobre los precios, términos y coiidicio- 
nes de la venta. El agente de ventas normalmente 
no tiene límites territoriales. Los ageimtes de ven- 
tas operan con productos tales como textiles, ma- 
quinaria industrial y equipos, carbón y coque, 
productos qdmicos y metales. 

Agentes de Compras Los agentes de coiriprrs 
generalmente tienen inna relación a largo plazo 
con los compradores, por quienes realizan !as 
compras, reciben las mercancías, las inspeccio- 
nan, las almaeman y las envían a sus comprado- 
res. Una clase de estos mayoristas es Ila constituí- 
da por los compradow de aparatos importantes, 
que buscan líneas que pueden ser. gestionadas 
por pequeños detallistas localizados en ciudades 
pequeñas. Se encuentran capacitados y propor- 
cionan una información del mercado muy valiosa 
para los clientes con relación a los mejores pro- 
ductos que pueden adquirir y sobre los pwcirss 
disponibles. 

d'omisicinislus Los comisionistas son agentes 
que adquieren fidcarnente los productos y nego- 
cian las ventas, Generalmente, no se solicitan FUS 

servicios a largo plazo, que se emplean can 
ri;ayor frecueiacia en el marketing agrícola por 

granjeros que no desean vender su propia pro- 
ducción y que no pertenecen a cooperativas de 
productores. El comisionista puede adquirir una 
partida de productos, llevarla a un mercado cen- 
tral y venderla al mejor precio, deducir una co- 
misión de los gastos que se hayan generado y re- 
mitir el saldo resultante al productor. 

Sucursales y Oficinas de Fabricantes 
y de Distribuidores' al Detalle 

Un tercer tipo importante de venta al por mayor 
consiste en las operaciones llevadas a cabo por 
vendedores o compradores por sí mismos, en 
lugar de mayoristas independientes. A continua- 
ción se muestran dos clases: 

SUCIXSALES DE VENTAS Y OFICINAS 
Los fabricantes frecuentemente establecen sus 
propias sucursales de ventas y oficinas con objeto 
de mejorar el control de las existencias, la venta y 
la promoción. Las sucursales de venta mantienen 
existencias que se encuentran en sectores de acti- 
vidad tales como la madera y equipos de automo- 
eión y de repuestos. Las oficinas de venta no 
mantienen existencias y son muy utilizadas en 
sectores como los bienes o productos deshidrata- 
dos. Las sucursales de venta y las oficinas supo- 
nen aproximadamente el 9% del total de los esta- 
blecimientos de venta al por mayor y el 31% de 
su volumen de negocios. 

OFICINAS DE COMPRA Muchos detallistas 
fundan oficinas de compra en mercados impor- 
tantes  tales como Nueva York y Chicago. 
Desarrolian un papel similar al de los inayoristas 
por cueiila ajeiia o agentes, aunque con parte de 
la organimción de compradores. 

LMayoristas Diversos 

~ L I  ciertos sectores de la economía se encuentran 
niayaristas especializados, tales como en el terre- 
ntr agrícola, en el t ranspori~ del pe!rileo y eri tias 
coinpaiíías espech!i-radas en dxwlds,  
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Ilistas. Necesitan desarrollar una estrategia de pron~oción conjunta que reúna publicidad, pro- 
moción de ventas y relaciones públicas. También necesitan hacer un mayor uso de los materia- 
les y programas de promoción del proveedor. 

LA DECISION DEL LUGAR Los mayoristas generalmente se sitúan en zonas con alqui- 
leres e impuestos bajos, gastando poco dinero en establecerse y en sus oficinas. A menudo, los 
sistemas de manipulación dc materiales p los sistemas de procesamiento de los pedidos se cn- 
cuentran por debajo de las tecnologías disponibles. Para hacer frente a unos costes que se ele- 
van, los mayoristas más progresis!as han adquirido formación sobre periodificación y procedi- 
mientos de n~anipulación de existencias. El último desarrollo es el almacén auromatizado, en el 
cual los pedidos se recogen en un ordenador y los productos son manipulados por artefactos 
mecánicos o transportados a través de una cinta sin fin hasta el andén donde se realizan los en- 
víos. Este tipo de mccaniz~cióil se está extendiendo rápidamente y, de esta forma, se están me- 
canizando muchas actividades de oficinas. La mayona de los mayoristas utiliza hoy en día or- 
denadores para llevar la contabilidad, la facturación, el control de las existencias y las previsio- 
nes. Por ejcmplo, Grainger, un distribuidor importante, desarrolló un sistema para obtener in- 
formación sobre las existencias que se conectó con sus 188 sucursales distribuidoras. Una su- 
cursal de Grainger pudo conocer rápidamente si determinados productos que no se encuentran 
en existencias están disponibles en otra sucursal. Esto ha reducido al cliente de fornla importan- 
te los tiempos de espera y ha acelerado las ventas. 
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ESTRATEGIAS DE ALTO RENDIMIENTO 
PARA LOS MAYORISTAS-DISTRIBUIDORES 

McCammon, Lusch y sus colaboradores, han es- 
tudiado 97 mayoristas-distribuidores de  rnáxinio 
rendimiento en  el mercado con objeto de  detectar 
las estrategias fundamentales seguidas para con- 
seguir y mantener ventajas competitivas. El estu- 
dio identificó las 12 siguientes estrategias funda- 
mentales que  estaban transformando la estructu- 
ra de  la distribución. 

1. Fusiones y Adquisiciones: como mínimo, 
un tercio de las empresas mayoristas en- 
cuestadas habían realizado adquisiciones 
con objeto de entrar en nuevos mercados, 
fortalecer su posición en los actuales y10 
diversificarse o integrarse verticalmente. 

2. Reducción del Número de Actividades: por 
lo menos 20 de los 97 mayoristas vendieron 
o liquidaron una o más operaciones margi- 
nales, con objeto de fortalecer los aspectos 
fundamentales de su actividad. 

3. Diversificación de la Empresa: varios ma- 
yoristas diversificaron sus respectivas car- 
teras de negocios, con objeto de reducir los 
riesgos a los que cíclicamente se podía ver 
enfrentada su empresa. 

Integración Hacia Delante y Hacia Atrás: 
varios mayoristas incrementaron su inte- 
gración vertical con objeto de aumentar 
sus márgenes. Por ejemplo, Super Value se 
integró hacia adelante dentro del sector de 
los detallistas y Genuine Parts incrementó 
su integración hacia atrás, introduciéndose 
en el sector de la producción. 
Propiedad de Marcas: un tercio de las em- 
presas aumentaron sus programas de pro- 
piedad de marcas. 

Expansicín a los Mercados Znternacionules: 
como mínimo 26 mayoristas operaron 
desde una perspectiva multinacional y pla- 
nificaron incrementar su penetración en 
Europa occidental y Este de Asia. 
Servicios que Suponen un Valor Añadido: la 
mayoría de los mayoristas incrementó sus 
servicios de adición de valor, a través de un 
servicio más rápido, mejorando las opera- 
ciones de embalaje e informatizando la ges- 
tión de las existencias a todos los niveles. 
Como ejemplo de  esta última idea, 
McKesson, un mayorista muy grande de 
productos de droguería, creó una red de 
conexión con 32 fabricantes de dichos pro- 
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Tendencias en la Venta al Par Mayor 

Los fabricantes siempre tienen la opción de prescindir de los mayoristas o de sustituir a los 
ineficaces por otros mejores. Las principales quejas sobre los mayoristas formulad~ls por los 
fabricantes son las siguientes: no promueven de una forma agresiva los productos dcl fahri- 
cante, pues aclúan principalmente como aceptadores de pedidos; no adquieren el suficiente 
volumen de existeiicjas, debido a lo cual fracasan a la hora de atender los pedidos de los 
clientes con la suficiente rapidez: no aportan al fabricante informacióri actualizarla del mei- 
cado; no atraen a directivos de alto nivel; tienden a reducir sus costes y cobran demasiado 
por sus servicios. 

Los mayoristas-distribuidores mas avanzados. por otra parte, adaptan sus servicios 
para atender las necesidades cambiantes de sus proveedores y de los clientes objetivo. 
Reconocen que la razón de su existencia se fundamenta en la adición de valor al canal. Están 
constantemente increrneritando y mejorando sus servicios yÍo reduciendo sus costes. (Ver 
Estrategias de Marketing 20-2 para ilustrarse sobre las estrategias fundamentales utilizadas 
por los inayoristas-distribuidores iie la máxima calidad). 

Nanis y Anderson entrevistaron a distribuidores líderes de pr0ducto.s industriales e 
identificaron cuatro formas utilizadas por ellos para fortalecer sus relaciones con los fabri- 
cantes: 

ESTRATEGIAS DE MAlipKETING 20-2 

ductos, un programa para la gestión dc co- 
bros pagos con los farmacéuticos y una 
Lerminal de ordenador para que Los esta- 
blecimientos pudieran Iiacer sus pedidos. 

8. Sistrmas de Venta: cada vez más mayoris- 
tas ofrecen programas innovadores de  
merchadisíng a su5 compradores. lo que 
supuso liiia amenaza pare aquellos mayo.. 
rístas que permanecieron pasivos. depen- 
dieiiks de SUS proveedores. 

O .  Nur. ;.u.$ Fai'raregias de 4ctuación: algii rios 
niajoristas detectaron nuevos grupos de 
consiimidorss - crearon nuevos projiranias 
de rnerchandisirin. innovadore:; y adapta- 
d~ a ei!oi;. 

l O. @:drkqíing i i c i ;  tríi de Nichos de Mercado: 
nigi~ios rrravvri~tas se especializaron en 
iina piisas categorías de producto.; g 
iriantienes +~l~-tci.rci;as de fornia extensiva, 
;:o;-< u n  al:-? nhel  de servicio ? rapida eri- 
friga, con cl~.Xeto de satisfacei rncrcadirs 
e:,peciaki, oividsdos por los competido:-c:i 
:te : nayr  Cimerisicín, 

I 1. . V c i  iir'f;:;~ e a  Diver:ins Scgme~r tm:  rst;i 
i'~rm:r dc: marketing taprbien deiaorninada 
m:~rkrtíng rntiltiple, tiene lugar ciiandu 
tirm eirijarsa x t u a  siminlfáncanienle para 
xeeiidei. :! itiiá;iiples segmentos de ineriadin, 
c . i r  hirma íriis efectiva desde e% punto de 

vista de los costes y superior, desde un 
purito de vista competitivo. Varios distri- 
buidores han añadido nuevos segmentos a 
los suyos fundamentales, con la esperanza 
de conseguir economías de escala g mayor 
fuerza competitiva. Así, por ejeniplo, han 
surgido los clubs de almacenistas, que se 
suriraii a la venta al por mayor a negocios 
de pequeña o mediana dimensión, obte- 
niendo ventas adicionales por parte de los 
consumidores. Algunos mayoristas de pro- 
ductos farmacéuticos, además de servir 3 

ios hospitales, han credo programas para 
cllnicas especializadas, farmacias y eiiipre- 
sas u organizaciones que se dedican a la sa- 
nidad. 

12. Nlicvas Tecnologias de Distribrición: los 
mayoristas que actúan de la forma m6s efi- 
ciente en el mercado han incrementado sus 
sistemas para informatizar las entradas de 
pedidos. e! control de las existencias y la 
autornotivaciá,n de los almacenes. Adem6o; 
están hacierado un uso cada vez m& iriten- 
9t1 del marketing directo y del teleirrai-ke- 
ting. 

Fuentc:  Ver Pert McCammon, Robert  F. L u s c f .  Dcil$iralr S. 
Criykrnilali y . l a ~ i ~ e s  M. Kenderdine, W h o l e d i n g  in  Trotzs.ticn 
:;Vlirmari: Iiniversity of Uklahoma,  Coliege ol' Busiocas 
Adininistration 1.989).. 



Buscaron un acuerdo explícito con sus fabricantes sobre las funciones que esperaban de 
ellos dentro del canal de marketing. 
Consiguieron más información sobre las exigencias de los fabricantes a través de la visi- 
ta a sus plantas y de la asistencia a las convenciones de asociaciones de fabncantes y 
otras demostraciones de tipo coqercial. 

Atendieron sus compromisos con el fabricante adquiriendo los volúmenes de compra 
deseados por ellos, pagando las deudas con prontitud y proporcionándoles información 
sobre el mercado. 
Identificaron y ofrecieron servicios que incrementaban el valor de los productos para 
ayudar a sus suministradores. 16 

Un estudio reciente de la empresa Arthur Andersen & Company concluyó que los ma- 
yoristas-distribuidores deben realizar una "agresiva reestructuración" a lo largo de los años no- 
venta: 

Las presiones competitivas harán que exista un control de precios, que probablemente estabili- 
ce o, en muchos casos, reduzca los márgenes brutos. La consolidación reducirá de forma signi- 
ficativa el número de empresas en la industria. Las empresas que aún permanezcan en ella utili- 
zarán nuevos servicios para incrementar la cuota de mercado y técnicas ope:ativas para aumen- 
tar la productividad marcadas por la tecnología. Los mayoristas-distribuidores necesitarán nue- 
vas fuentes de capital para hacer frente a esas inversiones en tecnología y poder expandir el 
mercado. El reto para las empresas de cada un sector será el de generar un equilibrio entre las 
inversiones necesarias para conseguir el crecimiento en un mercado maduro y necesarias para 
incrementar los servicios que suponga la adición de algún valor. '7  

L~ISTRIBUCION FISICA 

Los fabricantes contratan los servicios de empresas de distribución física para ayudarles a al- 
macenar y a transportar las mercancías, con objeto de que estén disponibles para el clientes en 
el lugar adecuado y en el tiempo oportuno. Los intereses del cliente y su satisfacción se encuen- 
tran altamente influenciados por la capacidad y las decisiones de los vendedores relacionados 
con la distribución física. A continuación examinaremos la naturaleza, objetivos, sistemas y as- 
pectos organizativos de la distribución física. 

Naturaleza de la Distribución Física 

La distribución física supone la planificación, implementación y control físico de los flujos de 
materiales y bienes finales, desde los puntos de origen hasta los puntos de utilización. con ob- 
jeto de atrndrr las necesidades de los consumidores a cambio de un beneficio. 

La distribución física supone varias actividades (ver Figura 20-3). La primera es la pre- 
visión de ventas, a partir de la cual la empresa planifica la producción y los niveles de existen- 
cias. Los planes de producción indican el volumen de materiales que el departamento de com- 
pras debe adquirir. Estos materiales llegan a la empresa, entran en un área de recepción y se al- 
macenan y archivan en un inventario de materias primas. Las materias primas se adquieren para 
convertirse en productos tepninados. El inventario de productos terminados es el nexo de unión 
entre los pedidos de los clientes y la actividad productiva de la empresa. Los pedidos de los 
clientes reducen el nivel de las existencias de los productos terminados e incrementan la activi- 
dad transformadora de la empresa. Los productos terminados constituyen un flujo de bienes 
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FIGURA 20-3 
Principales 
Actividades de la 
Distribución 
Física 
Fuente: Redibujado, 
corl modificacione5. de 
Vhmdeli M. Stewart, 
"Physical Distnbiiiion: 
Key to Iinproved 
Volume and hofits". 
Jourt~ol of tW~irkeriri,q, 
Enem 1.965, p. 66 

que son montados, empaquetacios, almaceriados, expedidos. transportados y finalmente en- 
tregados a los clientes. La dirección se ha mostrado preocupada por el coste t w ~ l  de la distri- 
bución física. que viene a suponer aproximadamente el 8% sobre el volumen de ventas. 
Teniendo en cuenta que la publicidad cuesta menos de un 3%, los ejecutivos de markrting 
estanan indudablemente mejor considerados si consiguieran reducir 10% costes de la distribu- 
cióri física, que permitiesen la reducción de los precios o la obtención de mayores má.rgenes 
de beneficios. 

Los principales elementos de los costes de la disiribución física son el transporte 
(37%). el control de existencias (22%j, el almacenamiento (21%)) y otros como la recepción 
de órdenes, el servicio al cliente, la distribiición, la administración, (20%). 18 LOS expertos 
creen que pileden conseguirse ahorros sustanciales ci; ci área de la distribuCión física; qiw ha 
sido descrita como "la última frontera parü obtener economías en los costes" y "el coiitinente 
oscuro de la economía". 

L;i distribución física no es sólo un coste; es una herramienta potente dentro del mar- 
keting competitivo. Las empresas pueden atraer a clientes adicionales mediante el ofreci- 
miento de un mejor servicio o unos precios más ba.jos conseguidos a través de las inc.joras en 
la distribución física. Muchas enipresas perdieron clientes cuando fracasaron a la hora de 
proporcionar los productos a tiempo. En el verano de 1.976, Kodak lanzó una campaña pu- 
blicitaria de dimensión nacional para su nueva cámara instantánea antes de suministrarla a 
los eceablecimientos. Los clientes ericontralon que no era aíin disponible y adquirieron en Y 

hgar máquinas Polaroid. 
El planteamiento tradicional de la distribución física comienza a partir de los bienes 

er! la planta de la empresa, tratando de riicontrar soluciones a bajo coste para conseguir po- 
nerlos a disposiciún del cliente. Otro tipo de planteamiento, más wlacionado con las ventas, 
prefiere el enfoque de la logística que comieiiza en el mercado y retrocede hasta la empresa. 
o-1: aquí un ejcmpio de un enfoque (le logIsuca de mercado: 

Los ~onsuiriidores alemanes ccjmprabzn generalnxnte bote!las separadas cuando se trataba 
de refrescos. Un fabricante decidió probar un  paquete de seis unidades a lo que los cor:sumi- 
dores respmdierwi positivamente. Tambiki los detallistas respondieron positivamente, debi-- 
&I a qiie las botellas se podían cuiocar dc forma niás r5pid:i en las estanterías y a que en 
cada ocasión podían vender más botellas. El fabricante diseñó los paquetes de seis unidades 
para que pudizran almacenarse adecuadamente en las baldas del almacén. En consecuencia. 
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las cajas y las paletas se diseñaron para operar de forma eficaz con los paquetes de seis unida- 
des en las salas de recogida de mercancías. Las operaciones productivas de la empresa se redi- 
señaron para producir los nuevos paquetes de seis unidades y el departamento de compras pidió 
ofertas para los nuevos materiales necesarios. Una vez implementado, este nuevo envase de re- 
frescos fue rápidamente aceptado por los consumidores, elevando la cuota de mercado del fa- 
bricante de forma sustanciosa. 

Los Objetivos de la Distribución Física 

Muchas empresas sostienen que el objetivo de la distribución física es obtener las mercancías 
necesarias, llevarlas a los lugares oportunos a su debido tiempo y al coste más bajo posible. 
Desgraciadamente, este enfoque proporciona poca ayuda en la actualidad. No existe ningún sis- 
tema de distribución física que pueda, simultáneamente, maximizar el servicio al cliente y mi- 
nimizar los costes de distribución. Prestar el máximo servicio a los clientes supone un gran vo- 
lumen de existencias, un transporte rápido y múltiples almacenes, factores todos ellos que in- 
crementan los costes de la distribución. Minimizar los costes supone un transporte barato, un 
volumen de existencias reducido y pocos almacenes. 

Una empresa no puede conseguir eficacia en la distribución física a base de pedir a 
cada director relacionado con esta actividad que minimice sus costes. Los costes de la distribu- 
ción física colisionan entre ellos porque existen intereses contrapuestos: 

El director de tráfico se manifiesta a favor del envío por ferrocarril y en contra del envío aéreo, 
siempre que sea posible. Ello reduce el coste de los envíos de la empresa. Sin embargo, debido 
a que los ferrocamles son más lentos, el envío por tren supone un aumento de las necesidades 
de circulante, retrasa los pagos de los clientes y podría ocasionar que los clientes compraran a 
otros competidores que ofrezcan un servicio más rápido. 

El departamento de expedición deseará contenedores baratos para minimizar los costes de 
envío, lo cual puede tener como consecuencia una alta tasa de productos dañados durante el 
transporte, con las consiguientes reclamaciones por parte de los clientes. 

El director del almacén será partidario de bajos volúmenes de existencias para reducir los cos- 
tes de almacenamiento. Sin embargo, esta política incrementa las rupturas, provoca que se repi- 
tan los pedidos, papeleo, tener que producir nuevas series especiales y altos costes de envío, 
por implicar que se deban utilizar transportes rápidos. 

Debido a que las actividades de la distribución física suponen muchos compromisos, 
las decisiones deben hacerse desde una perspectiva global. 

El punto de partida para diseñar un sistema de distribución física es estudiar lo que los 
consumidores desean y lo que los competidores están ofreciendo. Los clientes están interesados 
en varias cosas: entrega puntual, deseo de que el proveedor atienda sus necesidades urgentes, 
manipulación cuidadosa de las mercancías, posibilidad de que el proveedor se quede con los 
productos defectuosos y suministre otros en buenas condiciones, rápidamente y posibilidad de 
que el proveedor gestione las existencias al cliente. 

La empresa debe investigar la importancia relativa de estos servicios para los clientes. 
Por ejemplo, el tiempo en prestar un servicio de reparación es muy importante para los compra- 
dores de fotocopiadoras. Por eso Xerox ha desarrollado un servicio que "puede recoger una má- 
quina averiada en cualquier parte continental de los Estados Unidos, para repararla dentro de 
las tres horas siguientes a la recepción de la llamada solicitando el servicio. Pero Xerox tiene 
una división de servicio compuesta por 12.000 personas dedicadas a la reparación y al suminis- 
tro de los repuestos. 

La empresa debe fijarse en los niveles de servicio de los competidores a la hora de fijar 
el suyo. Generalmente deseará ofrecer, como mínimo, el mismo nivel de servicio que sus com- 
petidores y deberá fijarse en los costes que puede suponer proporcionar niveles de servicio más 
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altos. El objetivo puede ser maximizar los beneficios y no las ventas. Algunas empresas ofre- 
cen menos servicio pero también cobran un precio menor. Otras, ofrecen más servicio, pero 
cobran un sobreprecio para cubrir unos costes más altos. 

Las empresas Gn última instancia, tienen que establecer unos objetivos de distribu- 
ción física para orientar su planificación. Por ejemplo, Coca-Cola quiere "poner la Coca- 
Cola al alcance de la mano". Las empresas van más allá y definen unos mínimos para cada 
factor de servicio. Un fabricante de electrodomésticos ha establecido los siguientes servicios 
standard: entregar el 95% de los pedidos de los detallistas dentro del plazo de siete días, a 
partir de la recepción del pedido; atender los pedidos de los detallistas con un 99% de servi- 
cio, responder a las preguntas de los detallistas por orden de recepción dentro del plazo de 
tres horas y asegurar que las mercancías dañadas durante el transporte no superen el 1%. 

Dado un conjunto de objetivos para la distribución física, la empresa se encuentra 
preparada para diseñar un sistema que minimice los costes implicados. Cada posible sistema 
de distribucion física supone un coste total de distribución expresado por la siguiente ecua- 
ción: 

donde: 

D = coste total de la distribución del sistema propuesto. 
T = coste total de transporte del sistema propuesto. 
FW = coste total de almacenamiento del sistema propuesto. 
VW = coste variable total de alinacenamiento (incluídas las existencias) del sistema 

propuesto. 
S = coste total de las ventas prdidas debido al retraso medio en la entrega, 

de conformidad con el sistema propuesto. 

La elección de un sistema de distribución física exige el examen de los costes aso- 
ciados a los diferentes sistemas propuestos y la selección de aquel que minimice el coste 
total de distribución. Alternativamente, si S es difícil de medir (20-l), la empresa debe tratar 
de niinimizar el coste de la distribución expresado por T+FW+VW, alcanzando el nivcl obje- 
tivo de servicio al diente. 

A continuación examinaremos cuatro decisiones fmdamentales: (1)iCómo pueden 
atenderse los pedidos'?  procesamiento de pedidos): (2) ¿Dónde deben almacenarse las exis- 
tencias? (alrncrcenamiento); (3) ¿Qué volumen de existencias debería tenerse? (inventario); y 
(4) ~Cóino deben enviarse los bienes? (transporte). 

El Procesamiento de Pedidos 

La distribución física comienza con el pedido del cliente. El departamento de pedidos prepa- 
ra múlt'iples copias de los misnios y los di~tribuye a diversos departamentos. Aquellos pro- 
ductos que no se encuentran en existencia se vuelven a pedir. Los que se expiden se acompa- 
ñan de albaranes y de otros documentos, cuyas copias se envían al departamentos de adini- 
nistración. 

Ea empresa y los clientes se benefician cuando estos pasos se desarrollan de forma 
rápida y prjcisa. En una situación ideal, los representantes hacen sus pedidos cada tarde, uti- 
lizando cada vez en mayor medida el correo electrónico. El departamento de pedi4os los da 
curso rápidamente. El a1macé.n envía los bienes a su destino tan rápido como le sea posible y 
10 mismo hace con las facturas, utilizando el ordenador eri el ciclo de pedido-envío-lactui-a- 
ción. 
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Los estudios de ingeniería industrial sobre cómo deber, procesarse los pedidos pueden ayudar a 
acortar este ciclo. Algunas de las pieguntas claves son las siguientes: jqué sucede cuando una 
empresa recibe una orden de compra por parte de un cliente? jcuánto tiempo se tarda en com- 
probar la capacidad de crédito de un cliente? ¿qué procedimientos se utilizan para comprobar 
las existencias y cuánto tiempo lleva esra tarea? jcon qué celeridad se entera un fabricante de 
nuevas exigencias de existencias? jcuánto tiempo tardan los directores de ventas en tener un in- 
forme completo de las ventas actuales?. 

Las empresas están realizando grandes progresos a la hora de acelerar la gestión de los 
pedidos, gracias a los ordenadores. General Electtic opera con un sistema informático, cuya mi- 
sión es la de recibir los pedidos de los clientes, verificar su capacidad de crédito y si existen los 
productos en stock. El ordenador permite tonlar la decisión del envío, prepara la factura del 
cliente, actualiza los niveles de inventario, envía una orden para la producción de nuevo stock y 
proporciona un mensaje al representante de ventas diciendo que la orden del cliente está siendo 
ejecutada -todo ello en menos de 15 segundos-. 

Almacenamiento 

Todas las empresas tienen que almacenar sus mercancías y esperar posteriormente a que sean 
vendidas. La función de almacenamiento es necesaria debido a que los ciclos de producción y 
de consumo raras veces coinciden. Muchos productos agrícolas se obtienen de forma estacio- 
nal, mientras que la demanda es siempre continua. La función de almacenamiento elimina los 
problemas que pudieran surgir con relación a las cantidades deseadas y al tiempo. 

La empresa debe decidir el número de lugares deseables donde localizar sus almacenes. 
Un mayor número de almacenes supone que los bienes pueden entregarse al cliente de forma 
más rápida, sin embargo, los costes se elevan, por lo cual el número de almacenes debe mante- 
ner un equilibrio entre el nivel de servicio al cliente y los costes de distribución. 

Generalmente, parte de las existencias de la empresa se mantienen próximas a la plan- 
ta, localizándose el resto en almacenes por todo el país, que pueden ser privados o alquilados. 
Se tiene un mayor control sobre los almacenes en propiedad, pero ello supone mayores necesi- 
dades de recursos y poca flexibilidad si se desean cambios en su localización. Los almacenes 
públicos, por otra parte, cobran un alquiler por el espacio utilizado y proporcionan servicios 
(con su correspondiente coste) de inspección de los bienes, embalaje, envío y facturación. Con 
la utilización de los almacenes públicos, las empresas tienen una amplia posibilidad de elegir la 
localización de los almacenes, pudiendo considerar a aquellos especializados en el almacena- 
miento de productos congelados o fríos, solamente mercancías, etc. 

Las empresas utilizan almacenes para guardar las existencias y almacenes para distri- 
buirlas. Los locales de almacenamiento guardan bienes durante un periodo de tiempo modera- 
damente largo. Los almacenes para la distribución reciben los bienes de varias plantas y sumi- 
nistradores y les dan salida lo más rápidamente posible. Por ejemplo, Wal-Mart Stores Inc. 
opera con cuatro centros de distribución. Uno de ellos cubre 400.000 pies cuadrados ó 93 acres 
de superficie. El departamento de envío llena todos los días entre 50 a 60 camiones, y entrega 
las mercancías dos veces por semana a los detallistas, los cual resulta más barato que suminis- 
trar a cada detallista desde cada planta directamente. 

Los antiguos almacenes, con lentos montacargas e ineficaces procedimientos de mani- 
pulación de materiales, están sufriendo la competencia de nuevos y actualizados almacenes au- 
tomáticos, con avanzados sistemas de manipulación controlados desde un ordenador central, 
que lee los pedidos, dirige las carretillas elevadoras y otros instrumentos eléctricos para trans- 
portar las mercancías, llevarlas a los muelles de carga y enviar las facturas. Estos almacenes 
han reducido el número de trabajadores accidentados, los costes de trabajo, los deterioros, las 
roturas y han mejorado el control de las existencias. 
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Existencias 

El nivel de las existencias representa una de las decisiones de la distribución física de más 
trascendencia para la satisfacción del cliente. Aquellos que están más relacionados con las 
ventas desearían que sus empresas tuvieran un volumen de stock tal, que pudieran atenderse 
todos los pedidos de los clientes de forma inmediata. Sin embargo, no es conveniente desde 
el punto de vista de los costes, para una empresa, poseer un volumen tan elevado de inventa- 
rios. El coste de mantenimiento de las existencias se eleva a una tasa creciente a medida que 
el nivel de servicio al cliente se aproxirna al 100%. La dirección podría necesitar saber en 
qué medida las ventas y los beneficios se incrementarían como resultado de mantener un vo- 
lumen de existencias más alto, que permitiera unos tiempos más rápidos en la atención a los 
pedidos y en su suministro. 

La decisión sobre las existencias supone conocer cuándo y cuánto hay que pedir; a 
medida que las existencias disminuyen, la dirección debe saber para qué nivel de pedido 
tiene que realizar un nuevo aprovisionamiento. Este es el nivel de existencias llamado punto 
de pedido o nivel (te! reaprovisionamiento y significa que es necesario hacer un nuevo pedido 
cuando el stock cae por debajo de él. El punto de pedido podría ser inás alto si fuera mayor 
el periodo de reaprovisionamiento, la tasa de utilización del producto y el nivel de los servi- 
cios prestados a los clientes. Si el periodo de reaprovisionamiento o el ntmo del consunio 
son variables, el punto o nivel de nuevo pedido podría fijarse para un nivel más alto, con ob- 
jeto de constituir un stock de seguridad. El nivel del nuevo pedido debería tener en cuenta y 
valorar simultáne,unente los riesgos de quedarse sin existencias y los costes que suponen un 
volun~en excesivo de stocks. 

La otra decisión es cuánto pedir. Cuanto mayor sea la cantidad pedida, c m  menor 
frecuencia habrá que realizar los aprovisionamientos. La empresa necesita encontrar un equi- 
librio entre los costes de hacer los pedidos y los costes de mantener las existencias. Los cos- 
tes de pedido para un fabricante consisten en los de lanzamiento de una orden de 
fabricación. Si éstos son bajos, el fabricante puede producir el producto con frecuencia y el 
coste por unidad de producto ser casi constante. Por el contrario, si los costes de lanzamiento 
de la orden de fabricación fueran altos, el fabricante podría reducir el coste medio por unidad 
produciendo un volumen elevado de unidades, es decir produciendo u11 lote grande. 

Los costes de pedido deben ser comparados con los costes de almacenamiento. 
Cuanto más elevado sea el volumen de existencias en almacén, mayor será el coste del alma- 
cenamiento. Este incluye los costes derivados del propio almacén, el coste del capital, los 
in~puestos y seguros, la depreciación y la obsolescencia. Los costes de almacenamiento po- 
drían alcanzar perfectamente una tasa del 30% del valor de las existencias. Esto significa que 
los directivos de marketing que deseen que sus empresas tengan un elevado volumen de 
existencias, necesitan demostrar que un mayor volumen de inventario podría producir un in- 
cremento del beneficio bruto mayor que el aumento de los costes derivado de ese exceso de 
existencias. 

El volumen del stock óptimo puede determinarse a través de la observación de las 
curvas de costes de almacenamiento y de coste de pedido. En la Figura 20-4 se muestra que 
el coste de pedido desciende a medida que aumenta el número de unidades adquiridas con 
cada compra. debido a que los costes SI: distribuyen entre un mayor número de unidades. Los 
costes de almacenamiento por unidad aumentan a medida que lo hace el volunren de existen- 
cias, debido a que cada unidad permanece durante más tiempo almacenada. Las dos curvas 
de costes se suman verticalmente y se representan en una curva de coste total. El mínimo de 
esta curva de coste total coincide con la intersección de las anteriores curvas de costes y 
mide en el eje horizontal o de abscisas el volumen óptimo de cada pedido Q*. 19 

El creciente interés por los métodos de producción Just-In-Time supone un replantea- 
niiento en las prácticas de la gestión de las existencias. Just-In-Time consiste en un acuerdo 
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ENTORNO DE MARKETING Y TENDENCIAS 20-3 

CINCO SISTEMAS FUNDAMENTALES DE TRANSPORTE 

FERROCARRIL, A pesar de la disminución 
de la importancia de su cuota sobre el transporte, 
el ferrocarril todavía representa el mayor medio 
de transporte nacional y supone un 37% del total 
de las mercancías transportadas. Los ferrocarri- 
les son uno de los sistemas más económicos para 
realizar el transporte de productos a granel, - 
carbón, arena, minerales y productos agropecua- 
rios- a lo largo de grandes distancias terrestres. 
Jerarquizar los costes de transporte es bastante 
complejo. La tarifa más barata se aplica cuando 
el llenado es completo en lugar de parcial. Los fa- 
bricantes tratarán de combinar diversos envío3 a 
determinados destinos, con objeto de aprove- 
charse de las tacitas más bajas. Los ferrocarriles 
han comenzado a incrementar los servicios orien- 
tados hacia los clientes. Han diseñado nuevos 
equipos para manipular productos especiales y 
vagones que puedan transportar contenedores y 
han proporcioriado servicios durante el transpor- 
te, como por ejemplo, el reenvío de mercancías a 
otros destinos o la trarisformación de mercancías 
durante el via*je. 

AGUA Una cantidad importante de niercanci- 
as se transporta a través de barcos o gabarras a 
traves de navegacidn de cabotaje o de aguas inte- 
riores. Este transporte resulta económico para 
envíos a granel, de bajo valor, de productos no 
perecederos tales como arena, carbón, petróleo y 
minerales metálicos. Por otra parte, es el medio 
más lento y más dependiente de las condiciones 
climáticas. 

CAMION a Los camiones han incrementado rá- 
pidamente su cuota de participación en el trans- 
porte y suponen en la actualidad el 25% del total 
del transporte, especialmente en el transporte 
entre ciudades, quese opone a un nienor porcen- 
taje de transporte dentro de las ciudades. Los ca- 
miones son altamente flexibles en sus recorridos 

y en los tiempos previstos. Pueden trasladar mer- 
cancías de puerta a puerta, con el ahorro de que 
los emisores no necesitan llevar las mercancías 
del camión al tren y viceversa, con la consiguiente 
pérdida de tiempo y el riesgo de robo o de daño 
de las mercancías. Los camiones son un modo efi- 
ciente de transporte para mercancías pequeñas y 
de alto valor. Sus tarifas son competitivas con las 
del ferrocarril en muchos casos y ofrecen general- 
mente un servicio más rápido. 

TURERIA Las tuberías son un medio de trans- 
porte especializado para el envío de petróleo, car- 
bón y productos químicos desde donde se obtie- 
nen hasta el mercado. El envío de petróleo a tra- 
vés de oleoductos o similares es menos caro que el 
ferrocarril, aunque más caro que el envío por vía 
marítima o fluvial. La mayoría de las tuberías 
son utilizadas por sus propietarios para enviar 
sus propios productos, aunque técnicamente se 
encuentran disponibles para su uso por cualquier 
expedidor. 

AIRE L a s  compañias  aéreas  t ranspor tan  
menos del 1% del total de los bienes del país, pero 
se están convirtiendo en una forma importante de 
transporte. Aunque las tarifas de transporte 
aéreo son considerablemente más altas que las del 
ferrocarril o las de camión, el transporte aéreo cs 
ideal allí donde la rapidez sea fundamental o 
donde se tengan que alcanzar mercados distantes. 
Dentro de los productos que con mayor frecuen- 
cia se transportan por vía aérea se encuentran los 
perecederos (por ejemplo, pescado fresco, flores 
recién cortadas) productos con alto valor o que 
ocupen poco espacio (por ejemplo: instrumentos 
técnicos, de precisión y joyería). Las empresas 
han encontrado que el transporte aéreo reduce 
las necesidades de mantener existencias, numero 
de almacenes y costes de envío. 

con los suministradores para que aprovisionen a la empresa justo en la medida que esta necesi- 
te. Si los suministradores dependen de la empresa, el fabricante puede aprovisionarse con unos 
niveles de existencias mucho más bajos y atender las necesidades y el nivel de servicio que 
desea proporcionar a sus clientes. 
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Coste total unitario 

almacenamiento 

Q' 

Determinación del Nivel 
Optirno de Pedido 

Transporte 

Los vendedores ntxesitan estar al corriente y preocuparse de las decisiones de transporfe de 
su empresa. Las elecciones en el transporte pueden afectar al precio de los productos, a los 
periodos dc entrega y a su puntualidad y al estado que van a tener las mercancías cuando Ile- 
guen. aspectos todos ellos que afectan a la satisfacción de los consumidores. 

A la hora de enviar mercancías a sus almacenes, la empresa puede elegir entre cinco 
fomas de transporte como las que se muestran en Entorno de Marketing y Tendencias 20-3. 
Los expedidores deben considerar criterios tales corno velocidad, frecuencia, dependencia, 
capacidad, disponibilidad y coste Si uii expedidor busca rapidez, el transporte aéreo o por 
camión son los primeros a tener en cuenta. Si el objetivo es un bajo coste, el transporte marí- 
timo o fluvial es la forma más conveniente. Los camiones pemitcri alcanzar los objetivos re- 
señados en los anteriores criterios y ésto es lo que explica su gran profusión. 

Los evpedidorlcs están utilizando cada vez en mayor medida una combinación de dos 
o rnás modos de transporte, gracias al empleo de contenedores. La utilización de conrenedo- 
res consiste en poner las mercancías en cajas o reniolques que son fácilmente transferibles 
entre dos modos de transporte alternativos. Piggyback usa ferrocarril y camiones; Jlshyback, 
vía marítima y camiones; trainship, vía marítima y ferrocarril; y aire-camion, aviones y ca- 
miones. Cada foima coordinada de transporte ofrece. una serie de ventajas específicas al ex- 
pedidor. Por ejemplo, Piggyback es más barato que la utilización de camiones solos y pro- 
porciona una mayor flexibilidad y adaptación. 

A la hora de elegir las formas de transporfe, los expedidores pueden decidir entre 
trani,porfistas privados mediante contrato o discrecionales. Si el expedidor posee su propia 
flota de camiones o aérea, entonces recibe el nonibre de transportista privado. Un transpor- 
tista blijo contrato es una organización independiente que vende sus servicios de transporte a 
otras, sobre la base de un contrato. Un trncsportista discrecional proporciona servicios entre 
determinados puntos. de acuerdo con un horario y unas tarifagpreestablecidas y se encuentra 
disponible para todos los expedidores. 

Las decisiones de transporte deben considerar la compleja relación eritre varias for- 
irias alternativas de reali~ario p SUS implicacinnes sobre otros elementos de la distribución 
tales como el almacenamiento y el volurneri de existencias. Debido a que los costes de t ras -  
porte cainhian a lo largo del tiempo, las empresas necesitan reanalizar las opciones con obje- 
to de buscar 10s acuerdos que permitan una distribucih física óptima. 20 
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Responsabilidad de la Empresa en la Distribución Física 

Acabamos de ver que las decisiones sobre almacenamiento, existencias y tran,, - exigen el 
más alto grado de coordinación. Un g r p  número de empresas ha creado un comité permanente 
compuesto por directores responsables para las diferentes actividades de la distribución física. 
Este comité se reúne periódicamente para desarrollar políticas con objeto de mejorar la eficacia 
d~ la distribución en su conjunto. Algunas empresas han nombrado un vicepresidente para la 
distribución física, que se encuentra en contacto con el vicepresidente de marketing o de pro- 
ducción o con el presidente. He aquí dos ejempios: 

La empresa Burroughs Corporation organizó un departamento de servicios de distribución para 
centralizar el control de sus actividades relacionadas con la distribución física, cuya misión 
consistía en mantener informado al vicepresidente de marketing, debido a la gran importancia 
que representaba para Burroughs prestar un buen servicio a los clientes. En los dos años si- 
guientes a la reorganización de la empresa se consiguió un ahorro de más de dos millones de 
dólares anuales (sobre un total de 200 millones en ventas), además de un nivel de servicio más 
alto en las sucursales y para los clientes. 
Heinz creó un nuevo departamento con fines de coordinación entre los de marketing y produc- 
ción, que fue dirigido por un vicepresidente de producción. Heinz epcontró que este acuerdo 
podría garantizar un respeto entre los departamentos, desarrollar un grado más alto de profesio- 
nalidad y objetividad y evitar los intentos de dominio por parte de uno de los departamentos 
sobre el otro. 

La localización del departamento de distribución física dentro del organigrama de la empresa es 
un aspecto secundario. Lo importante es que la empresa coordine su distribución física y sus 
actividades de marketing con objeto de crear una mayor satisfacción en el mercado a un coste 
razonable. 

La venta al detalle y la venta al por mayor se realizan por muchas empresas involucradas en 
traer bienes y servicios desde el punto en que se producen hasta el punto en que se utilizan o 
consumen. 

La venta al por menor engloba todas las actividades relacionadas con la venta de bienes 
y servicios directamente hacia los consumidores finales para su uso personal, no relacionado 
con la actividad empresarial. La venta al detalle es una de las mayores actividades en los 
Estados Unidos. Los detallistas se pueden clasificar en detallistas con establecimiento, detallis- 
tas sin establecimiento y organizaciones de detallistas. 

Los detallistas que almacenan productos pueden ser de muchos tipos, tales como esta- 
blecimientos de especialidad, grandes almacenes, supermercados, tiendas de conveniencia, su- 
perservicios, hipermercados, tiendas de descuento, establecimientos-almacén y tiendas de catá- 
logo. Estas formas de establecimiento tienen distinta longevidad y se encuentran en diferentes 
fases del ciclo de vida del comercio al detalle. Dependiendo de "la rueda deb comercio al deta- 
lle" algunos dejarán de existir porque no pueden competir en calidad, servicio o precio. 

La venta al detalle sin establecimiento es una forma de venta que se desarrolla más rá- 
pidamente que la venta en establecimiento. Incluye el marketing directo, la venta directa (puer- 
ta-a-puerta, venta en fiestas), venta mediante máquinas o venta automática y servicios de venta. 

Gran parte del comercio al detalle se encuentra en manos de organizaciones de detallis- 
tas, como las cadenas de sucursales, las cadenas voluntarias, las cadenas cooperativas, las coo- 
perativas de consumidores, las franquicias y los conglomerados de merchandising. Cada vez 
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hay más cadenas de detallistas que desean utilizar diversas líneas desdistribución en lugar de 
adaptarse a una única forma como los grandes almacenes. 

Los detallistas, al igual que los fabncantes. deben preparar planes de marketing que 
incluyan decisiones sobre los mercados objetivos, el surtido de produ'ctos y servicios, los 
precios, la promoción y el lugar de ventas. Los detallistas están demostrando una gestión 
profesional que mejora y una productividad que aumenta, observándose tendencias tales 
como la reducción de los ciclos de vida del comercio al detalle, nuevas formas de detallistas, 
un aumento de la competencia entre los diversos tipos de detallistas, nuevas tecnologías de 
detallistas, etc. 

La venta al por mayor recoge todas las actividades relacionadas con la venta de bie- 
nes o servicios a aquellos que los compran con el propósito de revenderlos o destinados a 
usos relaciofiados con su negocio. Los mayoristas ayudan a los fabncantes a entregar sus 
productos a muchos detallistas y usuarios industriales eficazmente a lo largo del país. Los 
mayoristas desarrollan muchas funciones que incluyen la venta y la promoción, la compra y 
la formación de un surtido de productos, la supresión del comercio a granel, el almacena- 
miento, el transporte, la financiación, la asunción de riesgo, la información del mercado y los 
$ervicios de dirección y de consultoría. Los mayoristas pueden clasificarse en cuatro grupos: 
mayoristas de mercado; agentes y comisionistas; sucursales y oficinas de fabricantes y deta- 
llistas y mayoristas diversos. 

Los mayoristas, además, deben tomar decisiones relativas a su mercado objetivo, el 
surtido de productos y servicios, los precios, la promoción y el lugar. Los que fracasan a la 
hora de formar un surtido de productos y existencias y proporcionar servicios satisfactorios, 
serán seguramente sustituidos por los fabricantes. Los mayoristas más progresistas, por otra 
parte, están adaptando conceptos de marketing y reduciendo sus costes a la hora de realizar 
su actividad. 

El concepto de marketing exige que cada vez se preste mayor atención a la distribu- 
ción física, como área que puede proporcionar reducciones en los costes e incrementar la sa- 
tisfacción de los consumidores. Cuando los procesadores de pedidos, los planificadores de 
almacenes, los directores de existencias y los de transportes toman sus decisiones, pueden 
afectar a los costes de los demás y a la capacidad de creación de la demanda. El concepto de 
distribución física exige que todas estas decisiones se traten dentro de un mismo marco unifi- 
cado. Los acuerdos relativos a la distribución física deben minimizar el coste total de propor- 
cionar un determinado nivel de servicio a los clientes. 

PUNTOS ESTIMULO 

1. Desarrolle una matriz de los diferentes nive- 
les de servicios y amplitud de surtido exis- 
tentes. Comente las diversas estrategias de 
posicionamiento que resultan de la combina- 
ción de los mismos. Identifique los minoris- 
tas más importantes para cada una de ellas. 

2. ¿Qué factores del entorno favorecen el creci- 4. 
miento de la venta al por menor sin almace- 
nes? 

3. Establezca el público objetivo de las siguien- 
tes estrategias de minoristas. (a) "Los gran- 
des minoristas que utilizan las tácticas de 
marketing basadas en la adopción de alma- 

cenes especiales"; (b) "Los minoristas que se 
dirigen a las pequeños detallistas están cre- 
ciendo rapidamente."; (c) "La fabrica Belz 
Oulet Mal1 es la empresa de mayor atractivo 
turístico despues de Disney World y Epcot 
Centre." 

El concepto de distribución física requiere 
un conjunto de decisiones fundamentales 
que proporcionen el nivel deseado de servi- 
cio al cliente, a un mínimo coste. ¿Qué signi- 
ficado tiene el concepto de servicio al clien- 
te, en el contexto de la distribución física? 
¿Qué relación tiene con el concepto de mar- 
keting? 
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En dos de sus establecimientos de San Diego, 
Montgomery y Ward abrieron "la boutique 
legal" para proprocionar asesoramiento jurídi- 
co por un precio de 10 dólares. Los clientes se 
introducían en una especie de cabinas y los 
operadores les ponían en contacto telefónico 
con una oficina central de abogados que res- 
pondían a sus preguntas. Comente la decisión 
del distribuidor respecto de la "boutique 
legal". 

Los mayoristas, generalmente, no invierten 
mucho en comunicación. ¿A qué cree que es 
debido? 

El hecho de que las empresas ofrezcan un alto 
servicio al consumidor, ¿significa que éstas 
tengan que soportar unos costes de distribu- 
ción altos en relación a las ventas? 

¿Cuáles son las dos políticas de producción- 11 
nivel de existencias alternativas que puede 
adoptar un fabricante estacional? 

El coste de gestión de existencias de una em- 
presa es del 30%. El jefe de marketing quiere 

incrementar la inversión en existencias de 
400.000 dólares hasta 500.000 de dólares, lo 
cual, en su opinión, permitirá un incremento 
en ventas.de 120.000 dólares, debido al servi- 
cio y a una mayor fidelidad del consumidor. 
El beneficio bruto sobre ventas es del 20%. 
¿Ha sido rentable el incremento de inversión 
en existencias? 

10. Suponga que es el jefe de marketing de una 
mediana empresa. El director acaba de emitir 
la siguiente declaración: "La distribución no 
es una actividad que le concierna al departa- 
meiito de marketing. La función del 
departamento de marketing es la de vender el 
producto ... el resto de la compañía se encarga 
de la producción y distribución." ¿Cómo res- 
pondería a dicha declaración? 

¿Por qué razón podrían utilizar los fabricantes 
y minoristas los servicios de los mayoristas? 
¿Qué aspectos son los que menos probabili- 
dad tienen de ser desarrollados o mejorados? 

1. William R. Davidson, Albcrt D. Bates y 
Stephen J. Bass. "Retail Life Cylce", Harvard 
Business Review (Noviembre-Diciembre 
1.976), pp. 89-96. 

Malcolm P. McNair, "Significant Trends and 
Developments in the Postwar Period", in 
Competitive Distribution in a Free, High- 
Leve1 Economy and Its lmplication for the 
University, ed. A. B. Smith (Pittsburgh: 
University of Pittsburgh Press, 1958), pp. 1- 
25. Ver también la crítica de Stanley C. 
Hollander, "The Wheel of Retailing", Journal 
of Marketing, Julio 1960, pp. 37-42. 

3. Ver "New Hustle for  an Old Product", 
Newsweek, 26 de Agosto, 1.985, pp. 48. 

4. Ver Ralph Raffio, "Double-Decker 
Franchising", Venture, Noviembre 1.986, pp. 
50-67. 

5. Se presentan aquí los costes de inversión re- 
queridos por otros franquiciadores bien cono- 
cidos: Godfather's Pizza, 200,000$; Baskin- 
Robbins, 50,000$; Dunkin' Donuts, 45,000$; 
AAMCo Tramsmissions, 101,000$; y 
Southland Corpl (Mercado de conveniencia de 

7-Eleven), 37,000$. Ver The 1 4 7 ~ 1 1  Street 
Journal, 19 de Mayo, 1.986, p. 14D. 

6. Ver Rollie Tillman, "Rise of the 
Conglomerchant", Harvard Business Review, 
Noviembre-Diciembre 1.97 1, pp. 44-5 1. 

7. Ver "How They're Knocking the Rust Off 
Two Old Chains", Business Week, 8 de 
Septiembre, 1.986, p. 44. 

8. Para un desarrollo más amplio ver Lawrence 
H. Wortzel, "Retailing Strategies for Today's 
Marketplace", Journal of Business Strategy, 
Primavera 1.987, pp. 45-56. 

9. Ver Roger D. Blackwell y W. Wayne 
Talarzyk, "Life-Style Retailing: Competitive 
Strategies for the 1980sW, .lourna1 of 
Retailing, Invierno 1.983, pp. 7-26. 

10. Wortzel, Retailing Strategies. 

11. Para mayor información, ver Philip Kotler, 
"Atmospherics as a Marketing Tool", Journal 
of Retailing, Invierno 1.973-74, pp. 48-64; y 
"Beautiful Ways to Shop", Newsweek, 10 de 
Noviembre, 1.986. 
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12. R. L. Davies y D. S. Rogers, eds., Store 
Location and Store Assessment Research 
(New York: John Wiley, 1.984). 

13. David L. Huff, "Defirtirig and Estimating a 
Trading Area", Journirl of Marketing, Julio 
1964, pp. 34-38; David A: Gautschi. 
"Specification of Patronage Models for Retail 
Center Choice", Journol of Marketing 
Research. Mayo 1.981, pp. 162-74; Sara L.. 
McLafferry, Locotion Strategies for Retail 
and Seri- ice F i r m ~  (Lexington, Mass.: 
Lexiiigton Rooks, 1.987). 

14. Para más informacicín sobre la venta detallista 
ver Eleanor G. May, C. William Kess y Walter 
J. Salmon, Future Trends ir1 Retail ing 
(Cambridge. Mass.: Marketing Science 
Institute, Febrero 1.985); y Louis W. Stern y 
Adel 1. El-Ansary, Murketirrg Channels  
(Erigiewood Cliffs, N .  J.: Prentice-Hall 1.988). 

15. Ver Bert McCamrnon, Robert F. Liisch, 
Deborah S. Coykendall y James M. 
Kenderdine, Wholcsal ing  in Transit ion 
(Norman: University of Oklahoma, College of 
Business Administration, 1.989). 

16. James A. Narus y James C. Ariderson, 
"Coneributing as a Distributor to Partnerships 
with Manufacturers", Business Horizons, 
Septiembre-Octubre 1.987, Ver también James 
D. Hlavecek y Tommy J .  McCuistion, 
"Industrial Distributors -When, Who, and 

How", Harvard Busincss Review, Marzo- 
Abril 1.983, pp. 96-101. 

17. Arthur Andersen & Co., Facing the Forces of 
Change: Beyond Furure Trends in Wholesale 
Distriburion (Washington, D.C.: Distribution 
Rcscarch and Education Foundation, 1.987), 
p.7. Este artículo es una fuente excelentc de 
información sobre la industria mayorista. 

18. Ver "Know Your Distribution Costs", 
Distribution. Abril 1.987, p. 36. 

19. L,a cantidad óptima de pedido viene dada por 
la fórmulz Q* = 2DS/IC, en donde D = de- 
manda anual, S = coste de formulación de un 
pedido e 1 = coste anual por unidad. Conocida 
como la fórmula de cantidad de pedido econó- 
mico, asume unos costes constantes de pedi- 
do, un coste constante por unidad adicional en 
inventario, una demanda conocida y la ausen- 
cia de descuentos por cantidad. Para lecturas 
más amplias sobre este tema ver Charles D. 
Mecimore, Techniqucs in lnventory  
Management and Control (Montvale, N.J.: 
Natiocal Association of Accountanis, 1.987). 

20. Ver el articulo preparado por A. T. Kearney, 
consultores de gestión, titulado Logistirs 
Productivi ty:  The Successful Companies 
(National Council of Physical Distribution 
Management, 1.984). Ver también Ronald H. 
Ballou, Basic Business Logisrics,  2-d. 
(Englewood Ciiffs, N.J.: Prentice-Hall. 1.987). 
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ESTRATEGIAS 
DE COMUNICACION 

Y PROMOCION 

People no longer buy shoes lo keep lheir feel warm arid dry. They buy lhem because of the way 
lhe shoes make lhem feel -masculine, feminine, rrrgged, dqferent, sophisticaled. young, glamo- 
rous, "in." Buying shoes has become un emotional experience. Our business now is selling exci- 
temen1 rather than shoes. 

FRANCIS C. ROONEY 

E i marketing moderno requiere más cosas que desarrollar un buen producto, ponerle un pre- 
cio atractivo y hacerlo accesible a los consumidores. Las empresas deben transmitirlo a sus 
clientes actuales y potenciales, asumiendo el papel de comunicadores y proriioiorcs dc bus pro- 
ductos. 

Sin embargo, esta comunicación no debe dejarse al azar y para hacerlo de una manera 
eficaz contratan los servicios de agencias de publicidad que diseñan programas de promoción 
de ventas; de empresas de relaciones públicas, etc. Las empresas forman también .a sus vende- 
dores para que sean amables y demuestren tener un buen conocimiento del producto, ya que 
para la mayoría de aquellas la pregunta no consiste en si se debe comunicar o no, sino qué decir, 
a quién y con qué frecuencia. 

Actualmente, las compañías gestionan un sistema complejo de comunicaciones relacio- 
nadas con el mercado, dando traslado a sus distribuidores, clientes y diversos grupos de intcrés. 
Los primeros comunican con los clientes y grupos de interés, los segundos lo hacen, en sus rela- 
ciones con otras personas y grupos que se intercomunican e interrelacionan en un proceso inte- 
ractivo formando una cadena. 

El mix de comunicaciones (también llamado promotion mix) tiene cuatro herramientas 
principales: 

Publicidod: toda comunicación no personal y pagada para la pre~entación y promocióii 
de ideas, bienes o servicios por una empresa determinada. 

Plwmocicín de i7entos: son los incentivos a corto plazo para fomentar la compra de un 
producto o servicio. 

RelorYones públicos: es el conjunto de programas genéricos que se diseñan para mejorar, 
mantener o proteger la imagen de una compañía o producto. 

Ventos: se trata de la comunicación verbal con un cliente potencial cuyo propósito es re- 
alizar una adquisición. 1 

En la Tabla 21-1 se muestran numerosas herramientas encuadradas dentro de las cuatro grandes 
categorías de comunicación, es decir, publicidad, promoción de ventas, relaciones públicas y 
venta personal. Pero, además, la comunicación va más allá de estas cuatro categorías. Así, el es- 
tilo del producto, su precio, la forma y color del envasado, la manera de vestir del vendedor 
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Promoción Relaclones Venta 
Publicidad de Veniea Publlcas Personal 

Impresidn y radiodifusütn Canrso$Fiegos Prensa Prese~itaciones de 
Embalaje ~ . b l s i a s  Conferencias venta 
lnserciones en el embalaje Vdasdedesaisnlo Seminarios Encuentros 
Envlo por wrreo Yreqabc Informes Telemarketing 

Folletos -m anuales Programas de 

Dibujos animados Fgias*- Obras de incsntivos 
Revistas dom&icas caridad Muestras gratis 

Catálogos Patrocinio Ferias de muestras 

Posters y panfletos warm 
Publicaciones 

Directorios Relaciones 
Reimpresión de anuncios mamaosB social- 
Vallas publiciiaiias E1u~rm6 Labor de pasillo 

TABLA 21-1 Dioramas ' W%dveriSrar Reiactones con 
Displays en punto de venta. C s s x d ~ ~ f u e r a d  10s medios 

Algunas Típicas Herramientas Material audiwisual tempwada 
de Comunicación/Promoción S'mb0'0s Y logOtipS mmdd66bUIbr 

,--.- 

etc.. todo indica algo al cliente potencial y si queremos conseguir un impacto de comunicación 
máximo, se debe cuidar la integración de todo el marketing rnix y no exclusivamente del mix 
de promoción o de comunicación. 

En este capítulo se examinan tres grandes preguntas: jcómo funciona la comunica- 
ción?. i,cuáles son las decisiones más importantes para conseguir una comunicación de marke- 
ting efectiva?, ¿quién debería responsabilizarse de la planificación de la comunicación de mar- 
keting? Analizaremos el tema de la publicidad en el capítulo 22; trataremos el marketing direc- 
to, la promoción de ventas y las relaciones públicas en el 23 y la venta personal en el 24. 

Los especialistas en marketing necesitan comprender el funcionamiento de la comunicación, 
para lo cual se crean una serie de modelos. De acuerdo con Lasswel, un modelo de comunica- 
ción debe responder las siguientes cuestiones: (1) quién ( 2 )  dice qué (3) en qué canal (4) a 
quién y (5) con qué efecto. 2 La Figura 21-1 muestra un modelo de comunicación compuesto 
por nueve elementos. Hay dos que son principales en toda comunicación: el emisor y el recep- 
tor; otros dos representan las herramientas de la comunicación, es decir: el mensaje y el medio; 
cuatro que representan funciones de la comunicación: codificar, decodificar, respuestu y retroa- 
limentación y el último que es el ruido en el sistema. Estos nueve elementos se definen de la si- 
guiente forma: 

Emisor: la parte que envía el mensaje a la otra (también se le conoce como fuente) 

Codificación: proceso de traducción de la comunicación en símbolos. 

Mensaje: conjunto de símbolos que transmite el emisor. 

Medjo:ví- a_trwésdelas cuales el mensajepasa del emiso~ al-reeeptor. 

Decodificación: proceso a través del cual el receptor traduce y otorga significado a los 
símbolos emitidos por la fuente. 

Receptor: quién recibe el mensaje (también llamado audiencia o destino). 

Respuesta: conjunto de reacciones de la audiencia una vez que ha sido expuesta al men- 
saje. 

Feedback o retroalimentación: parte de la respuesta del receptor que él mismo comuni- 
ca al emisor.. 
Ruido: cualquier distorsión, no planificada por el emisor, acaecida en el proceso de co- 
municación. 
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El modelo contempla los factores principales de una comunicación eficaz y así, el emisor debe 
definir bien qué audiencias quiere alcanzar y qué respuestas cbtener, para lo cual debe codificar 
sus mensajes conociendo la forma en la que los va a decodificar el receptor, debiendo transmi- 
tirlo a través de un canal que éste escuche y contar con canales de retroalimentación que pueda 
utlizar el receptor para da; a conocer su respuesta al mensaje. 

Para que el mensaje sea efectivo el proceso de codificación del emisor debe engranar 
con ei proceso de decodificación del destinatario; Sahramm observa los mensajes como signos 
que deben ser familiares para el receptor y que, cuanto mayor coiiicidencia exista entre el 
campo de experiencia del emisor y el del receptor, más eficaz será el mensaje. ya que ambos co- 
difican y decodifican exclusivamente en relación con las experiencias que hayan tenido,3 lo cual 
pone una barrera en las coniunicaciones entre las personas de una estrato social y las de otro di- 
ferente. 

La tarea del emisor es hacer que el mensaje llegue al receptor, ya que existe mucho 
ruido en el ambiente y a las personas se les bombardea con cientos de mensajes comerciales al 
día. La audiencia puede no recibir los mensajes debido a alguna de estas tres razones: la primera 
se llama atención selectiva es decir, el receptor, de hecho, no percibe todos los estímulos; la se- 
gunda se Ilania distorsicín selectiva que significa que se reciben las cosas en la forma como se 
quieren oir, distorsionadas; el tercer obstáculo es el recuerdo selectivo y significa que se retiene 
solamente en la memoria una pequeña proporción de los mensajes que se reciben. 

El comunicador debe diseñar un mensaje de tal forma que gane atención, a pesar de las 
distracciones del medio. La probabilidad de que un receptor potencial reciba un mensaje se re- 
fleja en la siguiente fórmula: 4 

Percepción de la fuerza Percepción de la fuerza 
de los valores positivos - de los aspectos negativos 

Probabilidad de atención = ...................................................................... 

Percepción del esfuerzo a realizar 

La fórmula de la atención selectiva explica porqué muchos anuncios que hacen grandes prome- 
sas, tales como "consiga un mi;lón", tienen una alta probabilidad de ganar la atención de la au- 
diencia ya que con un esfuerzo muy pequeño el receptor puede obtener una gran recompensa. 

En cuanto a la distorsión selectiva, la audiencia tiene sus actitudes. lo que le lleva a 
tener unas expectativas sobfe lo que escuchan o ven, recibiendo lo que cuadra en su sistema de 
creencias, por lo que con frecuencia añaden cosas que no están en el mensaje (arnplltlcac.ión), y 
no perciben otras que sí lo están (r.cdilcción). La tarea del emisor es luchar por un iiiensaje sim- 
ple, claro, interesante y reiterativo, de tal manera que transmita, al menos, los puntos principales 
al público objetivo escogido. 

En cuanto al recuerdo selectl\!o, ci objetivo del emisor es que el mensaje permanezca en 
la memoria a largo plazo del receptor ya que ésta conserva toda la información una vez que ha 
sido procesada, ya que cuando el rnensajc ha penetrado en ella, puede modificar las creencias y 
actitudes del receptor. Pero, no obstante, primeramente el mensaje tiene que entrar en la memo- 
ria a corto plazo del receptor, que tiene una capacidad de procesamiento limitada, y por otro 

Elementos del Proceso de Con~unicación 

I 
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lado la probabilidad de que un mensaje pase de una a otra depende de la cantidad y tipo de re- 
petición del mensaje. Esta no es la única clave, ya que el receptor relaciona las informaciones 
entre su memoria de largo y corto plazo. Si la actitud inicial hacia un objeto es positiva y ade- 
más recibe a corto plazo argumentos de apoyo, el mensaje probablemente se aceptará y tendrá 
un alto grado de recuerdo pero, por el contrario, si es negativa y recibe contraargumer$os, el re- 
chazo será más fácil aunque algo quedará en la memoria a largo plazo ya que los contraargu- 
mentos inhiben la persuasión, sacando a la luz respuestas negativas. En gran parte, la persua- 
sión requiere que el receptor renueve parte de sus pensamientos a largo plazo y mucho de lo 
que se denomina persuasión es realmente autopersuasión. 5 

Los comunicadores han estado buscando rasgos en las audiencias que se correlacionen 
positivamente con su capacidad de ser persuadidos. Se piensa que las personas de educación e 
inteligencia más elevada son menos convencibles, pero no hay una evidencia definitiva; tarn- 
bién parece que las mujeres son más impresionables que los hombres, aunque ésto también está 
mediatizado por el papel que se ha otorgado a aquellas en la sociedad. Las mujeres que asumen 
los valores tradicionales son más influenciables que las que no los asumen 6 al igual que las per- 
sonas que aceptan estándares extemos que guíen su comportamiento frente a aquellas que tie- 
nen una autoestima importante; quienes tienen poca confianza en sí mismos son más persuadi- 
bles. Sin embargo, una investigación de Cox y Bauer ilustró una relación curvilínea entre la au- 
toconfianza y la posibilidad de persuasión, en la que aquellos que tenían un nivel de autocon- 
fianza medio eran los más persuadibles. 7 El comunicador debe buscar los rasgos de la audien- 
cia que se correlacionan con su poder de persuasión y usarlos para guiar el mensaje y el medio 
de comunicación. 

Fiske y Hartley señalan algunos factores que influencib el efecto de una comunica- 
ción: 

1. Cuanto mayor sea el monopolio del emisor de la comunicación con el receptor, mayor 
será el cambio o el efecto de la fuente sobre la audiencia. 

2.  Los efectos de la comunicación son mayores cuando el mensaje está en línea con las 
opiniones, creencias y disposiciones del receptor. 

3. La comunicación puede producir los efectos más fuertes sobre aquellos aspectos perifé- 
ricos que no estén en la parte central del sistema de valores del receptor. 

4. La comunicación tiende a ser más afectiva cuando el emisor tiene experiencia, status o 
se le ve como objetivo, imparcial, en relación con el tema tratado. 

5 .  La comunicación quedará también influenciada por el contexto en el que aparezca o por 
los gmpos de referencia que la puedan afectar. 8 

FIGURA 21-2 
Análisis de NotoriedadIActitud 

Baja 
familiaridad 

Actitud 
favorable 

Actitud 
desfavorable 

Alta 
familiaridad 
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ETAPAS EN LA DEFINICION Y DESARROLLO 
DE UNA COMUNICACION EFECTIVA 

A continuación examinaremos las etapas más importantes en el desarrollo de un programa con- 
junto de comunicación y promoción. El comunicador de marketing debe realizar varias tareas. 
Primero, identificar al público objetivo; segundo, fijar los objetivos de comunicación; tercero, 
definir el mensaje; cuarto, hacer lo propio con los medios de comunicación; quinto, distribuir el 
presupuesto de comunicación; sexto, defmir el mix de promoción; séptimo, medir los resulta- 
dos; y oc'tavo, gestionar y coordinar todo el proceso. 

Identificar el Público Objetivo 

Un comwicador de marketing debe tener una idea clara de su público objetivo en la mente, pu- 
diendo ser clientes potenciales de los productos de la empresa: usuarios, decisores o influencia- 
dores. La audiencia la podrían constituir individuos, grupos de influencia o público en general. 
La decisión de cuál sea el público objetivo de la comunicación influenciar& qué comunicar, 
cómo, cuándo, dónde y a quién. 

ANALISIS DE LA IMAGEN Uno de los aspectos más importantes del análisis del públi- 
co objetivo es la valoración de la imagen del mismo sobre la empresa, sus productos y su com- 
petencia. Así, los comportamientos de las personas se ven muy influenciados por sus creencias 
sobre los objetos en cuestión. Podemos definir la imagen como e1 conjunto de ideas, creencias 
e impresiones que una persona tiene sobre un objeto, sobre algo que existe en su mente. 

El primer paso para valorar el análisis de imagen es conocer la notoriedad del público 
objetivo sobre el objeto investigado, utilizando la siguiente escala: 

Nunca he oído He oído Conozco Conozco Conozco 
hablar de él algo bastante mucho muy bien 

Si los encuestados se centran sólo en las dos primeras categorías, (nunca he oído hablar, me 
suena algo), la tarea de la compañía será incrementar la notoriedad del público objetivo hacia la 
riiarca. 

A aquellos entrevistados que conozcan la marca se les preguntm'a por sus actitudes 
hacia la misma, utilizando la siguiente escala: 

MUY Bastante . Indiferente Bastante MUY 
favorable favorable desfavorable desfavorable 

Si aquellos centran sus respuestas en las dos últimas categorías (muy desfavorable, bastante 
desfavorable), la organización se enfrenta con un problema de imagen negativa. 

Se pueden combinar los resultados de las mediciones en ambas escalas para encontrar 
claves que ayuden a comprender los retos de la comunicación; por ejemplo, supongamos que a 
los residentes de una ciudad se les pregunta sobre la notoriedad y actitudes hacia cuatro hospita- 
les locales A, B, C y D. En la Figura 2 1-2 se muestra la media de sus respuestas. El hospital A 
tiene la imagen más positiva: lo conoce ia mayoría de la gente y le gusta. El hospital B es 
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menos conocido, pero aquellos que lo conocen lo aprecian. El hospital C se ve negativamente 
por aquellos que lo conocen, aunque afortunadamente no son demasiados. El hospital D se en- 
cuentra en la peor posición, puesto que muchos lo conocen y no les gusta. 

Ciertamente cada hospital se enfrenta con tareas diferentes de comunicación y si el hos- 
pital A debe centrarse en mantener su notoriedad y buena reputación, el hospital B debk conse- 
guir captar la atención de más personas, ya que aquellos que ya lo conocen lo consideran un 
buen hospital. El hospital C debe encontrar porqué no gusta a la gente y realizar esfuerzos para 
mejorar su rendimiento antes de mejorar su nivel de notoriedad, y por su parte el hospital D, 
debe aparecer menos en los medios, mejorar su nivel de calidad primero para posteriormente, 
conseguida ésta, reforzar su presencia ante el público. 

Cada centro debe profundizar e investigar el contenido específico de su imagen, siendo 
la herramienta más utilizada en la investigación de los componentes específicos de imagen la 
que se denomina diferencial sernántico. 9 Ello supone dar los siguientes pasos: 

1. Identificur 10s Componentes Relevantes de la Imagen: el investigador pide a los encues- 
tados que identifiquen las dimensiones que considerarían al pensar sobre la calidad de 
un objeto concreto. Se le podría preguntar, "i,En qué aspectos se fijaría usted para juzgar 
la calidad de un hospital?" Si uno de los entrevistados sugiere "calidad del cuidado mé- 
dico", esta respuesta se mediría en una escala de adjetivos bipolares, por ejemplo, cuida- 
do médico ínfimo en un extremo y cuidado médico supremo en el otro. Se pueden utili- 
zar esca!as de 5 a 7 puntos. En la Figura 21-3 se ilustran otras dimensioiies adicionales 
de la calidad de un hospital. 

2. Seleccih dc los Comj~onentes Relevantes de Imagen: se debe reducir el número de 
componentes de imagen para evitar fatiga en el entrevistado. Básicamente se distinguen 
tres tipos de escalas: 

escalas de evaluación (bueno, malo). 

escalas de potencia (fuerte, débil). 

escalas de actividad (activo, pasivo). 

A travks del uso de esta trilogía el investigador puede evitar el uso de excesivas escalas 
que no añadan información. 

3. Administración de los Adj~tivns Bipolares: a los encuestados se les pide que valoren un 
objeto cada vez. Los adjetivos bipolares deben ordenarse al azar de tal forma que no 
estén en el misnio lado todos los adjetivos desfavorables. 

4. Pronwdiar los Hesidtadas: la Figura 21 -3 ilustra los promedios de respuesta de los en- 
trevistados sobre los hospitales, A, B, C (el hospital D queda fuera). La imagen de cada 
hospital se representa por las distintas medias para cada uno de sus componentes. Así, el 
hospital A se ve como un hospital de tamaño grande. moderno, amigable y con una 
prestación de servicios excelente, por otra parte el hospital C se ve como pequeño, anti- 
guo. impersonal y cuyos servicios médicos son de calidad inferior. 

5.  Análisis de la Voriunza: el perfil de imagen se compone de las medias para cada compo- 
nente, lo cual no revela la variabilidad de cada una de estas medias. ¿Consideran todas 
las personas la imagen del hospital R tal como se representa en el perfil o existe una am- 
plia variedad en las respuestas? En el primer caso diríamos que la iniagen está muy cen- 
t r a d ~ ;  en el segundo diríamos que es muv d ~ f i ~ s a .  Las empresas no siempre desean imá- 
genes centradas, algunas organizaciories prefieren una imagen difusa, de tal manera que 
cada segmento se fije en aspectos diferentes de la organización. 

. 
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Orientado a la 
FIGURA 21-3 
Irnágencs de Tres Hospitales 
(Diferencial Semántica) 

La dirección de la empresa debe ahora decidir lu in~ag~tz  desruda en contraposición con 
1 .  inzafit.ii ' urtual. Supimgurnos. por ejemph, que el hospital C quisiera que su público objetivo 
10 percibiese c;o:-i una mayor ctilidaid e n  In prestación de sus servicios, con mejores equipos, con 
un personal rnás aniable, etc. Igualnieiite debe decidir qué problemas de imagen quiere solucio- 
nar en primer lugar corno, ¿qué es más deseable mejorar, la visión del :rato dado por el hospital 
(a LravCs de programas de ediicación al staff) o la calidad de sus equipos (a través de la renova- 
cióri)? Para valorar cada una de 1üc dimensiones de imagen. la dirección debe responder a las si- 
guitmies pregiiritas: 

¿Qué cori1ribiici6ri sobre :a irnagen general tiene la mejora en cada una de las dimensio- 
nes? 
¿Qué esiraregia aydaría miís a la mejora de cada dirnensibn de imagen'! 

* ¿,Cuál sería el coste de iriqjora de cada dimensión? 
 cuánto tiempo llevaría la mejora en una dirnensibn en coricreto? 

Cualquier empresa que busque mejorar su imagen debe ser paciciite ya que ésta tiende a ser es- 
table, persistiendo más q x  los cambios que se operen en la organización. Así, a pesar de que un 
hospital eiriperor6 sensiblemente sus servicios, la gente seguía apieciándolo corno de gran cali- 
dad; esto se explica por cl hecho de qiie una vez que las personas teixmos una imagen de un ob- 
jeto, seleccionanios los datos que percibimos del mismo, es dccir, lo que es consistente con la 
imagen anterior, necesitando inlonn:ición muy disidente, para que aparezcan dudas sobre aque- 
lla y se comience la búsqueda de nueva información. Así pues. las imágenes tienen su propia 
vida, especialmente cuando las personas no tienen experiencias continuas y de primera mano, 
sobre el objeto concreto. 

Defisiición de los Objetivos de Comunicación 

Una vez que se ha identificado al público objetivo y sus características. el comunicador de nmar- 
keting debe decidir el cambio de actitud a conseguir en el rnisrtio, siendo la última respuesta 
buscada, por supuesto, la compra, que es el resultado final de un largo proceso de decisión. El 
comunicador de marketing necesita conocer cómo dirigir la mente del público objetivo a esta- 
dios finales de intención de compra. 

El especialista en marketing puede buscar actuar sobre el nivel cognoscitivo, afectivo o 
de tendencia de su priblico objrtivo. De esta f ~ r m a ,  la empresa puede actuar sobre alguno estos 
niveles. dentro de los que existen diferentes modelos en su composición. La Figura 21-4 ilustra 
los cuatro modelos más conocidos de jerarquía de respuestas. 
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FIGURA 21-4 
Modelos de Jerarquía de Respuesta 
Fuenfe:(a) E. K. Saong, The Psychology of Selling 
(New York: McGraw-Hill, 1.925). p. 9; (b) Roben J. 
Lavidge y Gary A. Steincr. "A Model for F'redictivc 
Measurements of Advertisements Efectivencss". 
Journol of Marketing, Octubre 1.961. p. 61; (c.) 
Everett M. Rogers, Diffusion of lnnovations (New 
York: Free Press, 1.%2), pp. 79-86; (d) varias fuen- 

Estos son: 
El modelo AdDA supone que el comprador pasa sucesivamente por los niveles de aten- 

ción, interés, deseo y acción; el modelo de jerarquía de efectos considera que el comprador 
pasa por los estadios de reconocimiento, conocimiento, gusto, preferencia, convicción y com- 
pra; el modelo de innovaciónladaptación asume que el comprador pasa por los estadios de re- 
conocimiento, interés, evaluación, prueba y adopción; el de comunicaciones implica que el 
comprador pasa por los estadios de exposición, recepción, respuesta cognoscitiva, actitud, in- 
tención y comportamiento. La inayona de estas diferencias son simplemente semánticas. 

Todos estos modelos asumen que el comprador pasa de un estadio cognoscitivo a uno 
afectivo y a otro final de comportamiento de compra, por este orden. La secuencia, "aprender- 
sentir-hacer", se da de manera especial cuando el mercado tiene un especial interés en la cate- 
goría del producto y siente que existen importantes diferencias en las marcas. (Sena, por ejem- 
plo, el caso de la compra de un automóvil). Una secuencia alternativa sena "hacer-sentir-apren- 
der", propia de productos en los que el mercado tiene mucho interés, pero en los que siente que 
no hay diferenciación entre marcas, o ésta es pequeña, como podna suceder con la compra de 
aluminio. Una tercera podna ser "aprender-hacer-sentir", caractenstica de mercados en los que 
el producto se considera de poco interés, no existiendo diferenciación entre las marcas, como en 
el supuesto de la sal. La planificación de la comunicación se vena muy favorecida si el respon- 
sable de marketing capta cuál es la secuencia del caso concreto. 

Aquí partiremos de que el comprador considera muy interesante la categoría de produc- 
to y siente que existen diferencias entre las marcas; es decir, de la secuencia "aprender-sentir- 
hacer" y analizaremos el modelo jerarquía de efectos, que describe en seis estadios las fases por 
las que pasa el proceso de compra: reconocimiento, conocimiento, gusto, preferencia, convic- 
ción y compra. 10 

RECONOCIMIENTO Si la mayor parte del público objetivo no conoce el bien, la tarea 
del comunicador es que alcance notoriedad, quizás simplemente que se reconozca el nombre a 
través de mensajes simples, repitiendo la marca. Incluso en este caso, conseguir notoriedad 
lleva tiempo. Supongamos que un pequeño colegio de Iowa llamado Pottsville, busca alumnos 
de Nebraska, donde no se reconoce su nombre. Partamos, por ejemplo, de que hay 30.000 
alumnos potenciales en Nebraska, el colegio de Iowa podría fijarse como objetivo que el 70% 
de estos estudiantes reconocieran el nombre Pottsville, dentro del periodo de un año. 

CONOCIMIENTO El mercado podría identificar el nombre de una empresa o el de un 
producto, sin saber mucho sobre él. Pottsvine puede querer, por ejemplo, que su público objeti- 
vo sepa que es un colegio privado, nacido hace cuatro años, con excelentes programas en inglés 
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y artes. Antes de decidir su objetivo de comunicación el colegio necesita conocer qué parte de 
su público objetivo tiene poco, bastante o mucho conocimiento sobre cada uno de estos aspec- 
tos, para posteriormente seleccionar el objetivo de comunicación prioritario. 

GUSTO Si el público objetivo ya conoce el producto, jcómo lo siente? Si tiene sentimientos 
negativos hacia el colegio Pottsville, el comunicador ha de encontrar el porqué, para luego de- 
sairollar una campaña de comunicación que derive sentimientos favorables, pero si los senti- 
mientos negativos se basan en problemas reales del colegio, una campaña de comunicación por 
sí misma no resolverá la cuestión y Pottsville deberá solventarlos para luego comunicar su cali- 
dad renovada. Las relaciones públicas requieren buenos hechos con anterioridad a las buenas 
palabras. 

PREFERENCIA Al público objetivo le podría gustar el producto, pero no preferirlo sobre 
otras marcas y en este caso la tarea del comunicador consistiría en constmir una preferencia, 
para lo que destacará la calidad del producto, sus valores positivos, sus resultados y otras carac- 
terísticas, pudiendo testar el éxito de la campaña midiendo las preferencias del público objetivo 
antes y después de la misma. 

CONVICCION El público objetivo podría preferir una marca concreta, pero no estar abso- 
lutamente seguros de adquirirla. Así, por ejemplo, algunos colegiales podrían preferir Pottsville, 
pero no estar del todo seguros de ir a dicho colegio. La función del comunicador es construir la 
convicción de que asistir al mismo es lo que se debe hacer. 

COMPRA Finalmente, algunos miembros del público objetivo podrían tener la convicción 
de tener que adquirir un producto, pero no haber llegado a la deci4ón de compra, esperando 
más información o planeando adquirirlo más tarde. El cornunicador debe conseguir que estos 
clientes potenciales den el último paso. Entre las acciones para conseguirlo se encuentran la de 
ofertar el producto a un precio bajo, ofrecer un premio o permitir a los consumidores probarlo, 
dentro de unas condiciones. Así, el colegio podría invitar a alumnos seleccionados a que visita- 
sen su campus y asistiesen a algunas clases u ofrecer becas a estudiantes destacados. 

La definición del público objetivo es fundamental en el éxito de los programas de co- 
municación. Conceptos y Herramientas de Marketing 2 l-  l ilustra cómo el comunicador de mar- 
keting puede definir simultáneamente el público objetivo y la respuesta buscada. 

El Diseño del Mensaje 

Una vez que se ha decidido la respuesta deseada por el público objetivo, la tarea del comunicd- 
dor consistirá en desarrollar un mensaje efectivo. Este debe conseguir atención, desarrollar inte- 
rés, provocar deseo y acción (modelo AIDA). En la práctica pocos mensajes llevan al consumi- 
dor desde el reconocimiento a la compra del producto, pero la estructura del modelo AIDA ru- 
giere las características más deseables del mensaje en el que se apoya la comunicación. 

La comunicación del mensaje requerirá solucionar cuatro problemas: qué decir (conte- 
nido del mensaje), cómo decirlo de una forma lógica (estructura del mensaje), cómo expresarlo 
de una manera simbólica (formato del mensaje) y quién debe decirlo (fuente del mensaje). 

CONTENIDO DEL MENSAJE El comunicador tiene que decidir lo que va a contar al 
público objetivo para que este produzca la respuesta deseada. Este proceso ha recibido distintos 
nombres, búsqueda del atractivo, del tema, de la idea o de la proposición única de venta 
(PUV). Equivale a formular alguna clase de beneficio, motivación, identificación o razón por la 
cual el público objetivo deberá pensar o investigar en el producto. Se distinguen tres tipos de 
motivaciones: los motivos racionales, que se centran en los intereses personales de la audiencia, 
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1DENTIFICACION.DEL PUBLICO OBJETIVO Y DE LA RESPUESTA BUSCADA 
La formulación de los objetivos de comunicación 
depende básicamente del número de personas que 
conozcan el producto y10 lo hayan probado. 
Ottensen desarrolló una herramienta llamada 
Mapa de Mercado, especialmente útil para escoger 
al público objetivo y a la 'respuesta buscada. (El 
mapa de mercado se muestra abajo). 

El eje horizontal ilustra el porcentaje del 
mercado que conoce la marca, aquí el 90% mien- 
tras que el eje vertical muestra el tanto por ciento 
del público que la ha probado, en este caso el 
80%. Partiendo de estas dos medidas, podemos 
conocer la madurez de la marca. De los que ya la 
conocen y la han probado, podemos distinguir 
entre los que la prefieren (23%), a los que le es in- 
diferente (39%) y los que la rechazan (18%). Los 
que la conocen y no la han probado se podrían di- 
vidir a su vez entre aquellos que tienen una acti- 
tud positiva, negativa o indiferente hacia la 
marca. 

La tarea que nos ocupa es la formulación 
de objetivos de comunicación para esta marca. 
Partiendo del hecho de que el 90% ya la conoce, 
no parece tener sentido trabajar sobre la notorie- 
dad del 10% restante. Los que no conocen la 
marca probablemente son personas desconocedo- 
ras de muchas cosas y con un bajo nivel de vida. 
resultando caro llegar a estas personas y proba- 
blemente, poco rentable. 

Prueban 

No 
prueban 

20% 40% 6C% 80% 100% 

Podría también dirigirse la comunicación a los 
que conocen la marca y no la han probado. Este 
es un objetivo valioso y se podría conseguir a tra- 
vés de promociones de ventas (muestras gratuitas, 
cupones de descuento, etc), en lugar de campañas 
adicionales de publicidad o venta personal. Dado 
que el nivel de preferencia de los que han probado 

la marca es del 23%, no se puede esperar que el 
porcentaje aumente para las nuevas personas que 
prueben la marca. El experto en marketing debe 
valorar si conseguir este nuevo número de perso- 
nas leales a la marca merece la pena y si compen- 
sa el coste de la campaña de promoción de ventas. 

Otro objetivo de la comunicación sería in- 
crementar el nivel be preferencia de aquéllos que 
ya la han probado. Este es un tema difícil porque 
la actitud del consumidor va en función de su ex- 
periencia personal con la marca y del precio. Si la 
empresa quiere incrementar su grado de preferen- 
cia lo que tendrá que hacer es mejorar el producto 
y bajar los precios, en lugar de hacer más publici- 
dad. 

Sobre los distintos grupos que ya han pro- 
bado la marca se podrían deducir las siguientes 
conclusiones: la comunicación encaminada al 
grupo que ya prefiere la marca normalmente no 
es muy productiva, a menos que aquel tienda a 01- 
vidar comportamientos o que exista un nivel de 
inversión importante por parte de la competencia 
dirigido a dicho grupo; la orientada a los que re- 
chazan la marea probablemente implicaría mal- 
gastar el dinero, puesto que éstos dedicarán poca 
atención a la publicidad de esta marca y no volve- 
rán a probar la misma; la comunicación más efec- 
tiva sería la que se dirigiese al grupo de los indife- 
rentes, especialmente si la publicidad destacase 
algún punto importante para este público objeti- 
vo. 

Así pues, los objetivos de comunicación 
dependen mucho de la situación del mercado. 
Cuando una marca es nueva habrá pocas perso- 
nas que la conozcan y que la hayan probado y por 
lo tanto una comunicación efectiva deberá dirigir- 
se a incrementar su número. Cuando la marca 
está ya instalada, tiene sentido la conversión del 
público que no la ha probado en gepte que ya lo 
ha hecho e, igualmente, conseguir una cuota nor- 
mal de participación en el grupo de icis indiferlen- 
tes; tiene menos lógica incrementar el porcentaje 
de los que ya la conocen, reforzar los que ya la 
prefieren o intentar disminuir los que la rechazan. 
Fuente: Ver Otto Ottesen, "The Response Function," en Current 
Theories in Scandinavian Mass Communications Research, ed. Mie 
Berg (Grenaa, Denmark: G.M.T., 1.977). 
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mostrando cónio el producto proporcionará los beneficios reclamados. Ejemplos de estos moti- 
vos son los mensajes que muestran la calidad del producto, su economía, valor o resultado. Está 
ampliamente extendida la idea de que los compradores industriales responden fundainentalmen- 
te a motivos racionales. ya que se les considera enterados de las clases de producto, adiestrados 
en reconocer sus valores~y responsables en sus elecciones. Los consumidores cuando adquieren 
artículos importantes, tienden también a recopilar información y comparar alternativas, respon- 
diendo a motivaciones de calidad, economía, valor y resultados del producto. 

Las argumentaciones emocionales que intentan sacar a la luz las emociones positivas o 
negativas que motivarán el compprtamiento de compra. Así, los comunicadores trabajan con el 
miedo, la culpabilidad y los sentimientos de vergüenza para conseguir que la gente actúe como 
debería (pcr ejemplo, limpiarse los dientes, hacerse un chequeo anual del corazón), o deje de 
hacer cosas que no debería (fumar, abusar de drogas, comer en exceso). El miedo es efectivo 
hasta un cierto punto, ya que si se transmite a la audiencia en exceso, ésta evitará el mensaje 
(ver Estrategias de Marketing 2 1 - 1). Los comunicadores usan también argumentaciones emoti- 
vas positivas tales como el humor, el amor, el orgullo y la alegría. No está claro que un mensaje 
en clave de humor sea más efectivo que una versión directa del mismo mensaje; los primeros 
probablemente atraen más la atención de la gente y crean más gusto y creencia en el patrocina- 
dor, pero a veces el mensaje en clave de humor dificulta la clara comprensión del mismo (el 
humor se come el mensaje); ' 1  finalmente las argumentaciones morales se dirigen al sentimiento 
de lo que es correcto y propio para la audiencia y se utilizan para exhortar al público objetivo a 
que apoye causas sociales, tales como un medio ambiente más limpio, mejores relaciones entre 
razas, igualdad de derechos para la mujer y ayuda a los desprotegidos. Un ejemplo es la argu- 
mentación de Dimes: "El Señor te da la eteinidad, presta tu ayuda a los que no tienen nada". Las 
argumentaciones morales se usan menos en relación con los productos de consumo diario. 

Los expertos en p~blicidad creen que los mensajes son persuasivos al máximo cuando 
discrepan moderadamente con las creencias del auditorio. Así, los que sólo dicen lo que la au- 
diencia ya cree atraen menos su atención y en el mejor de los casos, refuerzan sus creencias; si 
son demasiado discrepantes con las creencias del público objetivo, éste desarrollará contraargu- 
mentos o tenderá a no creer la comunicación, por lo que el reto es diseñar un mensaje que sea 
moderado y evite los extremos. 

ESTRUCTURA DEL, MENSAJE La efectividad de los mensajes depende tanto de su 
contenido como de su estructura. Las investigaciones de Hovland en Yale han arrojado mucha 
luz sobre tres aspectos de la estructura del mensaje: diseño ue conclusiones, argumentaciones 
con mensajes de uno o dos lados y orden en la presentación de argumentos. 

Diseño de conclusiones Surge la pregunta sobre si el comunicador debe resaltar una conclu- 
sión final para la audiencia o dejar ésta para la misma. Los primeros experimentos apoyaban la 
mayor eficacia de señalar conclusiones para la audiencia, pero las investigaciones más recientes 
indican que los mejores anuncios hacen preguntas y permiten a los lectores o videntes llegar a 
sus propias conclusiones. 12 La definición previa de las conclusiones podría causar reacciones 
negativas en vanas situaciones tales como: 

Si la fuente comunica poca confianza, la audiencia podría sentir que intenta influenciar- 
les. 
Si el tema es demasiado simple o la audiencia muy inteligente, puede causar enojo que 
intenten explicarle lo que parece obvio. 
Si el tema es muy personal, la audiencia puede molestarse si el comunicador intenta se- 
ñal& una conclusión. 

Definir conclusiones demasiado explícitas puede limitar la aceptación de los productos. Así, si 
la compañía Ford hubiera enfatizado que el coche Mustang era para jóvenes, esta definición tan 
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ESTRATEGIAS DE MARKETING 21-1 

¿FUNCIONA LA COMUNICACION BASADA EN EL MIEDO? 

La comunicación basada en el miedo ha sido la 
más estudiada dentro del empleo de los estímulos 
emocionales, no sólo en el mundo de la corhunica- 
ción de marketing sino también en el político y en 
el de la educación infantil. Durante muchos años 
los comunicadores de marketing creyeron que la 
efectividad, de un mensaje crecía con el nivel de 
miedo producido. Los estudios actuales indican 
que ni los anuncios extremadamente fuertes, ni los 
extremadamente débiles en estímulos de miedo se 
muestran tan efectivos conio los moderados para 
producir adhesión a lo que se recomienda. Ray y 
Wilkie explicaron estos hallazgos, destacando dos 
tipos de efectos, a medida que crece el miedo. 

En primer lugar, conforme un estímulo pro- 
voca miedo existe una mayor probabilidad de 
ganar atencián en el mensaje sobre el produc- 
to, ... Pero el miedo provoca también una cier- 
ta inhibición sobre la imagen, ... Si es dema- 
siado alto, existe la posibilidad de evitar de- 
fensivamente el anuncio, negar la amenaza, 
distorsionar el significado del mensaje o ver 
las recomendaciones como inadecuadas. 

La credibilidad en la fuente mejora la 
efectividad de los anuncios basados en el miedo. 
Cuando aquella es alta, el anuncio apoyado en el 
miedo induce a un cambio en las actitudes. 
American Express, una fuente de alta credibili- 
dad, utiliza una campaña basada en el miedo 
para recomendar a sus clientes que utilicen sus 
cheques de viaje. Si se quiere que este tipo de 
mensaje sea efectivo, la comunicación debe pro- 
meter resolver el miedo que provoca de forma 
efectiva y creíble: de otra manera los clientes ig- 
norarán o minimizarán la amenaza. 

Fuente: Michael L.Ray nnd William 1. Wilkie, "Fear: The Potential 
of an Appeal Neglected hy Marketing", Journal of Marketing, Enero 
1.970, pp. 55-56; Brian Sternthal and C. Samuel Craig, "Fear 
Appeals: Revisited and Revised." Journal of Consiimer Research, 
Dicembre 1.974, pp. 22-34; Jotin J. Burnett and Richard L. Oliver, 
"Fear Appeat Effects in the Field: A Segmentation Appruach", 
Journal of Marketing Research. Mayo 1.979, pp. 181-90: and Lynette 
S. Unger and James M. Stearns, "The Use of Fenr and Guilt 
Messages in Tetebision Advertihg: lssues and Evidtmce", en 1.983 
Educators'Proceedings, ed. Patrick E. Murphy (Chicago: American 
Marketing Association, 1.983), pp. 16-20. 

fuerte podría haber bloqueado su uso a otros grupos que en principio podrían sentirse atraídos. 
Los estímulos ambiguos pueden llevar a una definición más amplia del mercado y a un uso más 
espontáneo de algunos productos. L,a definición de conclusiones en la comunicacióti parece 
más propia de productos complejos o especializados, de los que se pretende un uso h i c o  y 
claro. 

Algunientacioncs de uno o de dos lados. Este punto plantea la pregunta de si el comunicador 
debe hacer mención exclusivamente a los valores positivos o incluir tatnbién algunos negativos. 
En principio cabe pensar que la comunicación más efectiva hace referencia sólo a los valores 
positivos, sin embargo, la respuesta no es del todo clara. He aquí algunos hallazgos:~3 

* Los mensa.jes que destacan sólo valores positivos funcionan mejor con audiencias posi- 
tivamente predispueotas al comunicador, inicialmente. 

Los rnensajes con argumentos y con contraargumentos funcionan mejor con audiencias 
que pueden estar en principio opuestas. 

L,as comunicaciones con argumentos y contraargumentos son más efectivas con audien- 
cias rnuy educadas. 

La comuiiicación con argumentos y contraarguincntos es más efectiva en audiencias a 
las que les gusta estar expuestas a la contrapropaganda. 

Orden de presentación Esle punto suscita la pregunta de si el comunicador debe plantear los 
argumentos más interesantes al principio o al final. En el caso de mensajes que tienen sólo valo-. 
res positivos, la presentación de los argumentos más fuertes al principio tiene la venla-ja de 
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ganar inicialmente atención e interés, lo cual es especialmente importante en periódicos y otros 
medios donde no se espera que la audiencia atienda todo el mensaje. Sin embargo, todo ello sig- 
nifica una presentación anticlimática. Con un auditorio cautivo una presentación climática po- 
dría ser más efectiva. En el caso de mensajes con argumentaciones y contraargumentaciones la 
pregunta es si se deben presentar los argumentos positivos al principio o al final. Si el auditorio 
está inicialmente opuesto, el comunicador podría comenzar con las argumentaciones del mismo, 
ésto desarmaría a la audiencia y le permitiría finalizar con sus propias argumentaciones perso- 
nales, de donde se deduce que comenzar con los argumentos más fuertes no es siempre lo más 
indicado, en ocasiones es mejor finalizar con ellos. 14 

FORMATO DEL MENSAJE El comunicador debe desarrollar un fomlato con fuerza 
para el mensaje. Así, en la publicidad escrita el creativo tiene que decidir la cabecera, las ilus- 
traciones y el color: si el mensaje se va a emitir a través de la radio, ~endrá que escoger cuidado- 
samente las palabras, la calidad de las voces (ritmo, articulación) y la vocalización (pausas). La 
forma de promocionar vía sonido un automóvil usado, ha de sonar diferente a la de un nuevo 
Cadillac. Si el mensaje se va exponer en la televisión o en comunicación personal, hay que pla- 
nificar además de los elementos anteriores, el lenguaje del cuerpo. las claves de comunicación 
no verbales etc. y los presentadores deben cuidar las expresiones de su cara, gestos, vestido, 
peinado. Si se transmite a través del propio producto o de su envase, el comunicador tendrá que 
prestar atención al color, textura, fornia y tamaño de los mismos. 

El color juega un importante papel de comunicación en la definición de preferencias alimenti- 
cias. Así, en una ocasión se eligió una muestra de mujeres para que señalaran sus preferencias 
sobre cuatro cafés que se habían colocado en recipientes marrones, azules, rojos y amarillos 
(todas las muestras de café eran idénticas y desconocidas para las mujeres). El 75% sintió que 
el café servido del recipiente marrón sabía demasiado fuerte; alrededor del 85% indicó que el 
envasado en el contenedor rojo era el de sabor más idóneo; casi todas sintieron que el café del 
recipiente azul era suave y que el contenido en el amarillo era flojo. 

FUENTE DEL MENSAJE Los mensajes comunicados por fuentes atractivas consiguen 
mayor atencicín y recuerdo. Es por ello que los publicistas utilizan con frecuencia personas céle- 
bres en relación con sus anuncios, tales como Michael Jackson para Pepsi Cola, O.J. Simpson 
para Hertz, etc. Las personas son más efectivas cuando guardan relación con el atributo del pro- 
ducto que se pretende comunicar. Así O.J. Simpson es un buen recomendador de la marca 
Hertz, puesto que es conocido por su velocidad. Ipialmente tiene gran importancia en la efica- 
cia de la comunicación la credibilidad de la fuente; los mensajes comunicados por emisores fia- 
bles son más persuasivos, por ello, las compaííías fabricantes de medicamentos quieren que los 
médicos, a los que se presume una alta credibilidad, testifiquen sobre los beneficios de sus pro- 
ductos. En campañas antidroga, ex-adictos avisan a los estudiantes de los peligros de la droga, 
al gozar de más credibilidad, en este sentido, que los profesores. 

Pero, jcuáles son los factores que apoyan la credibilidad de las fuentes de mensajes? 
Los más importantes son la experiencia, el grado de confianza y el grado de gusto personal. 15 
La cxperierzcia es el conocimiento específico que el comunicador aparenta tener sobre el argu- 
mento que proclama; así, doctores, científicos y profesores se supone que tienen gran experien- 
cia en sus campos respectivos. El grcido de confiunza se relaciona con la percepción del nivel de 
ob.jetividad y honestidad de la fuente. En los amigos se confía más que en los desconocidos o en 
los vendedores. El grado de aceptación describe el atractivo de la fuente para la audiencia; ca- 
racterísticas como el sentido del humor, naturalidad, etc. hacen a la fuente más aceptable. La 
fuente más creíble será por lo tanto aquella que puntúe alto en las tres dimensiones anteriores. 

Si una persona tiene una actitud positiva o negativa tanto sobre la fuente como sobre el 
mensaje se dice que existe un estado de congruencia. Pero ¿,qué ocurre si una persona mantiene 
una actitud hacia la fuente y la contraria hacia el mensaje? Supongamos que un constructor oye 
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a una persona célebre, que le cae bien, encumbrar una marca que no le gusta. Osgood y 
Tarinenbaum defienden que se producirá un curnhic, en  las uc t i tude~  de la per-sonu, que incrc- 
ntenturú el nivel d e  cnngruencin entre las dos eiduuclories.~b El constructor terminará respe- 
tando menos a la persona célebre y gustándole algo ni53 la marca y si vuelve a encontrar a la 
misma persona ensalzando otras niarcas que tampoco le gustan, terminará desarrollando un vi- 
sión negativa del individuo y manteniendo sus actitudes negativas hacia las marcas. El princi- 
pie d e  congruencia dice que los comunicadores pueden usar su buena imagen para reducir algu- 
nos sentimientos negativos hacia la marca, pero en el proceso pueden perder estima de la au- 
diencia. 

Selección de los Canales de Comunicacih 

El comunicador debe seleccionar canales eficientes de comunicacion para llevar el mensaje. Se 
pueden distinguir dos tipos de canales. per.sot?ules J 1 1 0  personales. 

CANALES PERSONALES DE COMUNICALION La corriunicación a traves de ca- 
nales personulcs supone dos o ni& personas tratáiidosc directamente el uno con el otro, cara a 
cara, persona a audiencia, a través del teléforro o a través del correo. La efectividad de estos ca- 
nales se deriva de las posibilidades de individualizar la preseiiiacióii y la retroalimentación. 

Se puedc distinguir entre tres tipos cle canales personales de coniuiiicación, vendedores, 
cxpertos independientes y canales sociales. El c~anal del vendcdor consiste en que los emplea- 
dos de la cornpaíiía contactan coii compradores potenciales en el mercado. Los p.iperto.v iride- 
pcridientes son personas expe:iineniadas que hacen declaraciones al público objetivo. Los ca- 
I I L I ~ P S  s o c i ~ ~ l ~ . ~  son los vecinos, arni_cos, familiares y asociados que hablaii al público ob-jetivo. 
Este último carial, conocido conlo la irfZlwrcio del hora u boca, es el mis persuasivo en mu- 
clias de las áreas de producto. 

La influencia personal desempeña un gran peso especialmei-itc cri las siguientes situa.- 
ciones: 

Clrutzclo el Pwdirt:to sea Curo, Peligroso o dc Compra Poco Ft.r~c.iiei/te: q u i  los coni- 
pradores probablemente serán buscadores cle inform;ic:ión relevante. IrLn mas allá de lo:: 
medios masivos de información y buscarán las opiniones de fuentes coii coriocimiento y- 
confianza. - Cuot~do c.1 Producto 7'ietle Cotlnotaciotws Sociules de Status: productos tales como el 
automóvil, el vestido e incluso la cerveza o los cigarrillos, tienen diferericiaciones signi-- 
ficativas entre sus marcas que implican algo sobre el status o el gusto de quien los usa. 
Los consurnidores probablemente escogerán aquellas marcas que sean accpt:ibles pan1 
sus grupoc. 

Las empresas pueden llevar a cabo varias acciones a fin de estimular la intlueiicia de 
los canales personales para que estos trabajen a su favor. tales como: 

Ident~ficai- o I~ztlividuos y Cornputííus con I~?f7urticiu y Dedicur1e.s 77enpo E.$rirei-zo: 
así, en el mercado industrial las empresas pueden seguir a una úi:ica conipañía líder a 13 
hora de adoptar inní~vaciones. a la que deberían dirigirse los esfuerzos iniciales de 
venta. 
Crrur Líderes de Opinicíi~ yiie Pi-omueizan Nitestro P~nducto,  Sirniitlist:-Úr~do1e.s ei 
Mismo Gratuitamente o en Thnirios Esprcioles: una empresa podría ofrecer iniciaI- 
mente una nueva raqueta de tenis a los miembros de una escuela de tenis a un precio es- 
pecial, esperando que sus futuras estrellas del tenis utilizaran el boca a boca para h a t h  
de las ventajas de la nueva raqueta. 
Trubajui- con Ir!tZuenciadores de la Opinión de la Sociedad tules corno Dlscjnrkeis. 
Direciivos de Grupos, Presidetltes de O~unizaciones de Mujeres: .cuando se introduje 
el coche Thunderbird de la marca Ford, se enviaron invitaciones a ejecutivos ofrecirn- 
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doli.5 uiia coiiducci6n libre clurante un día. De los 15.000 que hicieron uso de esta invita- 
cií,ii, el IWh lo compro. y r! 84% restante di.j» que lo había recomendado a un amigo. 

Urilix~i~ P P ~ - S ~ ) I I U S  C O I ~ O C . I ~ L I S  C ' I I  Anl~rlcio~ Testitn~tlides: Pepsi Cola p ~ g ó  varios millo- 
nes de ddlarcs a Mi~.hael Jacbson para hacer sus anuncios. Las ~mpresas de equipos de 
golf y ienis ~itilizan nomialnienle jugadores pasa patrocinar sus zqiiipos. 

Dc..s~ii.t~oilo de Comirtiicuc~ion~s qrri. T ¿ > I I ~ U I I  Alto "\'u101. de C7~t~\~i,rsuc.i6n": la empresa 
Weiiciy di:,eiici la campaña "(lóride está la ternera" (en la que aparecía una persona 
:iiaq.or. Ilainada Clara. pregiintaiido dónde estaba escondida la terncra dentro de todo 
aquel paii) a través de 111 cual creó un  alto valor de conversación. :7 

CANALES DE COMI~NICACION 1VO PERSONALES * Los canales de comunicación 
no personales Ilcvnn los mensajes sin contacto o interacción entre las personas. Podernos desta- 
car los medios masivos, la c reac ih  de at~nósferas y el diseño de acontecin~ientos especiales. 

Los medios ~??usii.os iiicluyen n~cdios masivos escritos (periódicos, revistas). medios 
rnasivos hablados (radio: televisión). medios electrónicos (cassetes, videocassete. videodisco) y 
n-iedios masivos de exhibición (posters;. La inmensa niayoría de los mensajes no personales se 
transmiten a través de medios masivos, por lo general remunerados. 

Las c~tm(jsj",-~ts son "medios cnipaquetadosa,que crean o refuerzan las creencias del 
comprador frente al producto. Así, se decoran las oficinas con alfombras orientales y muebles 
de roble p x a  comunicar estabilidad y experiencia. 18 Uii hotel incorpora escaleras elegantes, co- 
Iumiias de rnámiol y otros signos tangibles para comunicar lu.jo. 

Los «c.otittar.irr~irtlto:, es~1rr.iu1e.s son sucesos especialmente diseñados para comunicar 
mensajes concretos a públicos objetivos. Así, los departamentos de relaciones públicas preparan 
cont'rencias, grandes inapraciones y patrocinios deportivos para transmitir comunicaciones 
especlficas a determinadas auditmcias. 

Si bien la coniunicacióii personal es con frecuencia más efectiva que la utilización de 
los medios masi\.os de comuiiicación. éstos podrían ser el principal camino paril estimular la co- 
i~iu~iicrición personal, ya que afectan a las actitudes personales y al comportamiento a través de 
un proceso de comunicnci6n dc cios prrsos. Con frecuencia las ideas tlaiyen desde la radio y me- 
dios escritos a los líderes de opinión, y de éstos a las otras partes menos acLivas de la población. 
11) 

Este flujo de comunicacicín en dos etapas tiene varias iniplicaciones. En primer lugar, la 
influencia de los medios masivos cn la opinión pública no es tan directa, poderosa y automática 
como se suponc, viéndose mediatizada por los líderes de op in ih ,  personas que pertenecen a los 
grupos principales y cuyas opiniones se buscan en muchas categorías de productos. Los Iíderes 
de opinión están más expuestos a los medios rnasivos que aquellos a quienes irifluencian, exlen- 
diendo así la influencia de los mismos. De esta forma, transmiten mensajes que a veces pueden 
eslar alterados o no tienen contenido actuando. de hecho, como "abre puertas". 

En segundo lugar, esta hipótesis contradice la idea de que los cstilos de consumo de las 
personas están principalmente influenciados por un efecto "arriba-abajo", procedente de las cla- 
ses sociales más altas, ya que, por el contrario, los siijetos interaccionan primariamente con los 
de su propia clase social y adquieren su moda y otras ideas de los Iíderes de opinión de su 
grupo. 20 

Una tercera implicación es que los comunicadores de masas serían rnás eficientes diri- 
giendo sus mensajes específicamente a los líderes de opinión, permitiendo que, posteriormente. 
éstos lleven sus mensajes al resto del público objetivo. Así, las empresas farmacéulicas intentan 
promocionar sus nuevos productos a través de los médicos niás influyentes. Investigaciones 
mas recientes indican que si bien tanto'los Iíderes de opinión como el público en general están 
afectados por los medios de comunicación, los primeros vienen estimulados por los medios ma- 
sivos, mientras que los segundos buscan información a través de aquellos. 
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EMPRESAS Y SECTORES 

LOS DENTISTAS UTILIZAN LA COMUNICACION BOCA A BOCA 
PARA ATRAER A MAS CLIENTES 

Muchos profesionales encuentran que un número 
importante de sus nuevos clientes provienen de la 
comunicación boca a boca. Estos profesionales 
necesitan, por lo tanto, conocer cómo hacer que 3. 

sus clientes actuales les recomienden a otros nue- 
vos potenciales. He aquí algunas ideas que han 
utilizado los dentistas: 

1. Pida a los pacientes, nombres de amigos 
conocidos, para enviarles catálogos o que 4. 
hablen a sus amigos sobre su forma de 
trabajar. 

2. Ponga posters en la coiisulta que digan: 

"Los clientes satisfechos son nuestros nie- 
jores clientes; si Vd. lo está de nosotros, dí- 
gaselo a sus amigos". 
Cuando se haya completado el tratamien- 
to de un paciente pregúntele si está con- 
tento. Si dice que sí, dígale que espera 
poder satisfacer a sus amigos igualmente. 
Déle un catálogo sobre los cuidados denta- 
les que debe seguir, así como copias extras 
para sus amigos. 
Pregiinte a cada nuevo cliente quién I t  in- 
dicd que le visitara. ponga el nombre del 
nuevo en la tarjeta del antiguo. Cuando 
este venga, agradézcale el haberle reco- 
mendado a aquél. 

Los iiivestigadores de la coriiunicación se están moviendo hacia tina visión de la comu- 
nicacicín interpersonal eii estructuras sociales, 71 pzrcibiendo a la sociedad corno dividida cii pe- 
queños grupos sociales cuyos miembros se iiiteraccionan entrz cllos mucho más frecuentcirnentt. 
que con los que estén fuera. L.os rnieiiibros de un grupo son siniilares, y esta proxiiriidad facilita 
la comunicación efectiva entre ellos y les separa a la vez de otros grupos con diferentes ideas. 
El reto es crear una mayor apertura cn el sistema, a través de la cual las personas de cada grupo 
intercambien más información con otras en la sociedad, por medio de personas que actiieri de 
enlace y puente. Un enlace unión es una persona que pone en contacto dos o más grupos sin 
pertenecer a ninguno de ellos: un prrevrte es una persona perteneciente a un grupo que esiá iinida 
a otra de otro grupo. Las coinunicaciones boca a boca fluyen iiiucho más fácilmente dentro rlc 
los grupos. siendo el problema faciliiar la comunicación entre personas de diferentes grupcs y 
crear una red de difusión. 

El Establecimiento del Yresup~iiesto de Comunicación de ,Medios 

Una de las más difíciles decisiones de marketing con la aue se enfrentan las empresas es cuánto 
dedicar a las tareas de comunicación. John Wanamaker, director de una gran compañía dijo: "Sé 
que la mitad de mi publicidad significa malgastar el dinero, pero rio sé a quk mitad pertenece la 
parte inútil". 

No es sorprendente que las empresas y los sectores varíen considcr@lenirnte en los 
presupuestos de sus inversioiies en comunicación. Así, éstos pueden suponer desde el 30%' ;i1 

.%%, sobrp las ventas en el sector cosméticos, a sólo dc un 10% al 20% en el sector industrial. 
pudiendo encontramos también dentro dc éste con una gran variedad de presupuestos. Philip 
Morris es un gran inversor. que cuando adquirió la compañía Miller y posteriormente la S e ~ r i i  
Up, incrementó sustaiicialmente sus presupuestos de comunicación. lo que supuso que la cuota 
de mercado de la empresa Miller creciera del 4% al 19%, en cinco años. 

A la jxegunta, cómo deciden las empresas su presupuesto de comunicación, podemos 
describir los cuatro métodos más utilizados, que son: 
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LO QUE SE PUEDA Varias compañías establecen su presupuesto de comunicación en 
base al nivel de gasto que puedan afrontar. Un ejecutivo lo explicó de la siguiente forma: "Es el 
método más simple, en primer lugar pregunto al controler: i,de cuánto puede disponer la empre- 
sa para dedicarlo a comunicación?; responde que millón y medio; posteriormente, el Presidente 
me pregunta cuánto deberíamos gastar este año y respondo que alrededor de millón y medio". 22 

Este sisteina de establecer el presupuesto ignora coniyletamente el papel de la promo- 
ción como una inversión y su impacto inmediato en las ventas, lo que lo hace incierto para cada 
periodo y lleva a una planificación díficil a largo plazo. 

PORCENTAJE SOBRE LAS VENTAS Muchas empresas basan sus presupuestos de co- 
municación como un porcentaje concreto sobre su cifra de ventas (posterior o anticipado) o 
sobre su precio de venta. Un ejecutivo de una compañía ferroviaria dijo: "Nosotros establece- 
mos nuestra cuota publicitaria para cada año el uno de diciembre.de año precedente, ya que en 
esa fecha conocemos los ingresos generados por la venta de nuestros pasajes a lo largo del año 
y tomamos el 2% para nuestra cuota publicitaria del próximo". 23 Las empresas de automóviles 
establecen como presupuesto un porcentaje fijo sobre el precio planificado para cada coche. 

Este método tiene una serie de ventajas, como son: en primer lugar, el hecho de que los 
costes de comunicación varíen en función de lo que la compañía pueda gastar, lo cuál satisface 
a los gerentes financieros, que sienten que los gastos a soportar deben guardar relación con las 
ventas de la empresa a través de los ciclos del negocio; en segundo lugar, lleva a los gestores a 
pensar en términos de la relación entre costes de promoción, precio de venta y ~eneficio por 
unidad y. en tercer lugar, favorece la estabilidad competitiva en el sentido de que las empresas 
rivales gastan aproximadamente el mismo porcentaje sobre sus ventas. 

A pesar de estas ventajas, el método del porcentaje de ventas tiene escasa justificación, 
ya que usa razonamientos circulares, al considerar las ventas como causa de la promoción, en 
lugar de como resultado de la misma, al tiempo que conduce a la aceptación de un presupuesto 
en base a la disponibilidad de fondos, en vez de fijarse en las oportunidades del mercado, lo que 
desanima la experimentación en promociones contra ciclos o inversiones agresivas en comuni- 
cación. La dependencia de este presupuesto interfiere la planificación a largo plazo, puesto que 
tampoco proporciona una lógica para escoger el porcentaje específico, a no ser el usado en el 
pasado o el fijado actualmente por los competidores. Finalmente, este niétodo no promueve el 
establecimiento de un presupuesto de comunicación relacionado con lo que cada producto y te- 
rritorio merece. 

METODO DE PARIDAD CON LA COMPETENCIA Algunas compañías establecen 
su presupuesto de comunicación de tal forma que alcancen la misma proporción sobre las ven- 
tas que la competencia. Este pensamiento se ilustra con la pregunta de un ejecutivo a su distri- 
buidor: "¿Tiene usted alguna idea de lo que están invirtiendo otras empresas en comunicación, 
que nos indique qué proporción ;obre las ventas brutas deberíamos dedicar a publicidad?" 24 

Este ejecutivo cree que gastando el mismo porcentaje sobre las ventas que sus competidores 
manter:drá su cuota de mercado. 

Dos razones defienden este método: una es que los gastos de la competencia represen- 
tal1 el deseo colectivo de la industria, y la otra es que, mantener una paridad competitiva, ayuda 
a evitar guerras de comunicación. 

Ninguno de estos argumentos es válido ya que no hay ninguna base para creer que la 
competencia conozca mejor que nosotros cuánto deberíamos gastar en comunicación y la ima- 
gen de cada compañía, sus recursos, oportunidades y objetivos difieren tanto, que sus presu- 
puestos difícilmente serán una guía para los nuestros. Además no hay evidencia de que los pre- 
supiiestos basados en la paridad competitiva desanimen las guerras de promoción. 

METODO DE INVERSION SEGUN LOS OBJETIVOS A CONSEGUIR Este 
método requiere que los expertos de marketing definan sus objetivos específicos de comunica- 
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ción, así como las tareas que deben desarrollarse para afrontarlos y estimen los costes de desa- 
rrollo de cada una de estas tareas. La suma de dichos costes constituirá el presupuesto de comu- 
nicación. 

Ule mostró cómo el método de objetivos y tareas podna utilizarse para establecer un 
presupuesto de publicidad para un nuevo cigarrillo con filtro llamado "Sputnik" (nombre ficti- 
cio). 25 Estos pasos son los siguientes: 

Establecer el Objetivo de Cuota de Mercado. El comunicador quiere un 8% de cuota de 
mercado. Teniendo en cuenta que hay cincuenta millones de fumadores, la compañía 
pretenderá alcanzar 4 millones de fumadores para la marca Sputnik. 
Definir el Porcentaje de Mercado que Conocerá la Publicidad de Sputnik. El publicista 
espera llegar al 80% (40 millones de fumadores) con la publicidad. 
Definir el Porcentaje de las Personas que Conociendo la Marca Sputnik se Sientan 
Animadas a Probarlo. El comunicador estaría encantado si el 25% de los fumadores que 
conozcan la marca, es decir, diez millones, la prueban. Esto es así porque estima que el 
40% de los que la prueben, cuatro millones de personas, se convertirán en usuarios lea- 
les. Este es el objetivo de mercado. 
Definir el Número de Pases Publicitarios Necesarios para un Porcentaje de Prueba del 
1%. El anunciante estima que son necesarios cuarenta pases publicitarios para obtener 
un 25% de prueba. 
Definir la Presión Publicitaria o Puntos de Contacto (C.R.P.'s). Un punto de contacto 
bruto supone alcanzar al 1 % del público objetivo. Si la compañía quiere conseguir una 
cobertura neta del 80% con un total de cuarenta exposiciones del mensaje, deberá com- 
prar una presión equivalente a 3.200 puntos de contacto brutos (G.R.P.'s). 
Determinar el Presupuesto Publicitario en Función del Número de Contactos Bruto.que 
Necesitamos. Si el coste por impacto es de 3.277 dólares, el presupuesto publicitario 
para alcanzar una cobertura neta del 80% del público objetivo, adquiriendo un número 
total de contactos de 3.200, será de 10.486.400 dólares (= 3.277 $ x 3.200 ) 

Este método tiene la ventaja de relacionar el gasto presupuestario con la distribución de 
contactos, cobertura conseguida, nivel de prueba y uso regular. 

Una importante decisión es el peso del mix de promoción dentro del marketing mix de 
la empresa. La respuesta depende entre otras cosas de la situación en el ciclo de vida del pro- 
ducto, de su grado de diferenciación, consumo habitual, etc. En teoría, el presupuesto de pro- 
moción debe establecerse de tal forma que el beneficio marginal del último dólar invertido en 
promoción iguale al del invertido en otra herramienta diferente de la promoción. Sin embargo, 
llevar a la práctica este principio no es una tarea fácil. 

La Decisión del Mix de Comunicación 

Las empresas se enfrentan con la tarea de distribuir el presupuesto total de comunicación entre 
sus cuatro herramientas, es decir: publicidad, promoción de ventas, relaciones públicas y equi- 
po de ventas. Dentro de un mismo sector las compañías pueden diferenciarse sensiblemente en 
la distribución de aquél; así, la empresa Avon concentra su presupuesto de comunicación en la 
venta personal (la publicidad supone sólo un 1% sobre las ventas), mientras que la marca 
qevlon invierte fuertemente en publicidad (un 7% sobre ventas). En la venta de aspiradores la 
empresa Electrolux gasta mucho en equipo de ventas mientras que la compañía Hoover confía 
más en la publicidad. Así pues, es posible alcanzar un mismo nivel de ventas con diversas posi- 
bles mezclas de publicidad, ventas, promoción y relaciones públicas (Estrategias de Marketing 
2 1-2 ilustra las distintas mezclas de comunicación de empresas que venden a otras compañías), 

Las empresas buscan siempre caminos para incrementar su eficacia, sustituyendo unas 
herramientas de comtinicación por otras. Así, muchas reemplazan a sus vendedores por publici- 
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dad, mailing y telemarketing. Otras compañías incrementan sus gastos de promoción en rela- 
ción con la inversión en comunicación para obtener ventas más rápidas. El carácter sustitutivo 
de las diversas herramientas de comunicación, explica por qué las diferentes funciones de mar- 
keting necesitan estan coordinadas dentro de un único departamento. 

El diseño del m& de comunicación se complica más cuando alguna de las herramientas 
es necesaria para poder utilizar otra. Así, cuando la compañía McDonald's decidió desarrollar 
un concurso de un millón de dólares en sus tiendas de comida rápida (una forma de promoción 
de ventas), tuvo que utilizar los periódicos para informar a la gente (publicidad). Cuando la em- 
presa General Mills desarrolla urja campaña de publicidad para lanzar un nuevo pastel, tiene 
que hacer igualmente una campaiu dc inloi-ni:ici\ín en los canales para conseguir su apoyo. 

A la pregunta de si existe :iI$iiii,i sccueiicia lógica para establecer el presupuesto de co- 
municación, entendemos que ilormalmente el presupuesto de ventas es el primero, porque gran 
parte de este presupuesto es coste fijo. Luego surge la disyuntiva de si seguir con el de promo- 
ción o con el de publicidad. En la actualidad los gerentes de marca de empresas que venden bie- 
nes de consumo, establecen primeramente el presupuesto de promoción, debido a que el poder 
de contratación de los canales, requiere una cierta suma para la promoción de ventas y así se 
aseguran de que los consumidores acudirán a algún canal para comprar la suficiente cantidad de 
los productos promovidos. Finalmente, deciden el presupuesto de publicidad. En el pasado. 
cuando los fabricantes tenían más poder que los distribuidores, sucedía al revés. 

Existen numerosos factores que influyen en la decisión del mix de comunicación. En 
las líneas siguientes los examinaremos. 

LA NATURALEZA DE CADA UNA DE LAS HERRAMIENTAS DE COMUNI- 
CACION Cada herramienta de comunicación, publicidad, ventas, promociones y relaciones 
píiblicas, tiene sus propias características y costes que los especialistas en marketing tienen que 
conocer para hacer u~;selección adecuada. 

Publicidad Puesto que hay muchas fom A, y usos de la publicidad, es difícil generalizar sobre 
este aspecto, aunque sí ss pueden destacar las siguientes características en esta herramienta: 

P ~ ~ s ~ n t ~ ~ c i ó t ~  Púhficq. ,[,a publicidad es un modo de comunicación pública cuya naturaleza 
coiifiere una especie de legitimación al producto, a la vez que sugiere una oferta estándar. 
C~pucidud de Penetrurión. La publicidad es un medio penetrante que permite al vendedor 
repetir el nicnsaje numerosas veces y al comprador compararlo con los de la competencia. 
La publicidad utilizada a gran escala comunica lo positivo sobre la grandeza del vendedor, 
su popuiaridad y éxito. 
Expresividad Amplificado. La publicidad proporciona a las empresas oportunidades para 
destacar sus producios a través del uso artístico de la impresión, el sonido y el color, aunque 
;r .xes  un exceso de expresividad, se puede comer el mensaje. 
Impersonalidud. La publicidad no puede tener tanta fuerza como un vendedor, ya que el au- 
ditorio no está obligado ni a atender ni a responder, lo que la convierte en un monólogo en 
lugar de en un diálogo con la audiencia. 26 

La publicidad puede utilizarse tanto para construir una imagen a largo plazo de un pro- 
ducto (los anuncios de Coca Cola), como para obtener ventas rápfdas, (un anuncio de Sears para 
ve:m$ dc fin de semana); se traía de un medio niuy eficiente para captaí a numerosas personas 
<'ni ,)mas, con un bajo coste. Algunas formas, tales corno la publicidad en televisión, requieren 
un gran prewpuesto, mientras que otras como lou periódicos, pueden llevarse a cabo con un 
przsupuesto pe'quefio. La publicidad puede tener uii efecto directo sobre las ventas coi1 su única 
presencia ya que muchos consumidores piensan que la marca muy anunciada debe ser buena; de 
cela manera ¿por qué gastarían tanto dinero las empresas anunciando el producto? 
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EL MIX DE COMUNICACIOM DE LAS EMPRESAS QUE VENDEN A OTRAS 
EMPRESAS 
La revista Business Marketing publica un amplio Incentivos 15,l 
estudio sobre los niveles de gasto en las herra- Incentivos de mercancías, viajes y loterías 
mientas de comunicación más importantes en re- Publicidad 
lación con empresas que venden a otras empresas. 

8,6 
Comunicaciones a clientes y empresas, radio, 

Estiman que éstas invirtieron 91 billones de dóla- televisión, páginas amarillas, etc... 
res en 1.985 que se reparten de la siguiente mane- Promoción de ventas 7,6 
ra: Publicidad en el punto de venta 

Marketing directo 30,9 Gestión de la fuerza de ventas 5,9 
hlailings y telemarketing Formación 
Ferias 2 1 Relaciones Públicas 2,4 
Coste de exhibición, viajes y dietas Publicidad blanca 

ESTRATEGIAS DE MARKETING 21 -2 

Venta Personal La venta personal es la herramienta más efectiva en ciertas fases del proceso 
de compra, especialmente para crear preferencias en los compradores, convicción y acción, pre- 
sentando las siguientes características distintivas respecto de la publicidad: 

Encuentros Frente a Frente: la venta personal supone una relación directa, inmediata e 
interactiva entre dos o más personas. Cada parte es capaz de observar y comprender las 
necesidades de la otra de forma directa, haciendo los ajustes necesarios si fuera preciso. 
Relaciones: la venta personal permite el surgimiento de todo tipo de relaciones, desde 
las derivadas de los intereses de las partes hasta profundos sentimientos de amistad. Los 
vendedores efectivos mantienen generalmente el afecto de sus clientes si desean conser- 
varlos. 
Respuesta: la venta personal genera en el comprador un sentimiento de obligación de 
escuchar al vendedor, desarrollando un mayor compromiso por atender y responder, in- 
cluso aunque sólo sea un simple y educado "gracias". 

Estas características distintivas tienen un coste, el del vendedor que, a largo plazo, su- 
peró al de la publicidad, puesto que su presupuesto puede oscilar, mientras que del equipo de 
ventas es más difícil de modificar. 

Promoción de Ventas Aunque las herramientas de promoción de ventas -vales de descuento, 
muestras, concursos, etc.- son muy diversas, presentan tres características comunes: 

Comunicación: atraen la atenci6n y generalmente proporcionan información que puede 
conducir al cÓnsumidor hacia el producto. 
Incentivo: incorporan algún tipo de atractivo, estímulo o beneficio que proporciona 
valor al consumidor. I 

Invitación: representan un estimulo para efectuar la transacción en el momento. 

Las empresas utilizan las herramientas de promoción para generar respuestas más in- 
tensas y rápidas. La promoción de ventas se puede utilizar para estimular ciertos productos y 
acelerar sus ventas. Los efectos de la promoción de ventas se hacen patentes a corto plazo, aun- 
que no es una hemamienta efectiva para generar preferencia por la marca a largo plazo. 
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Relaciones Públicas El atractivo de las relaciones públicas se fundamenta en sus tres caracte- 
rísticas distintivas: 

Alta Credibilidad: los relatos y noticias nuevos parecen ser más auténticos y creíbles 
para los lectores que los anuncios. 

Penetración: las relaciones públicas pueden alcanzar al público que rechace a los vende- 
dores y a la publicidad. El mensaje llega al comprador más a través de noticias que me- 
diante comunicación orientada a la venta. 

Exageración: las relaciones públicas, como la publicidad, tienen un alto potencial para 
destacar positivamente la imagen de una empresa o producto. 

FACTORES A CONSIDERAR EN EL ESTABLECIMIENTO DEL MIX DE CO- 
MUNICACION Las empresas tienen en cuenta varios factores a la hora de desarrollar su 
mix de comunicación; estos son: 

Tipo de Mercado La importancia de las herramientas de comunicación varía según atenda- 
mos a mercados de consumo o industriales (ver Figura 21-5). Para las empresas de bienes de 
consumo, el orden de importancia es: publicidad, promoción de ventas, venta personal y rela- 
ciones públicas; para las empresas industriales por el contrario el orden consiste en: venta per- 
sonal, promoción de ventas, publicidad y relaciones públicas. En general, la venta personal se 
usa más cuando se trata de bienes complejos, caros y arriesgados y en mercados con comprado- 
res escasos, pero de gran tamaño (por lo tanto, mercado industrial). 

Si bien la publicidad es menos importante que la venta personal en mercados industria- 
les, también en éstos tiene un significativo papel pudiendo desempeñar las siguientes funciones: 

Conseguir Notoriedad. Quienes no conocen la compañía o sus productos pueden recha- 
zar recibir a sus representantes. Por otra parte, estos tendrían que emplear mucho tiempo 
en describir a la empresa y sus productos. 

Mejora de la Comprensión. Si el producto tiene nuevas características, parte de la carga 
de explicación podría desarrollarse de forma efectiva a través de la publicidad. 
Recuerdo Eficiente. Si los clientes conocen el producto pero no están preparados para 
comprar, la publicidad de recuerdo será más económica que la llamada del vendedor. 

Generación de Acciones. La publicidad que implique la entrega de cupones, es un cami- 
no efectivo para generar acciones de compra en las que se apoyen los vendedores. 

Legitimación. Los representantes pueden utilizar los anuncios de la empresa para legiti- 
mar a la compañía y a sus productos. 

Afianzar la seguridad. la publicidad puede recordar a los clientes cómo utilizar el pro- 
ducto, reafirmando su seguridad en la compra. 

La importancia de la publicidad en los mercados industriales se ha devaluadn en mu- 
chos estudios. Sin embargo, el de Morril, demostró que la publicidad combinada con la ventz 

FIGURA 21-5 
Importancia Relativa de las 
Herramientas de Promoción 
en el Mercado de Bienes de 
Consumo e Industrial Bienes de Bienes 

Consumo Industriales 

Importancia Relativa Importancia Relativa 
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EL ESTABLECIMIENTO DE LOS PRESUPUESTOS DE MARKETING EN EMPRESAS 
INDUSTRIALES: EL PROYECTO ADVISOR 

El profesor Gary L. Lilien dirigió un estudio de 
cinco anos llamado prídyecto ADVISOR, que ana- 
liza cómo establecen sus presupuestos las empre- 
sas industriales. El proyecto ADVISOR se dividió 
en dos subproyectos, ADVISOR 1 y ADVISOR 2. 

Se recogieron datos relativos a sesenta y 
seis productos industriales de doce empresas. El 
estudio buscaba encontrar las claves de los presu- 
puestos de marketing y publicidad de las empre- 
sas industriales. Sus especialistas en marketing 
tendían a establecer los presupuestos de publici- 
dad en dos fases: en primer lugar, decidían cuán- 
to invertir en el presupuesto de marketing como 
un porcentaje de las ventas esperadas (ratio mar- 
ketinglventas) y, en segundo lugar, cuánto inver- 
tir en publicidad como un tanto por ciento del 
presupuesto de marketing (ratio publicidadlmar- 
keting). Después, multiplicando ambos ratios, ob- 
tenían el ratio publicldad/ventas, es decir, lo que 
iban a gastar en publicidad eii relación con las 
ventas esperadas. 

Los datos proporcionaron las siguientes 
conclusiones: 

Publicidad P N  MN P/M 

Promedio: $92.000 0.6% 6.9% 9.9% 
Intewalo para 50% 
de los productos: $16.000-$272.000 0,1%-1,8% 3%-14% 5%-19% 

La media de inversión en publicidad de la mues- 
tra fue de 92.000 dólares, y en el 50% de los casos, 
la inversión en publicidad se encontraba entre 
16.000 y 272.000 dólares. Como promedio las em- 
presas gastaban sólo un 0,6% de sus ventas en pu- 
blicidad; en marketing invertían un 7% de sus 
ventas y la publicidad suponía un 10% de su pre- 
supuesto de marketing. La tabla muestra también 
las cifras de variación para el 50% de los produc- 
tos. 

Las empresas pueden utilizar estas tablas 
para chequear si sus ratios de marketinglventas y 
de publicidadlmarketing, se encuentran dentro de 
ese 50% de las compañías "más normales". Si 
uno de ambos ratios está fuera de los promedios, 
bien sea por arriba o por abajo, la dirección debe 
preguntarse por qué. Si no pueden encontrarse 
buenas rpzones, los presupuestos de publicidad y 
de marketing deben ser revisados. 

Puede? existir hiwnas razones para haber 
in~erl i rdo más o menos, q ie la media de las com- 
patiías. Lilien investigcí un gran número de facto- 
res sugeridos por los gestores de marketing, que 
conducíari a iiivertir más o menos que la media en 
sus presupuestos de publicidad y marketing. 
Encontró seis factores que tenían especial impor- 
tancia en los presupuestos de marketing: situa- 
ción en el ciclo de vida del producto; frecuencia 
de compra; calidad; exclusividad e identificación 

personal, incrementaba en un 23% las ventas que se hubieran obtenido sin publicidad. Para la 
misma cantidad de ventas, el coste de comunicación se redujo en un 20%. 28 Freeman desarrolló 
un modelo para dividir las acciones de comunicación entre publicidad y venta personal, depen- 
diendo de las tareas que se realizan de forma más eficiente con cada una de ellas. 29 La investi- 
cación de Levitt mostró también el importante papel que la publicidad desempeña en los merca- 
%> 

dos inciustriales (ver Estrategias de Marketing 21-3). Lilien, en el proyecto ADVISOR, desarro- 
lió un coi!,junto de investigaciones en las que buscaba identificar y comentar las prácticas desa- 
rrolladas por las empresas industriales en el establecimiento de sus presupuestos de comunica- 
ciór, de marketing (ver Conceptos y Herramientas de Marketing 21-2). 

Por otra parte, la tarea de la venta personal puede suponer una gran contribución en el 
marketing de bienes de consumo. Numerosos ejecutivos de este tipo de productos, no conside- 
ran suficientemente el papel de la fuerza de ventas, utilizándola principalmente para recoger Ór- 
denes semanales de los comercios y para saber si existe suficiente stock en las estanterías. El 
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del producto con la empresa; cuota de mercado; 
concentración de ventas y crecimiento de los 
clientes. A continuación incluímos algunos hallaz- 
gos del estudio de Lilien. 

El ratio marketinglventas disminuye a medida 
que avanzamos en el ciclo de vida del producto. 
Cuanto mayor es la frecuencia de compra del 
producto, mayor es el ratio publicidadlmarke- 
ting. 
Cuanto mayor es la calidad o exclusividad del 
producto, mayor es el ratio publicidadlmarke- 
ting. 
Cuanto mayor es la cuota de mercado, menor es 
el ratio marketinglventas. 
Cuanto mayor es la concentración de clientes, 
menor es el ratio marketinglventas. 
Cuanto mayor es el tipo de crecimiento o tasa 
de crecimiento del mercado, mayores son los ra- 
tios marketinglventas y publicidadlmarketing. 

Posteriormente, el proyecto ADVISOR 
investigó la forma en la que las compañías indus- 
triales repartían sus presupuestos de publicidad 
en cuatro medios: 

Espacios Escritos: prensa técnica, prensa co- 
mercial y revistas (41 %). 
Marketing Directo: envío de catálogos, proyec- 
tos y otras piezas de marketing directo (24%). 
Imágenes: películas industriales (11 %). 

Promoción: promoción de ventas (24%). 

Las cifras muestran los porcentajes me- 
dios invertidos por las empresas industriales en 

los cuatro medios. Lilien testó cuatro variables 
que influencian el reparto de presupuestos, a 
saber: volumen de ventas, ciclo de vida, concen- 
tración de ventas y número de consumidores. He 
aquí algunas conclusiones: 

Cuanto mayor es el volumen de ventas, mayor 
es el uso de las imágenes y la promoción de ven- 
tas y menor el de los espacios escritos y marke- 
ting directo. 
Los productos en las últimas fases de su ciclo de 
vida, gastan más en publicidad directa y menos 
en promoción de ventas. 
Cuanto mayor es la concentración de los consu- 
midores, mayor es el uso de la promoción de 
ventas y menor el de las imágenes. 
Cuanto mayor es el número de consumidores, 
menor es el uso de la publicidad directa. 

Posteriormente se desarrolló un nuevo proyecto, 
llamado ADVISOR 2, con una muestra más am- 
plia, que confirmó los resultados anteriores, con- 
duciendo a la construcción de algunos modelos de 
utilización para el establecimiento de presupues- 
tos de marketing en empresas industriales. 

Fuentes: Gary L.Lilien and  John D.C. Little, "The ADVISOR 
Proyect:  A Study  of I n d u s t r i a l  M a r k e t i n g  Rudgets",  SIoan 
Management Review, Primavera 1.976, pp. 17-31. con permiso del 
editor. Copyr igh t  O 1.976 by the  Sloan Management Review 
Association. Todos los derechos reservados; y Gary L. Lilien, "AD- 
VISOR 2: Modeling the Marketing Mix Decision for Industrial 
Products",  Management Science, Febrero  1.979, pp.191-204. 
Copyright O 1979 The Institute of Management Science. 

sentimiento más corriente es que "los vendedores ponen los productos en las estanterías y la 
publicidad hace que se compren". Sin embargo, incluso bajo este punto de partida, un equipo de 
ventas bien entrenado puede hacer tres importantes contribuciones: 

lncrernentar el Nivel de stock en la Estantería. Los vendedores pueden persuadir a los co- 
mercios para que tengan más stock y dediquen más espacio en las estanterías a sus marcas. 

Entusiasmar. Los representantes de ventas pueden levantar el entusiasmo de los comercian- 
tes hacia el producto, exagerando la publicidad y las promociones de ventas planificadas. 

Venta Misionera. Los representantes pueden conseguir que nuevos comerciantes lleven las 
marcas de su empresa. 

Las Estrategias de "Empujar y Tirar" El mix de camunicación está fuertemente influen- 
ciado por la estrategia de "Empujar o Tirar" que utilice la empresa para crear ventas. Ambas es- 
trategias se reflejan en la Figura 21 -6. La estr-ategia de  "empujar-" supone que las acciones de 
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Estrategia 
<ie Empujar 

FIGURA 21-0 Estrategia 
de Trar Las Estrategias de 

"Empu.jar" y "'rirar" 

marketing (principalmente ventas y promoción de ventas) se dirigen a los comerciantes para 
que hagan pedidos e intenten vender el producto al cliente final. La estrategia de "tirar" supone 
que las estrategias de marketing (principalmente publicidad y promoción al consumidor) se di- 
rijan al cliente final y le induzcan a demandar el producto en los comercios, los cuales a su vez, 
io pedirán al fabricante. Distintas empresas dentro de un mismo sector pueden seguir estrategias 
diferentes. Por ejemplo. la empresa Lever Brothers confía más en la estrategia de "empujar" y 
Procter & Gamble en la de "tirar". 

Situación Mental del Comprador Las acciones de comunicaci6n varían en su efectividad 
según cuál sea el estado mental del comprador. La Figura 21-7 muestra la efectividad relativa 
de tres herramientas de promoción. La publicidad tradicional y la publicidad blanca son espe- 
cialmente eficaces en la fase de reconocimiento, dónde son más rentables que las llamadas de 
los representantes o de la pronioción de ventas. La comprensión del concepto se ve afectada 
igualmente por la publicidad y poi la fuerza de ventas. La convicción se ve principalmente in- 
fluenciada por la venta personal y menos por la publicidad y por lds pi~omociones de ventas. El 
cierre de la venta se influencia fundamentalmente por la venta personal y por la promoción de 
ventas. La consecuci6n de compras repetidas se ve especialmente afectada aor la venta perso- 
nal y por la promoción de ventas y de la alguna manera, por ia publicidad bajo su efecto de re- 
cuerdo. Ciertamente la publicidad tradicional y la publicidad blanca son especialmente efecti- 
vas en las primeras fases del proceso de decisión y la venta personal y la promoción de ventas, 
en las últimas. 

El ciclo de Vida del Producto La efectividad de las acciones de promoción van'a también 
según las distintas fases del ciclo de vida en las que se encuentre el producto. La Figura 2 1-8 
ilustra la efectividad relativa de dichas acciones según el periodo considerado. 

En la etapa de introducción tienen mayor efectividad la publicidad tradicional y la blan- 
ca, seguidas de la promoción de ventas, que induce a probar el producto y de la venta personal, 
dirigida a obtener distribución. 

En la fase de crecimiento, todas las acciones de comunicación pueden disminuir su pre- 
supuesto porque la demanda ya se ha creado a través de la comunicación boca a boca. 

FI(;URA 21-7 
r;fectividad Relativa de Diferentes 
Herramientas de Promoción según 
la Situación Mental del 
Comprador 

P r o m o c i ó n  
d e  v e n t a s  

Venta 
personal 

Publicidad y 
relaciones 
públicas 

conclencla 
Estados en el Comportamiento del Consumidor 
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EL PAPEL DE LA IMAGEN CORPORATIVA EN EL MARKETING INDIJSTRlAL 

El profesor Theodore Levitt buscó determinar la 
contribución relativa de la imagen de la empresa 
(creada fundamentalmente a través de la publici- 
dad) y de las presentaciones de ventas de la misma 
(venta personal) en la producción de ventas indus- 
triales. Para ello se mostró a varios agentes de 
compra determinadas presentaciones de un nuevo 
producto técnico a utilizar como ingrediente en la 
fabricación de pintura. Las variables a medir eran 
la calidad de la presentación de ventas y si el ven- 
dedor provenía de una empresa conocida, de una 
empresa con menor imagen o de una empresa des- 
conocida. Se grabaron las reacciones de los agen- 
tes de compra después de ver las películas y cinco 
semanas más tarde, se obtuvieron las siguientes 
conclusiones: 

1. La reputación de las empresas mejora la probabili- 
dad de escucha y de una adopción temprana del 
producto. Por lo tanto, la imagen corporativa, que 

puede contribuir a una buena reputorióri de la 
empresa, (otras acciones también contribuyen a 
esta reputación) ayudará a !os representantes de 
ventas. 

2. Los representantes de companías conocidas Ile- 
van ventaja a la hora de obtener ventas, si sus 
presentaciones son. adecuadas. Las compañías 
más pequeñas deben utilizar sus limitados fondos 
en seleccionar y entrenar a buenos representantes 
de ventas, antes de invertir el dinero en publici- 
dad. 

3. La repiitación de las empresas es especialmente 
importante cuando el producto es comple.jo, el 
riesgo es grande y el agente de compras está pro- 
fesionalmente menos entrenado. 

Fuente: Theodore Ltvitt. Industrial Purchasing Rehavior: A Study 
in Communication Effects (Boston: Division o f  Research. Harvard 
Business School, 1.965). 

En la etapa de madurez, el orden de importancia de las distintas acciones es: promoción 
de ventas, publicidad y venta personal. En la fase de declive continúa siendo importante la pro- 
moción de ventas, mientras que la publicidad tradicional y la publicidad blanca son menos im- 
portantes y la fuerza de ventas dedica una atención mínima al producto. 

La Medición de los Resultados de las Acciones de Comunicación 

Una vez que se ha ejecutado el plan de comunicación, el comuriicador debe medir su impacto 
sobre el público objetivo. Esto supone preguntar al mismo si reconoce o recuerda el mensaje, 
cuántas veces lo ha visto, qué recuerda de él, cómo se siente y su actitud presente y pasada 
hacia el producto y la empresa. El comunicador querrá también obtener datos sobre el compor- 
tamiento, tales como cuánta gente ha comprado el producto, a cuánta gente le ha gustado y 
cuántos han hablado del mismo a otras personas. 

La Figura 21-9 proporciona un ejemplo de una buena medida de retroalimentación. Si 
nos fijamos en la marca A, observamos que su notoriedad es de un 80%, el 60% de los que la 

FIGURA 21-8 
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FIGURA 21-9 Marca A Marca B 

Situación Actual de las Marcas 

conocen la han probado, pero sólo el 20% de los que la han probado están satisfechos. Esto sig- 
nifica que el programa de comunicación es efectivo en crear notoriedad, pero el producto falla 
en satisfacer las expectativas del consumidor. Por otro lado, la notoriedad de la marca B sólo al- 
canza al 40% y tan sólo el 30% de los que la conocen la han probado, pero el 80% de los que la 
han probado están satisfechos. En este caso hay que reforzar el programa de comunicación para 
aprovecharse del nivel de satisfacción que genera el producto. 

La Gestión y Coordinación del Proceso de 
Comunicación de Marketing 

La amplia variedad de herramientas y de mensajes hace necesario que la comunicación se coor- 
dine. De otra manera puede ocumr que los mensajes no se correspondan con la disponibilidad 
de bienes; puede faltar consistencia o no ser efectivos en coste. Si se les deja solos, el director 
de cada una de las diversas fuentes de comunicación, luchará por obtener el máximo presupues- 
to, con independencia de los méritos relativos de cada herramienta. El director de ventas querrá 
contratar dos nuevos representantes por 80.000 dólares, mientras que el de publicidad pensará 
en que hay que gastar el mismo dinero en un anuncio de televisión. El encargado de las relacio- 
nes públicas querrá más dinero para publicidad blanca. Al telemarketing o a los programas de 
marketing directo se les dedicará menos atención, a no ser que alguna persona defienda su ne- 
cesidad o eficacia. 

Hoy día algunas empresas se están moviendo hacia la aplicación del concepto comuni- 
cación integral de marketing que requiere: 

Nombrar un director de comunicación de marketing que tenga responsabilidad sobre el con- 
junto de todos los esfuerzos de comunicación de la empresa. 
Desarrollar una filosofía de compresión del papel jugado por cada herramienta de comuni- 
cación, así como del momento en el que son más eficientes. 
Tomar nota de todos los gastos de comunicación, por producto, por herramienta de comuni- 
cación, por fase del ciclo de vida y como elemento clave para mejorar la eficacia de las dis- 
tintas herramientas. 
Coordinar las distintas actividades de comunicación y su momento de empleo dentro de 
cada una de las campañas. 

La comunicación integral de marketing produce más consistencia en la imagen de la 
compañía para sus clientes y públicos. Hace recaer la responsabilidad de comunicación en una 
persona, cuando antes no existía nadie unificando la imagen de la compañía, derivada de miles 
de acciones. La comunicación integral de marketing conduce a una estrategia total de comuni- 

' 

cación de marketing, dirigida a mostrar cómo la compañía y sus productos pueden ayudar a sus 
clientes a solucionar sus problemas. 
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La comunicación de marketing es uno de los cuatro elementos del marketing mix de las empre- 
sas. Los hombres de marketing deben saber cómo utilizar la publicidad, la promoción de ventas, 
las relaciones públicas y la venta personal, para comunicar la existencia y valor del producto al 
público objetivo. 

El proceso de comunicación tiene nueve elementos: fuente del mensaje, receptor, codi- 
ficación, decodificación, mensaje, medio, respuesta, retroalimentación y ruido. Los especialistas 
en marketing deben saber cómo alcanzar al público objetivo, teniendo en cuenta los conceptos 
de atención selectiva, distorsión del mensaje y recuerdo selectivo. 

El desarrollo del programa de comunicación supone tomar decisiones en ocho aspectos: 
en primer término, el comunicador debe identificar al público objetivo y sus características, in- 
cluyendo la imagen del mismo hacia el producto; en segundo lugar debe definir los objetivos de 
comunicación, bien sea crear notoriedad, conocimiento, gusto, preferencia, convicción o com- 
pra; después es preciso diseñar un mensaje con su contenido, estructura, formato y fuente; pos- 
teriormente hay que seleccionar los canales de comunicación, sean éstos personales o imperso- 
nales y establecer el presupuesto total de promoción/comunicación. Los cuatro procedimientos 
más utilizados son: gastar lo que sea posible; un porcentaje sobre ventas; lo mismo que la com- 
petencia y, finalmente, el método de consecución de objetivos. El presupuesto de promoción/co- 
municación debe repartirse entre las principales herramientas de comunicación, teniendo en 
cuenta factores como la utilización de las estrategias de "empujar/tirar", el nivel de disposición 
a comprar y la situación en el ciclo de vida del producto. Después, los responsables de comuni- 
cación deben valorar qué porcentaje de notoriedad tiene el producto, su porcentaje de prueba y 
su nivel de satisfacción. Finalmente, todos los elementos de comunicación se deben gestionar 
de manera integrada para conseguir consistencia, emisión en el momento oportuno y la máxima 
efectividad de la inversión en comunicación. 

1. La empresa K.C: vende zapatos. 2. 
Recientemente ha llevado a cabo un test de 
eficacia publicitaria con relación a los mode- 
los de la competencia. Compare los resultados 
de su producto (caso 5 en la tabla) con los de 
la competencia (casos 1-4). Utilice el modelo 
del proceso de comunicación para analizar y 3. 
comentar los resultados. 

CASO 1 CASO 2 CASO 3 CASO 4 CASO S 

Núrnerodeconsumidom 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 4. 
Número de consumidores 
que: 

Fueron expuestos 1.200 4.000 4.000 4.000 4.000 
a la marca 

Recordaronlarnarca 450 1.000 3.000 3.000 3.000 

Mosvaron actitud 75 220 675 1.550 350 
5.  

favorable hacia la mama 
Probamn la marca 15 44 135 310 210 

Mediante las variables notoriedad-actitud, se- 
leccione tres empresas o tres departamentos 
de su universidad y sobre una muestra de 10, 
realice un análisis de dichas variables, refle- 
jando sus resultados en una matriz cómo la 
mostrada en la Figura 2 1-2 

Amplíe su estudio y realice un análisis más 
específico de los componentes de imagen. 
(ver Figura 21-3). ¿Cómo podrían mejorar su 
imagen las entidades escogidas? 
Comente los motivos que pueden impedir que 
una persona reciba el mensaje deseado por el 
comunicador. ¿Qué estrategias se pueden uti- 
lizar para reducir al mínimo la posibilidad de 
que ésto ocurra? 
Suponga que se enfrenta a los siguientes pro- 
blemas. Recomiende la estrategia apropiada y 
razónela. 
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(A) Su público objetivo tiene reservas 
acerca de su producto. ¿Qué caracte- 
rísticas personales debería poseer en 
su opinión el emisor del mensaje? 

(B) Determine qué estrategias de apelación 
serían las más efectivas para los si- 
guientes productos y servkios y razo- 
ne su respuesta: pañales, detergentes, 
cigarrillos, cinturones de seguridad y 
seguros de vida. 

Una empresa puede establecer el presupuesto 
de promoción basándose en una regla de deci- 
sión arbitraria o siguiendo el método de obje- 
tivos-tareas. ¿Qué implica cada una de ellas? 
Cite algún ejemplo. 
Basándose en su comprensión del proceso de 
comunicación, sugiera los factores claves a 
tener en cuenta para utilizar efectivamente los 
contenidos verbales y no verbales en la crea- 
ción de la publicidad escrita y audiovisual. 
Los anuncios. publicitarios de T.V. de la cerve- 
za Lite, de la empresa Miller, fueron los que 
más gustaron y los más recordados y notorios. 
Los anuncios de Oscar Meyer estaban en el 

puesto duodécimo en la lista de anuncios más 
recordados. ¿Podemos deducir que los anun- 
cios de Miller tienen más éxito que los anun- 
cios de Oscar Meyer? ¿Por qué? 
Aplique las cuatro herramientas más impor- 
tantes del mix de comunicación a los equipos 
deportivos profesionales. 
Entre los medios masivos de comunicación 
existen importantes diferencias en su capaci- 
dad de destacar el producto, de transmitir cre- 
dibilidad, de atraer la atención y de alcanzar 
los objetivos. Comente las características prin- 
cipales de cada medio. 
Desarrolle el guión temático que podrían per- 
seguir las lavanderías a la hora de preparar 
anuncios a dirigir a la clase alta, a la clase baja 
y a la media baja, de edades comprendidas 
entre los 25 y 45 años. 
¿Qué tipo de iespuesta del consumidor debe- 
rían perseguir las estrategias de comunicación 
de los siguientes productos: servicios legales, 
pizzas congeladas, servicio veterinario, má- 
quinas de coser, pianos, contestadores automá- 
ticos, martillos? 

Las definiciones de publicidad y venta perso- 
nal están sacadas de Marketing Definitions: A 
Glossary of Marketing Terms (Chicago: 
American Marketing Association, 1.960). 

Harold D. Lasswell, Power and Personality 
(New York: W.W. Norton, 1.948), pp. 37-51. 

Wilbur Schramm, "How Communication 
Works", en The Process and Effects of Mass 
Communication, ed. Wilbur Schramm an 
Donald F. Roberts (Urbana: University of 
Illinois Press, 1.97 l), p. 4. 

Ibídem, p. 32 

Ver Brian Sternthal and C. Samuel Craig, 
Consumer Behavior; an Information 
Processing Perspective (Englewood Cliffs, 
N.J.: Prentice-Hall, 1.982), pp. 97-102. 

Ver Alice H. Eagiy, "Sex Differences in 
Influenceability", Psychological Bulletin, 
Enero 1.978, pp. 86-1 16. 

Donald F. Cox y Raymond A. Bauer, "Self- 
confidence and Persuasibility in Women", 
Public Opinion Quarterly, Otoño 1.964, pp. 

453-66; y Raymond L. Horton, "Some 
Relationships between Personality and 
Consumer Decision-Making", Journal of 
Marketing Research, Mayo 1.979, pp. 233-46. 

Ver John Fiske y John Hartley, Reading 
Television, (London: Methuen, 1.980), p. 79. 

El diferencial semántica fue desarrollado por 
C. E. Osgood, C. J. Suci y P. H. Tannenbaum, 
The Measurement of Meaning (Urbana: 
University of Illinois Press, 1.957). 

Ver Michael L. Ray, Advertising and 
Communications Management (Englewood 
Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1.982). 

Ver Brian Sternthal y C. Samuel Craig, 
"Humor in Advertising", Journal of 
Marketing, Octubre 1.973, pp. 12-18; y John 
Koten, "After the Serious' 70's, Advertisers 
Are Going for Laughs Again", Wall Street 
Journal, 23 de Febrero, 1.984, p. 3 1. 

Ver James F. Engel, Roger D. Blackwell y 
Paul W. Minard, Consumer Behavior, 5"d. 
(Hinsdale, 111.: Dryden Press, 1.986), p. 477. 
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13. Ver C. 1. Hovland, A. A. Lumsdaine y F. D. 
Sheffield, Experiments on Mass 
Communications, vol. 3 (Princeton, N.J.: 
Princeton University Press, 1.948), Cap. 8. 
Para un punto de vista alternativo, ver George 
E. Belch, "The Effects of Message Modality 
on One- y Two-Sided Advertising Messages", 
in Advances in Consumer Research, ed. 
Richard P. Bagozzi y Alice M. Tybout (Ann 
Arbor, Mich.: Association for Consumer 
Research, 1.983), pp. 21-26. 

14. Ver Sternthal y Craig, Consumer Behavior, 
PP. 282-84. 

15. Herbert C. Kelman y Carl 1. Hovland, 
"Reinstatement of the Communication in 
Delayed Measurement of Opinion Change", 
Journal of Abnormal and Social Psychology 
48 (1.953), 327-35. 

16. C. E. Osgood y P. H. Tannenbaum, "The 
Principles of Congruity in the Prediction of 
Attitude Change", Psychological Review 62 
(1.955), 42-55. 

17. Ver también S.  Robertson, Innovative 
Behavior and Communication (New York: 
Holt, Rinehart & Winston, 1.971), Cap. 9; y 
Peter H. Reingen y Jerome B. Kernan, 
"Analysis of Referral Networks in Marketing: 
Methods and Illustration", Jourrnal of 
Marketing Research, Noviembre 1.986, pp. 
370-78. 

18. Ver Philip Kotler, "Atmospherics as a 
Marketing Tool", Journal of Retail ing,  
Invierno 1.973-74, pp. 48-64. 

19. P. F. Lazarsfeld, B. Berelson y H. Gaudet, The 
People's Choice, 2-d. (New York: Columbia 
University Press, 1.948), p. 15 1. 

20. Ver George P. Moschis, "Social Comparison 
and Informal Group Influence", Journal of 
Marketing Research, Agosto 1 .976, pp. 237- 
44. 

21. Ver Everett M. Rogers, Diffusion of 
Innovations, 3-d. (New York: Free Press, 
1.983). 

22. Quoted in Daniel Seligman, "How Much for 
Advertising?" Fortune, Diciembre 1.956, p. 
123. Para una mejor presentación de la asig- 
nación de presupuestos de promoción ver 
Michael L. Rothschild, Advertising 
(Lexington, Mass: D. C. Heath, 1.987), Cap. 
20. 

23. Albert Wesley Frey, How Many Dollars for 
Advertising? (New York: Ronald Press, . 1.955), p. 55. 

24. Ibídem., p. 49. 

25. G. Maxwell Ule, "A Media Plan for 'Spumik' 
Cigarettes", How to Plan Media Strategy 
(American Association of Advertising 
Agencies, 1.957 Regional Convention), pp. 
41-52. 

26. Ver Sidney J. Levy, Promotional Behavior 
(Glen view, 111.: Scott, Foresman, 1.971), 
Capítulo 4. 

27. Ibídem. 

28. How Advertising Woks in Today's 
Marketplace: The Morrill Study (New York: 
McGraw-Hill, 1.97 l), p. 4. 

29. Cyril Freeman, "How to Evaluate 
Advertising's Contribution", Harvard 
Business Review, Julio-Agosto 1.962, pp. 137- 
48. 
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22 EL DISENO DE PROGRAMAS 
DE PUBLICIDAD 

EFECTIVOS 

Zf you think advertising doesn't pay - we understand there are hventy 
jive mountains in Colorado higher than Pike's Peak. Can you name 
one? 

THE AMERICAN SALESMAN 

L a publicidad es una de las cuatro principales herramientas que las empresas utilizan para 
dirigir comunicaciones persuasivas al público objetivo. Definimos la publicidad como una co- 
municación no personal y onerosa, de promoción de ideas, bienes o servicios, que lleva a cabo 
un patrocinador identificado. En 1.987 se invirtieron en publicidad en EEUU más de 109 billo- 
nes de dólares, no sólo provenientes de empresas privadas, sino también de: museos, profesio- 
nales y entidades no lucrativas que comunican sus causas a diversos públicos objetivos. De 
hecho, ocupando la posición número 33 en el gasto, se encuentra una organización que no busca 
beneficios, el gobierno americano. 

Las cien primeras empresas en gasto publicitario invierten la cuarta parte del total. La 
empresa Philip Morris encabezó la lista en 1.987, invirtiendo 1.558 millones de dólares, lo que 
supuso el 8% de sus ventas, que se cifraron en 18.228 millones de dólares. La segunda posición 
la ocupó Procter & Gamble que invirtió 1.387 millones de ddlares, lo que supuso el 11,2% de 
sus ventas. Entre otros grandes inversionistas en publicidad hay que citar a: General Motors 
(1.025 millones), Sears (887), RJR Nabisco (840), PepsiCo (704), Eastman Kodak (658) y 
McDonald's (650). Si nos fijamos en la publicidad como un porcentaje en la cifra de ventas por 
sectores, este porcentaje fue bajo en la industria del automóvil y alto en las de alimentación, 
medicamentos, limpieza y cosméticos. Las empresas que gastaron el mayor porcentaje sobre su 
cifra de ventas fueron Noxell(33%) y Warner-Lambert (30%). 1 

La publicidad se realizó a través de diversos soportes: en revistas y periódicos; radio y 
televisión; en el exterior (posters, en el aire, con aviones); a través de cartas; en productos (cajas 
de cerillas, plumas, calendarios); catálogos; directorios (páginas amarillas); y circulares. La pu- 
blicidad puede tener muchos objetivos: creación de la imagen corporativa a largo plazo de la or- 
ganización (publicidad insritucional), creación de la imagen a largo plazo de una marca concre- 
ta (publicidad de marca), información sobre oportunidad, servicio o acontecimiento (publici- 
dad clasijicada), anuncio de una oferta especial (publicidad de promociones) y defensa de una 
causa particulp (publicidad de causas). 

Si bien la publicidad es una herramienta utilizada principalmente por las empresas pri- 
vadas, se emplea en todos los países del mundo incluídos los socialistas. Es una forma costosa 
pero efectiva de difundir mensajes, bien sea para crear preferencia por una marca como Coca- 
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EMPRESAS Y SECTORES 

¿COMO FUNCIONA UNA AGENCIA DE PUBJJCIDAD? 

Madison Avenue, nombre familiar para la 
mayoría de los americanos, es una calle de la ciu- 
dad de Nueva York en la que se encuentran las 
oficinas centrales de algunas de las principales 
agencias de publicidad, aunque la mayoría de las 
diez mil agencias existentes en la nación, se en- 
cuentran fuera de Nueva York y casi todas las 
ciudades tienen, por lo menos, una agencia, aun- 
que sólo cuenta con una persona. Algunas agen- 
cias son enormes -la agencia más grande de 
Estados Unidos, Young & Kubicam, factura 
anualmente por encima de los 5 4  billones de dó- 
lares. 

Incluso las empre5as que poseen departa- 
mentos de publicidad, utilizan agencias publicita- 
rias. En las agencias trabajan especialistas que, a 
menudo, llevan a cabo las tareas publicitarias 
mejor que el propio departamento publicitario de 
una empresa, ya que suelen aportar un punto de 
vista externo a la empresa, adquirido a lo largo 
de años trabajando con diferentes clientes y si- 
tuaciones. A las agencias se les paga en parte pos 
los descuentos de medios costando, a menudo, 
poco a la empresa. Además, debido a que son sus- 
tituíbles en cualquier momento, se esfuerzan en 
hacer un buen trabajo. 

Las agencias publicitarias están habitual- 
niente formadas por cuatro departamentos; el 
creativo desarrolla y produce los anuncios; el de 
medios, selecciona los medios y dispone la distri- 
bución de los anuncios; el de investigación, estu- 
dia las características y deseos de la audiencia; y 
el de administración, lleva a cabo la gestión econó- 
mica de la agencia. Cada cuenta se supervisa por 
un ejecutivo de cuentas y las personas de cada de- 
partamento están hábitualmente asignadas a tra- 
bajar en una o más de ellas. 

Las agencias a menudo atraen nuevos ne- 
gocios debido a su reputación o tamaño. 
Generalmente, sin embargo, los clientes solicitan 
proyectos de trabajo a diversas agencias, seleccio- 
nando después a una de ellas. 

A las agencias publicitarias se las remune- 
ra por medio de comisiones y cuotas. Bajo este 
sistema, la agencia normalmente recibe el 15% de 
los costes de los medios. Supongamos que una 
agencia compra 60.000 dólares de espacios de re- 
vistas para un cliente. La revista factura a la 
agkncia de publicidad 51.000 dólares (60.000 dóla- 
res menos el 15%), la cual, a su vez, factura al 
cheiite 60.000 dólares, guardándose 9.000 dólares 
en concepto de comisión. Si el cliente compra 

Cola, para motivar a los consumidores de una nación a que consunian más leche o practiquen 
un control de natalidad. 

Las empresas realizan su publicidad de diferentes formas: en las empresas pequeñas la 
publicidad la controla la persona del departamento de ventas o de marketing que trabaje con 
una agencia externa mientras que las grandes  acostumbrar^ a establecer sus propios departamen- 
tos de publicidad, cuyos directores informan al vicepresidente de marketing. El trabajo del de- 
partamento de publicidad consiste en desarrollar el presupuesto total, aprobar los anuncios y 
campañas de la agencia, desarrollar la publicidad por correo, la publicidaa en el punto de venta 
x T  otras formas de publicidad que no suelen a encargarse a las agencias. La mayor parte de las 
r,ipresa~ utilizan servicios externos de agencias de publicidad que les ayudan a crear campañas 
; ¿i seleccjcnar y contratar medios (ver Empresas y Sectores). 

Eii e1 desarrollo de un programa de publicidad, los directores de marketing deben co- 
menzar siempre por la identificación del público objetivo y de sus motivos de compra. Después 
pueden pasar a tomar las cinco principales decisiones que se distinguen en el desarrollo de pro- 
gramas de publicidad, conocidas como las cinco M's: 

¿Cuáles son los objetivos de publicidad? (niission). 

¿Cuánto se puede gastar? (money). 

664 PARTE V : LA PLANIFICACION DE PROGRAMAS DE MARKETING 



EMPRESAS Y SECTORES 

directamente el espacio a la revista, habría paga- 
do 60.000 dólares, debido a que las cómisiones se 
pagan sólo a las agencias publicitarias reconoci- 
das. 

Sin embargo, tanto anunciantes como 
agencias se encuentran cada vez más insatisfethas 
con el sistema de comisión. Los grandes anun- 
ciante~ se quejan de que pagan más por los mis- 
mos servicios, que los anunciantes más pequeños, 
simplemente porque se anuncian más. Los anun- 
ciante~ creen también que los sistemas de comi- 
sión hacen que las agencias se mantengan aleja- 
das de los medios de bajo coste y de las campañas 
publicitarias de corta duración. Las agencias por 
su parte también están descontentas, ya que Ile- 
van a cabo servicios extras sin obtener ninguna 
remuneración económica. El resultado de todo 
esto es la tendencia actual hacia un fijo importan- 
te o una combinación de honorarios y comisión. 
Ciertos grandes anunciantes están limitando las 
compensaciones a las agencias, en función de la 
ejecución de la campaña publicitaria llevada a 
cabo. General Foods, por ejemplo, está de acuer- 
do en trabajar con un 15% de comisión si la cam- 
paña publicitaria es excelente; si la campaña es 
solo buena, la agencia obtendrá el 13% y si la 
campaña es pobre, se llevará el 13% y una repri- 
menda. Philip Morris prefiere pagar a sus agen- 
cias el 15% y añadir una bonificación si la cam- 

paña es especialmente efectiva. El problema fun- 
damental de estos sistemas de compensación de 
incentivos es cómo determinar si la campaña es 
excelente, buena, aceptable o pobre. Tanto las me- 
didas de ventas como de comunicación pueden in- 
currir en errores. 

En los últimos anos, debido a que el creci- 
miento en el gasto publicitario ha sido lento, mu- 
chas agencias han tratado de mantener el creci- 
miento adquiriendo a otras y creando grandes 
holdings de agencias. El más grande de estos "su- 
pergrupos" de agencias es Saatchi & Saatchi 
PLC. que incluye a varias de considerable dimen- 
sión Saatchi & Saatchi Compton, Ted Bates 
Worlwide, W S  Dorland Worldwide, entre otras, 
con facturaciones combinadas que exceden los 
13,5 billones de dólares. Muchas agencias han 
buscado el crecimiento mediante la diversifica- 
ción en servicios de marketing relacionados. Estas 
nuevas "superagencias" ofrecen una completa 
lista de servicios integrados de marketing y pro- 
moción, incluyendo publicidad, promoción de 
ventas, relaciones públicas, marketing directo e 
investigación en marketing. 

Fuente: Ver Walecia Konrad, "A Word from the Sponsor: Cet 
Results - Or Else", Business Week, 4 de Julio, 1.988, p. 66; Anthony 
Ramirez, "Do Your Ads Need a Superagency?" Fortune, 27 de 
Abril 1.987, pp. 84-89 y "U.S. and Foreign Advertising Agency 
Income Report", edición especial de Advertising Age, 29 de Marzo, 
1.989. 

¿Qué mensaje debe comunicarse? (message). 
¿Qué medios deben utilizarse? (media). 
¿Cómo deberían valorarse los resultados? (measurement). 

Estas decisiones se describen con más profundidad en la Figura 22-1 y en las secciones 
que se acompañan. 

En el desarrollo de un programa de publicidad el primer paso es el establecimiento de los obje- 
tivos del programa, que deben derivarse de decisiones anteriores sobre la elección del público 
objetivo, la estkategia de posicionamiento y el marketing mix. Las estrategias de posicionamien- 
to y de marketing mix definen el papel que la publicidad debe jugar en el programa global de 
marketing. 
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Generación de mensajes 
Valoracián y elección 

FIGURA 22-1 hlculos especilims 

Principales Decisiones en la 
Gestión de la Publicidad 

Se pueden asignar a la publicidad muchos objetivos de comunicación y de ventas. 
Colley enumera veinticinco objetivos de publicidad en su conocido trabajo "La definición de 
los objetivos de publicidad en la medición de los resultados de la misma". 2 Define un método 
denominado DAGMAR (iniciales inglesas del título de su libro) para transformar los objetivos 
de publicidad en metas específicas mesurables. Una meta publicitaria es una tarea específica de 
comunicación, con la señalización de un nivel concreto a conseguir, de una audiencia determi- 
nada y de un periodo de tiempo concreto. Colley proporciona un ejemplo: 

Conseguir que, en un año, entre un 10% y un 40% de un colectivo de 30 millones de amas de 
casa que tienen lavadoras automáticas, identifiquen la marca X como el detergente que en 
menos tiempo deja la ropa más limpia. 

Nótense los cuatro elementos de la definición de la meta: 

Público Objetivo: treinta millones de amas de casa que poseen máquinas automáticas. 
Objetivo de Comunicación: que la capacidad para identificar a la marca X como el de- 
tergente que en menos tiempo deja la ropa más limpia. 
Cambio Deseado: de un 10% a uri 40%. 
Horizonte de Tiempo: un año. 

Los objetivos de publicidad se pueden clasificar según busquen informar, persuadir o 
recordar. La Tabla 22- 1 enumera ejemplos de estos objetivos. 

La publicidad informativa tiene sentido especialmente en las primeras fases de una 
nueva categoría de producto donde el objetivo es construir una denzanda primaria. Así, por 
ejemplo, la industria del yogur inicialmente tenía que informar a los consumidores de los bene- 
ficios nutritivos del yogur y de sus diversos usos. 

La publicidad persuasiva se hace más importante en situaciones competitivas, donde el 
objetivo de una empresa es desarrollar una demanda selectiva para una marca particular. La 
mayor parte de la publicidad se centra dentro de esta categoría. Por ejemplo, la empresa Chivas 
Regal intenta persuadir a sus consumidores de que el consumo de su whisky proporciona más 
estatus que cualquier otra marca de whisky escocés. Una parte de la publicidad persuasiva recae 
en la categoría de la publicidad comparativa, que busca establecer la superioridad de una marca 
en un atributo concreto, con relación al resto de las marcas de dicha clase de producto 3 y se 
utiliza en categorías de productos tales como desodorantes, hamburguesas, pastas de dientes, 
neumáticos y automóviles. La empresa Burger King desarrolló una publicidad comparativa 
contra la empresa McDonald's en una guerra en tomo a las hamburguesas a la parrilla versus 
las hamburguesas fritas. Si iIna empresa utiliza publicidad comparativa, debe cerciorarse de que 
puede asegurar su efectividad, ya que podría verse contraatacada en un área donde la empresa 
comparada fuera más fuerte. 

La publicidad de recuerdo es muy importante en la fase de madurez del producto, para 
conseguir que el consumidor continúe pensando en el mismo. Los ostentosos anuncios a cuatro 
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colores de Coca-Cola en las revistas no tienen el objetivo de informar ni de persuadir, sino de 
recordar a la gente que debe comprar Coca-Cola. Una forma relacionada de publicidad es la pu- 
blicidad de refuerzo, que busca asegurar a los consumidores actuales que han hecho la elección 
correcta. Los anuncios de automóviles con frecuencia describen consumidores satisfechos que 
disfrutan del nuevo coche. 

La elección de los objetivos de publicidad debe basarse en un análisis global de la situa- 
ción de marketing de la empresa. Por ejemplo, si el producto se encuentra en su fase de madu- 
rez, la empresa es líder del mercado y la utilización es baja, el objetivo de la publicidad debería 
ser estimular el uso de la marca. Por otra parte, si el producto es nuevo y la compañía no es 
líder del mercado, pero su marca es superior a la del líder, el objetivo de la publicidad debería 
ser convencer de la superioridad de la misma. 

Una vez que la empresa ha definido los objetivos de publicidad, debe proceder a establecer el 
presupuesto publicitario para cada producto. El objetivo de la publicidad es desplazar la curva 
de demanda de los productos hacia arriba. Las empresas tienen que gastar la cifra requerida para 
conseguir los objetivos de ventas. Pero ¿cómo puede conocer una empresa si está invirtiendo la 
cifra correcta? Si la empresa gasta poco, el efecto es insignificante y, paradójicamente, la com- 
pañía estaría gastando demasiado. Por otra parte, si la empresa gasta demasiado en publicidad, 
parte de la inversión podría haber tenido una mejor aplicación. Algunos críticos sostienen que 
las grandes empresas de bienes de consumo empaquetados tienden a emplear demasiado dinero 
en publicidad y que las empresas industriales invierten excesivamente poco: 4 

Las grandes compañías de bienes.de consumo envasados utilizan la publicidad de imagen ex- 
tensivamente y no tienen certeza sobre su efecto, dado que no producen ventas inmediatas. 
Gastan mucho, para "asegurarse" el invertir lo suficiente. Además, sus agencias de publicidad 
.desarrollan un gran esfuerzo por convencer a las empresas de que pongan la mayor parte de su 
esfuerzo promocional en la publicidad. Son poco eficientes en su inversión publicitaria debido a 
que dedican poco esfuerzo a la comprensión del mercado y al diseño de las estrategias correc- 
tas, y demasiado a los test de publicidad. 

Las empresas industriales confian más en sus vendedores. No gastan lo suficiente en publicidad 
para conseguir notoriedad y la comprensión del producto. Infraestiman el poder de la imagen de 
la compañía y del producto en la venta a los clientes. 

Un posible contraargumento a la crítica de que las empresas de consumo gastan dema- 
siado en publicidad es que ésta tiene un efecto acumulativo a lo largo del tiempo. Si bien la pu- 
blicidad se trata contablemente como un gasto, parte de la misma es ciertamente una inversión 

TABLA 22-1 INFORMAR 

Objetivos de Publicidad Informar al mercado sobre un nuevo producto Describir servicios disponibles 
Sugerir nuevos usos para un producto Corregir impresiones errheas 
Informar al mercado de un cambio de precios Reducir los temores de los consumidores 
Explicar cómo funciona un producto Construir la imagen de una compania 

PERSUADIR 

Construir preferencia de marca Persuadir a los clientes para que compren 
Animar el cambio hacia nuestra marca ahora 
Cambiar la percepción de los consumidores Persuadir a los clientes para que reciban 
hacia el producto y sus atributos una llamada de ventas 

RECORDAR 

Recordar a los clientes que el producto se puede Mantenimiento en sus mentes fuera de 
necesitar en el futuro próximo la etapa de compras 
Recordarles cuando com~rar Mantenimiento de su nivel de notoriedad 
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que tiene efectos a largo plazo. Cuando la empresa gasta cinco millones en equipos, la compra 
de los mismos se considera como un activo fijo, amortizable, por ejemplo a cinco años, y cuyos 
costes se reparten durante los mismos; cuando los gasta en publicidad para lanzar un nuevo pro- 
ducto, el coste total se computa el primer año. Este tratamiento de la publicidad como gasto, li- 
mita el número de lanzamientos de nuevos productos que pueden realizar las empresas en un 
año concreto. 

¿Qué impacto tiene realmente la publicidad en la introducción de una marca, en el cam- 
bio de marca o en la lealtad hacia la misma? Recientemente, Tellis analizó las compras de doce 
marcas clave de un bien de consumo muy utilizado. He aquí sus conclusiones: 

La publicidad parece efectiva para incrementar el volumen de compra de los clientes leales, 
pero menos efectiva para conquistar nuevos compradores. Para los clientes leales, altos niveles 
de exposición por semana pueden ser improductivos por la inexistencia de efectividad margi- 
nal; no parece probable que la publicidad tenga efectos acumulativos sobre los mismos ... Las 
características del producto, la publicidad del punto de venta y, especialmente el precio, tienen 
un impacto más fuerte e inmediato que la publicidad. 5 

Estas conclusiones no sentaron bien a la comunidad relacionada 'con la publicidad y diversas 
personas atacaron sus datos y metodología. El tema de la eficacia de la publicidad está todavía 
escasamente comprendido, a la espera de la evidencia de nuevos estudios empíricos. 

En el capítulo 21 se describieron los cuatro métodos más comunes para establecer pre- 
supuestos de publicidad. El más perfecto es el método de definición de objetivos y tareas, por- 
que obliga al responsable de la publicidad a que defina los objetivos específicos de la campaña 
y estime los costes de las actividades necesarias para alcanzar dichos objetivos. Aquí describi- 
remos algunos factores específicos que conviene considerar en el establecimiento del presu- 
puesto publicitario: 6 

Situación en el Ciclo de Vida del Producto: los nuevos productos acostumbran recibir 
mayores presupuestos de publicidad para incrementar la notoriedad y conseguir su prue- 
ba. Normalmente las marcas establecidas tienen presupuestos de publicidad más bajos, 
si utilizamos el ratio publicidad/ventas. 
Cuota de Mercado: las marcas que tienen ya una alta cuota de mercado necesitan menos 
gastos de publicidad, si se considera la publicidad como un porcentaje sobre las ventas. 
Conseguir mayores cuotas de participación requiere mayores gastos de publicidad. 
Competencia y Grupos: en un mercado en el que existan muchos competidores y un 
nivel alto de inversión en publicidad, cualquier marca deberá gastar grandes sumas en 
publicidad para hacerse notar. Incluso la publicidad no directamente competitiva con la 
marca, crea una necesidad de comunicación más fuerte. 
Frecuencia de la Publicidad: el número de repeticiones necesarias para que el mensaje 
quede en la mente de los consumidores determina también el presupuesto de publicidad. 
La Sustitutibilidad del Producto: hay categorías de productos muy sustituíbles (por 
ejemplo, cigarrillos, cerveza, bebidas), que requieren fuertes gastos en publicidad para 
conseguir diferenciar la marca. La publicidad es también eficaz cuando una marca ofre- 
ce beneficios particulares o características distintivas. 

Los científicos del marketing han desarrollado diversos modelos de gasto óptimo de 
publicidad que tienen en cuenta los factores anteriormente mencionados entre otros. Uno de los 
modelos más respetados es el desarrollado por Vidale y Wolfe. 7 El modelo señala esencialmen- 
te que el presupuesto de publicidad tiene que ser más alto cuanto mayor sea la respuesta de ven- 
tas deseada, cuanto mayor sea la tasa de caída de ventas (es decir, el porcentaje de consumido- 
res que olvidan la publicidad y la marca) y cuanto mayor sea el potencial de venfas. Por otra 
parte, este modelo no considera factores importantes tales como la cuantía de la publicidad 
competitiva y la efectividad de los anuncios de la empresa. 
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El profesor John Little propuso un método de establecimiento y control del presupuesto 
publicitario. 8 Supongamos que la empresa ha establecido su presupuesto de publicidad basán- 
dose en sus últimas informaciones de la respuesta de ventas. Gasta igual cifra en todos los mer- 
cados, excepto en 2n subsegmentos seleccionados al azar. En n mercados gasta menos y en el 
resto, gasta proporcionalmente más. Este planteamiento proporcionará ihformación sobre la 
media de ventas alcanzada con un presupuesto medio, bajo y alto de publicidad, que se podría 
utilizar para poner al día los parámetros de la función de la respuesta de ventas y éstos a su vez, 
para averiguar el mejor nivel de publicidad para el siguiente periodo. Si se lleva a cabo este ex- 
perimento repetitivamente, los gastos de publicidad se acercarán al nivel óptimo. 9 

LA BECISION DEL MENSAJE 

Muchos estudios sobre el efecto de la inversión en publicidad olvidan el factor creatividad del 
mensaje. Algunos analistas defienden que todas las agencias grandes de publicidad son igual- 
mente creativas y que por lo tanto no merece la pena considerar las diferencias en las campañas 
individuales. Pero son precisamente estas diferencias lo que busca la publicidad. Como observó 
William Bembach: "Los hechos no son suficientes ... no olvidemos que Shakespeare utilizaba 
argumentos bastante tajantes, sin embargo su mensaje se desarrollaba con una gran fluidez". 
Consideremos lo siguiente: 10 

McDonald's gastó en publicidad televisiva en 1.983, 185 millones de dólares, más del doble 
que su rival Burger King. Sin embargo, la audiencia dijo que recordaba más o que le gustaba 
más la publicidad de Burger que la de McDonald's. 

Los anuncios más recordados y conocidos de la publicidad de 1.983 fueron los de la empresa de 
cervezas Miller, en la que aparecían deportistas, conocidos que defendían que Miller tenía el 
"mejor sabor" y "llenaba menos". Esta campaña superó a todos los anuncios de cerveza de otras 
empresas, a pesar de que éstas gastaron más dinero. 

Si se olvida el factor creativo, gran parte de las diferencias en las cuotas de mercado de- 
jarían de tener explicación. Un estudio demostró que el efecto del factor creatividad en una 
campaña es más importante que la cantidad de dólares gastados. Tan sólo si un anuncio consi- 
gue despertar la atención del público, podrá incrementar las ventas. 11 En el éxito de la publici- 
dad desempeñan un papel muy importante las diferencias y variedad en la creatividad y en la 
estrategia. Los publicistas siguen los siguientes pasos para desarrollar una estrategia creativa: 
generación de mensajes, valoración, selección y ejecución del mismo. 

Generación del Mensaje 

En principio, el mensaje (tema, llamamiento) debe decidirse como parte del desarrollo de con- 
cepto del producto y expresar el beneficio principal ofrecido por la marca. Sin embargo, incluso 
respetando este principio, pueden existir un gran número de posibles mensajes que el especialis- 
ta de marketing puede querer cambiar con el tiempo, incluso sin cambiar el producto, especial- 
mente si los consumidores buscan "beneficios" nuevos. 

Los creativos de publicidad utilizan diversos métodos para generar posibles mensajes 
de publicidad atractivos. Muchos de ellos utilizan el método inductivo, hablando con los consu- 
midores, comerciantes, expertos y competidores. Los consumidores son la fuente principal de 
buenas ideas; sus sentimientos sobre los puntos fuertes y débiles de las marcas existentes, pro- 
porcionan importantes claves para crear estratégicamente. Leo Bumett defiende "las entrevistas 
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Saiisfactores Tipos de Satisfactores 
Según el 
Momento Racionales Sensoriales Sociales Satisfacción del ego 

Después del Uso 

TABLA 22-2 Ejemplo de En el USO 

Doce Tipos de Apelación 
Fuente: Adaptado de John C. Maloney, 

1 Deja la 2. Elimina comple- 3. Proporcioha un 4. Para la piel 
ropa más lamente el dolor mayor servicio que tú mere. 
limpia de estómago ces tener 

5. La harina 
que no 
necesita criba 

6. Sabor real de 
una gran cer- 
veza ligera 

7. Un desodorante que 8. El apartamento 
garantiza la acepta- del ejecutivo 
ción social joven 

"Marketing Decisions and Attitude Perilericos al Uso 9. El envase que 10. La televisión porta- 11. Los muebles que 12. El estereo para 
Researchs", en Effecrive Marketing mantiene los ti1 mas ligera y identifican a gen- el hombre que cigarrillos fecil de llevar te moderna sabe discriminar 
Coordination, ed. George L. Baker, Jr. frescos 

(Chicago: Arnerican Marketing 
Association. 1.961) pp. 595-618 

en profundidad a través de las cuales nie encuentro cara a cara con las personas a las que trato 
de vender. Intento obtener en mi mente una imagen de cómo son las personas -cómo usan el 
producto y qué es el producto para ellas". 12 Una empresa líder de sprays para el cabello realiza 
continuamente investigaciones de mercado para determinar el nivel de satisfacción que tienen 
los clientes con las distintas marcas. Si los consumidores desean una marca que dé volumen al 
cabello durante más tiempo, la compañía considerará reformular su producto. 

Otros creativos utilizan una estructura deductiva en la generación de mensajes publici- 
tarios. Malone (ver Tabla 22-2) 13 consideró a los compradores como personas que buscan un 
producto que les proporcione uno de estos cuatro tipos de satisfacción: racional, sensorial, so- 
cial o satisfacción del ego. Los compradores podrían obtener estos satisfactores después de 
haber experimentado el producto, en su uso u en otros momentos ajenos a la propia experien- 
cia. Cruzando los cuatro tipos de motivaciones con los tres tipos de experiencia, nos encontra- 
mos con doce tipos de mensajes publicitarios. 

El publicista puede generar un tema para cada una de las doce celdillas. Por ejemplo, el 
mensaje "Deja los zapatos más limpios" es una motivación racional en relación a un momento 
posterior al uso del producto; y la frase "Sabor auténtico de una gran cerveza ligera" constituye 
una satisfacción sensorial conectada con el propio momento de experiencia del producto. 

¿Cuántos temas alternativos debe generar el publicista antes de hacer una elección? 
Cuantos más anuncios cree, mayor será la probabilidad de que realice una gran creación. Sin 
embargo, cuanto mayor tiempo emplee en la generación de anuncios mayor será el coste. Debe 
existir un número óptimo de anuncios que la agencia cree y gestione para el cliente. 
Actualmente, a las agencias no les gusta crear y pre-testar muchos anuncios. En un ingenioso 
estudio, Gross concluyó que normalmente las agencias presentan pocas alternativas para sus 
clientes. 14 Estimó que las agencias de publicidad gastan del 3% al 5% de sus ingresos en la 
creación y testado de anuncios, mientras que considera que deberían acercarse al 15%. Incluso 
propone a las empresas que compitan por la búsqueda de agencias que generen anuncios entre 
los cuales puedan escoger el mejor. 

Valoración y Selección del Mensaje 

El publicista necesita valorar los distintos mensajes. Un buen anuncio normalmente se centra en 
una única proposición de venta, sin intentar transmitir excesiva información que diluya su im- 
pacto. Twedt sugirió que los mensajes debían calificarse según el nivel de desea generado, la 
e.\-clrtsividad y la credibilidad. 15 El mensaje debe comunicar algo deseable o interesante sobre 
el producto y, a la vez exclusivo o distintivo, que no se aplique a otras marcas de la misma ca- 
tegoría, y, ante todo, ser creíble. 

Por ejemplo, Dimes buscaba un tema de publicidad que consiguiera atraer fondos para 
su lucha contra las malformaciones de los nasciturus. 16 En una sesión de grupo surgieron varios 
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mensajes que se pidió valorar a un grupo de padres jóvenes de acuerdo con su interés, exclusivi- 
dad y credibilidad, asignando 100 puntos a cada criterio (ver Figura 22-2). Por ejemplo, la afir- 
mación de que "cada día nacen setecientos niños con una malformación" se puntuó 60, 70, y 80 
en los valores relativos al interés, exclusividad y credibilidad respectivamente. Mientras que a 
la de que "su hijo podría nacer con una malformación" se puntuó 58, 50 y 70. El primer anuncio 
obtuvo en todo mayor valoración que el segundo y se prefirió para la consecución de los objeti- 
vos publicitarios. 

Los publicistas debían pre-testar los anuncios para determinar qué tema consigue el 
mayor impacto sobre el comportamiento. Por ejemplo, la comisión del estado de Washington 
estaba intentando decidir qué tema de publicidad podría tener mayor impacto para valorar las 
manzanas. Unos defendían que los diversos usos de las manzanas; otros, sus saludables caracte- 
rísticas. 17 Durante dieciseis semanas se desarrolló un experimento en 72 tiendas de autoservicio 
de alimentación de seis ciudades diferentes. Los resultados mostraron que el tema relacionado 
con la diversidad de sus usos era más valorado que el relacionado con sus cualidades alimenti- 
cias, en relación con la promoción de ventas. 

Ejecución del Mensaje 

El impacto de los mensajes depende no solamente de lo que se dice sino también de cómo se 
dice. Algunos anuncios buscan un posicionamiento racional y otros uno emotivo. Los anuncios 
americanos normalmente hacen referencia a una característica específica o a un beneficio con- 
creto para llegar a la meta racional: "Deja los zapatos más limpios", "Relaja más rápidamente". 
Los anuncios japoneses son más indirectos y buscan tanto los aspectos racionales como los 
emotivos: un ejemplo es la publicidad de los coches Nissan en la que se muestra no tanto el 
coche, sino preciosas escenas de la naturaleza que producen una asociación emotiva y una res- 
puesta positiva. 

FIGURA 22-2 
Valoración de Mensajes Publicitarios 
Fuente: W i l l i a m  A. M indak  y H. Malco l rn  Bybee, 
"Marketing's application t o  Fund Raising", 90 

Journal of Marketing, Julio 1.97 1, pp. 13- 18 The March of Dimes has given you: polio 
80 vaccine, German measles vaccine, 110 biri 
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ESTRATEGIAS DE MARKETING 

EL TESTIMONIO DE LOS PFRSONAJES CELEBRES COMO ESTRATEGIA 

Los especialistas de marketing han utilizado per- 
sonajes célebres desde tiempos inmemoriales 
para apoyar sus productos. Una celebridad bien 
elegida puede, como mínimo, llamar la atención 
sobre un producto o marca. Por ejemplo, Ed 
McMahon promociona alimentos para  perros 
Alpo o Publishers Clearing House. La distinción 
del personaje célebre se puede transferir a la 
marca: Cather ine Deneuve es la imagen de  
Chanel n9 .  Otras veces lo que se transfiere es la 
autoridad y los conocimientos del personaje: 
Chris Evert sosteniendo una raqueta de tenis 
Wilson. 
La importancia de un personaje célebre adecua- 
do es crucial. El personaje debe tener un alto re- 
conocimiento, generar afectos positivos y ser ade- 
cuado al producto. Howard Cossell tiene un alto 
reconocimiento y, sin embargo, genera un senti- 
miento negativo entre muchos grupos. Sylvester 
Stallone tiene un alto reconocimiento y un alto 
afecto positivo pero no es la persona apropiada 
para anunciar una Conferencia Mundial de Paz. 
Alan Alda, Paul Newman y Bill Cosby podrían 
anunciar con éxito un gran número de productos, 
ya que son personas muy conocidas y que gustan 
mucho. 
Los atletas son un grupo particularmetne efecti- 
vo, especialmente para apoyar productos deporti- 

vos, alimentos, ropa deportiva. Joel Namath 
anuncia Brut y Joe Montana, Pepsi. Michael 
Jordan, estrella de los Chicago Bulls, gana cuatro 
millones de dólares al año anunciando Nike, 
Wilson, Coca-Cola,  Johnson Products  y 
McDonald's. En su primer año con Jordan como 
representante, Nike vendió zapatillas y equipos 
para jugar al baloncesto "Air Jordan", por valor 
de 110 millones de dólares. La imagen del perso- 
naje célebre no sólo aparece en el anuncio, sino 
que se multiplica a través de la venta de camise- 
tas, juegos y juguetes y cientos de artículos adicio- 
nales. 
La principal preocupación del especialista en 
marketing al seleccionar un personaje célebre es 
que las ventas adicionales compensen el incre- 
mento de los costes. Espera también que el perso- 
naje no anuncie demasiados productos diferentes 
y reza para que no se vea mezclado en escándalos 
(como cuando Pepsi prescidió de Madonna a 
causa de una canción irreverente hacia la religión 
cirstiana), no se ponga enfermo, se lesione o 
muera, aunque generalmente, estos últimos ries- 
gos se cubren con seguros. 

Fuente: Ver lrving Rein, Philip Kotler y Martin Stoller, High 
Visibility: How Executives, Politicians, Entertainers, Athletes, and 
Others Professionals Create, Market, and Achieve Successful Images 
(New York: Dodd, Mead, 1.987). 

La elección de las cabeceras, texto, etc. pueden suponer una gran diferencia en el im- 
pacto de la publicidad: 

Lalita Manrai creó dos anuncios para el mismo automóvil. El primero se desarrollaba con la ca- 
becera "Un nuevo coche"; en el segundo la cabecera era, "LES este coche para tí?" El segundo 
anuncio utilizaba una estrategia publicitaria llamada "etiquetado" en el cual se identificaba al 
consumidor como el tipo de persona al que interesaba el producto. Los dos anuncios son dife- 
rentes; el primero describe las características del coche y el segundo los beneficios. En el test 
realizado, el segundo obtuvo mejores resultados que el primero en cuanto a la impresión gene- 
ral del producto, el interés del comprador potencial del producto y la probabilidad de que se re- 
comendara a un amigo. 18 

La ejecución del mensaje puede ser decisiva en aquellos productos que son muy simila- 
res tales como detergentes, cigarrillos, café o cerveza. Normalmente el publicista prepara una 
declaración de estrategia del anuncio en la que describe el objetivo, contenido, apoyo y tono 
deseado. He aquí una declaración de estrategia para un producto de la empresa Pillsbury: 

El objetivo de la publicidad es convencer a los usuarios de galletas de que podían comprar 
ahora un bizcocho tan bueno como el hecho en casa: el bizcocho de la marca Pillsbury 1.869. 
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El contenido enfatizaba las siguientes características del producto: se asemeja a los bizcochos 
hechos en casa; tiene su misma textura y el mismo sabor. El apoyo para el mensaje "tan bueno 
como hecho en casa" debía conseguirse de dos formas: (1) afirmando que los bizcochos de la 
marca 1.869 se fabrican con'una harina especial (harina de trigo blando) utilizada para hacer 
bizcochos caseros, pero nunca antes por los bizcochos envasados y (2) mediante el uso de tradi- 
cionales recetas americanas. El tono de la publicidad tenía que ser el de noticias, comunicadas 
con una voz cálida, emulando la forma tradicional de repostería americana de calidad. 

Los creativos deben buscar el estilo, tono, palabras y formatos adecuados para la ejecu- 
ción de un mensaje. Todos estos elementos deben realizarse de manera que consigan una ima- 
gen coherente. Dado que pocas personas leen la totalidad del anuncio, las imágenes y las cabe- 
ceras deben resumir la posición de venta. 

Los mensajes se pueden presentar con diferentes estilos. 

Pinceladas de la Vida Diaria: en este tipo de publicidad aparece una o más personas 
usando el producto en una situación cotidiana. Una familia sentada a la mesa puede ma- 
nifestar su satisfacción ante una marca determinada de bizcochos. 
Estilos de Vida: enfatiza cómo un producto concreto se ajusta a un estilo de vida. Un 
anuncio de Scotch muestra a un hombre de mediana edad que mantiene un vaso de 
Scotch en una mano y dirige su yate con la otra. 
Fantasía: crea fantasía alrededor del producto o de su uso. Un anuncio de Revlon 
muestra a una mujer descalza vistiendo ropa ligera, saliendo de un granero francés y 
cruzando un prado, después de lo cual se encuentra con un hombre que la coge de la 
mano. 
Humor o Imagen: este tipo de anuncios crean humor o imágenes de belleza, amor o se- 
renidad alrededor de los productos. No se hace ninguna publicidad directa sobre el pro- 
ducto, excepto a través de la sugestión. Muchos anuncios de cigarrillos, como Salemy 
Newport se apoyan en el humor. 

Musical: utiliza música de fondo, una o más personas, caracteres o dibujos que cantan 
una canción en relación con el producto. Muchos anuncios de cola utilizan este formato. 

Símbolo de Personalidad: crean un carácter que personifica al producto. El carácter po- 
dría ser animado (Jolly Green Giant, Pillsbury Doughboy, Mr. Clean)) o real (el hombre 
de Marlboro o el gato de Monis). 
Experiencia Técnica: este tipo de publicidad muestra la experiencia de la compañía en la 
realización del producto. Así la publicidad del Café Hills Brothers muestra a uno de sus 
compradores seleccionando con cuidado el grano. 
Evidencia Cientijka: presenta datos de investigaciones o evidencia científica de que la 
marca es preferida y da mejores resultados que la de la competencia. Durante varios 
años la pasta de dientes Crest ha utilizado la evidencia científica para convencer a los 
compradores de pasta de dientes, de las mejores propiedades de la marca Crest en la 
lucha contra la caries. 

Testimonial: se caracteriza por contar con una fuente creíble, fiable y experimentada que 
apoya el producto. Puede ser tanto una celebridad como gente comente que manifiesta 
cuánto le agrada el producto (ver Estrategias de Marketing). 

El comunicador debe también escoger un tono apropiado para la publicidad. El tono 
utilizado por Procter & Garnble es positivo y consistente; sus anuncios repiten siempre algo su- 
perlativamente positivo del producto, evitándose el humor para no distraer la atención del tele- 
vidente. Los anuncios de Volkswagen, por el contrario, se apoyan en la nota humorística. 

Deben utilizarse palabras fáciles de recordar y que llamen la atención. Los temas que 
se enumeran a continuación en la parte izquierda, muestran aquellos que hubieran tenido menos 
impacto que los que los creativos propusieron y que aparecen en la zona derecha: 19 
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Theme Creative Copy 

7-Up is nota cola. "The Un-Cola" 

Let us drive you in our bus instead o j  "Take the bus, and leave the driving to us". 
driving your car. 

Shop by turning the pages of the te- "Let your fingers do the walking" . 
lephone directory. 

I f  you drink a beer, Schaejer is a good "The beer to have when you're having 
beer to drink. more than one" . 

We don't rent as many cars, so we "We try harder" 
have to do more jor our customers. 

Red RoojInns offer inexpensive lod- "Sleep cheap at Red Rooj Inns" 
ging. 

Las cabeceras requieren un esfuerzo especial en creatividad. Se pueden considerar seis 
tipos básicos de cabeceras: noticias (novedad); pregunta ("¿Lo ha probado últimamente?"); na- 
rrativa ("Se reían cuando me senté a tocar el piano, pero jah cuando comencé a tocar!"); orden 
("No compre hasta que haya probado los tres"); caminos ("Doce formas de ahorrar en su decla- 
ración de la renta") y cómo-qué-por qué ("Por qué no pueden dejar de comprar").Considérese 
el cuidadoso ejercicio de las compañías aéreas por encontrar la forma más adecuada de descri- 
bir la seguridad de sus aeroplanos sin mencionar la palabra seguridad: "Las alas del hombre" 
(Eastern). 

Los elementos del  formato tales como su tamaño, color e ilustraciones proporcionan 
una gran importancia en el impacto y coste de la publicidad. Una pequeña reestructuración de 
los elementos mecánicos dentro del anuncio, puede mejorar su capacidad de atención. Los 
anuncios de mayor tamaño ganan niás atención, pero no siempre compensan su coste superior. 
Las ilustraciones en cuatro colores, en lugar de en blanco y negro, incrementan la efectividad 
del anuncio. A través de la planificación de la importancia relativa de los diferentes elementos 
del anuncio se puede conseguir una realización óptima. Hoy en día, estudios electrónicos del 
movimiento ocular muestran que se puede dirigir a los consumidores a lo largo del anuncio a 
través de una colocación estratégica de los elementos dominantes. 

Diversos investigadores de publicidad impresa sostienen que la utilización de dibujos, 
cabecei.a y texto es relativamente importante, en el orden citado. El lector en primer lugar mira 
los dibujos que deben tener suficiente fuerza para que capten su atención; posteriormente la ca- 
becera debe ser efectiva para que motive a la persona a leer el texto, que debe, a su vez, estar 
bien compuesto. Incluso aunque se cumplan todas estas condiciones, un buen anuncio no se 
percibirá por más del 50% de la audiencia; alrededor de un 30% de la audiencia que ha percibi- 
do el anuncio, recordará el punto principal de la cabecera; un 25% puede recordar el nombre 
del patrocinador y menos del 10% habrá leído la mayor parte del anuncio. Desafortunadamente 
la mayoría de los anuncios no alcanzan siquiera estos resultados. 

Un reciente estudio enumeró las características de los anuncios que obtuvieron puntua- 
ciones superiores a la media en su nivel de recuerdo y de reconocimiento: innovación (nuevo 
producto, nuevos usos), narración en forma de historia (como forma de llamar la atención), 
ilustraciones antes y después, demostraciones, solución de problemas e inclusión de caracteres 
relevantes, emblemáticos de la marca (figuras de dibujos animados o personas actuales, inclu- 
yendo celebridades). 20 Las cuestiones que con frecuencia se suscitan son: ¿Por qué muchos 
anuncios son parecidos? ¿Por qué no son más creativas las agencias de publicidad? Norman W. 
Brown director de la agencia de publicidad Foote, Cone & Belding responde que la culpa no es 
de las agencias sino de las compañías que invierten. Cuando su agencia desarrolla una campaña 
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La Figura 22-3 (b) muestra la relación entre la notoriedad de una marca y el alcance (R) 
de un anuncio que será mayor cuanto mayor sea el alcance, frecuencia e impacto del anuncio. 
El planificador de medios reconoce las importantes relaciones entre el alcance, frecuencia e im- 
pacto. Supongamos que éste cuenta con un presupuesto de publicidad de un millón de dólares y 
que el coste de exposiciones de calidad media es de cinco dólares por cada mil exposiciones. 
Esto significa que el publicista puede adquirir doscientos millones de exposiciones (1 millón- 
5J1.000). Si el publicista busca una frecuencia de exposición de diez, podrá llegar a veinte mi- 
llones de personas (200 millones/lO) con el presupuesto dado. Ahora bien, si quiere un medio 
de mayor calidad, suponiendo que le cueste diez dólares por cada mil exposiciones, sólo podrá 
llegar a diez millones de personas, a menos que esté dispuesto a disminuir la frecuencia de las 
exposiciones. 

La relación entre alcance, frecuencia e impacto se resume en los siguientes conceptos: 

Número Total de Exposiciones (E): es el producto del alcance por la frecuencia. Esto es 
E = R X F. A este producto se le conoce como el alcance bruto (G.R.P.). Si un plan de 
medios concreto alcanza al 80% de los hogares con una frecuencia media de exposición 
de tres, se dice que el plan de medios tiene un GRP de 240 (= 80 x 3). Si otro plan de 
medios tiene un GRP de 300, tendrá más peso, pero no podemos decir nada sobre su al- 
cance y frecuencia. 
Número de Exposiciones Ponderado (U'E): este es el producto del alcance por la fre- 
cuencia por el impacto medio, WE = R x F x 1. 

A continuación se describen las relaciones de estos conceptos con la definición del plan 
de medios. Dado un presupuesto concreto ¿cuál es la combinación más efectiva de alcance, fre- 
cuencia e impacto? El alcance es más importante cuando se lanzan nuevos productos o se persi- 
gue un mercado poco definido. La frecuencia es más importante cuando hay competidores fuer- 
tes, una historia compleja a contar, resistencia de los consumidores o ciclos de compra. 21 Si el 
planificador de medios desea utilizar un medio de impacto promedio, tendrá sentido que en pn- 
mer lugar establezca la frecuencia. ¿Cuántas exposiciones necesita un consumidor promedio 
para que a través de la publicidad adquiera un determinado comportamiento? Una vez que se ha 
definido el nivel de frecuencia, la determinación del número de exposiciones necesarias se hace 
mediante una sencilla multiplicación. 

Muchos publicistas creen que las audiencias necesitan un gran número de exposiciones 
para que la publicidad funcione; poca repetición puede ser una pérdida de dinero, ya que apenas 
percibirán la publicidad. Otros, por el contrario, dudan del valor de las frecuencias altas, esti- 
mando que una vez que las personas han visto el anuncio varias veces, o reaccionan al mismo, 
o se irritan o dejan de prestarle atención. Krugman declaró que tres exposiciones de un anuncio 
podnan ser suficientes. 

La primera exposición es única por definición. Tal y como sucede con cualquier primera expo- 
sición, la reacción dominante es la pregunta "¿qué es esto?" La segunda exposición a un estí- 
mulo produce varios efectos: bien una reacción cognoscitiva similar a la de la primera exposi- 
ción, si la audiencia perdió gran parte del mensaje la primera vez ... o bien una reacción evalua- 
tiva, que reemplaza al "qué es esto" ... La tercera exposición constituye un recuerdo, si la deci- 
sión de compra en base a la evaluación no ha actuado todavía. La tercera exposición es también 
el inicio del desengaño o pérdida de atención hacia un episodio ya completado. 22 

Es preciso calificar la tesis de Krugman sobre las tres exposiciones . El se refiere a tres 
exposiciones reales, es decir, a que la persona vea realmente el anuncio tres veces, que no debe 
confundirse con las exposiciones al medio o número de veces que se ha expuesto al consumidor 
al medio que transmite el anuncio; si tan sólo la mitad de los lectores de una revista percibe los 
anuncios, la exposición a la publicidad será únicamente la mitad de la exposición al vehículo. 
La mayor parte de los servicios de investigación tienen en cuenta sólo exposiciones al vehículo 
y no exposiciones a la publicidad, por lo tanto, un estratega de medios debe adquirir más de tres 
exposiciones al vehículo, para acoplarse a la tesis de Krugman. 23 
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Otro factor en defensa de la repetición de la publicidad, es el problema del olvido. La 
tarea de la publicidad de repetición es, en parte, volver a poner el mensaje en la memoria. 
Cuanto mayor sea el índice de olvido asociado con una marca, categoría de producto o mensa- 
je, mayor será el nivel necesario de repetición. 

La Elección de los Principales Medios 

El planificador de medios tiene que conocer la capacidad de los principales tipos de medios 
para proporcionar alcance, frecuencia e impacto. La Tabla 22-3 proporciona un resumen de los 
principales medios de publicidad, junto con sus costes, ventajas y limitaciones, que ordenados 
por su volumen de publicidad, son: el teléfono, los periódicos, la televisión, la publicidad direc- 
ta, la radio, las revistas y la publicidad puerta a puerta. 

Los planificadores de medios hacen su elección entre las citadas categorías, consideran- 
do diversas variables, entre las cuales las más importantes se citan a continuación: 

La Tipología de Audiencia en Cada Medio: por ejemplo, la radio y la televisión son más 
efectivas para alcanzar a los jóvenes. 

Producto: los vestidos de mujer se ilustran principalmente en las revistas especializadas 
y en televisión. Los distintos tipos de medio tienen diferentes potenciales de visualiza- 
ción. explicación, credibilidad y color. 

Mensaje: un mensaje que anuncie sorprendentes rebajas para el día siguiente requerirá la 
radio o el periódico. Un mensaje que contenga gran cantidad de datos técnicos exigirá 
revistas especializadas o publicidad directa. 

TABLA 22-3 
Perfil de los Principales Medios de Comunicación 
Fuente: La columna 2 está adaptada de Advei-tisin8 Age, 3 de Junio, 1.988, p.64 (excepto 
el teléfono adaptado de Rudy Oetting. Telephone Marketing Resources, NYC and AT&T) 

iblumen 
en Ejemplo de 

Medio Billones Pormnieje Coste Ventajas Limlieclones 

Coste relativamente alto. 
inlrusismo 

Teléfono 841.2 273% 3.500 dólares llamar a 
1.000 vetennarios 

Selectividad de audiencia; 
tlex.b.lidad sin competenc a 
con anuncios dentro den medio, 
personalización. interactwo 

Peri6dicos 29.4 19,5% 29.800 d6lares la pagina 
en el Chicago Tnbune en 
día laboral 

Flexibilidad, atemporalidad, 
buena coberlura del mercado 
local; amplia aceptación. alta 
credibilidad 

Vida wna: calidad de 
reproducción pobre; 
audiencia pawva 

1 S00 d6lares por 30 
segundos de tiempo 
p.e!+rente en Chicago 

Combina la Imagen con el 
sonido. llama ia atención: 
gran aceptación. gran 
alcance 

Televisión 23.9 

Correo directo 19.3 

Cosle absoluto elevado. 
mnfusi6n audtenc!a 
t.olante menor sewctividad 
de la audienaa 

Se.ecltvidad de abdienc a 
flexibdidad. rin competencia 
de anbncios dentro del 

Coste relativamente alto; 
imagen pobre 

medio; personalización 

Radio 700 dólares por minuto 
en horas punta en 
Ch~cago 

Med o masivo alta 
selectividad geográlica y 
demogrW~ca. bap coste 

Solo sonido. menor 
atenc.6n que la T V .  no 
existe estrbctura de 
tarifas; exposición lugar 

Alta selectividad geqráfica 
v demwrálica; credibilidad v 

Revistas 84.390 dólares la pagina 
en cuatricromla en 
Newsweek 

La adquisición del espacio 
en el medio lleva tiempo; 
riesgo de impacto nulos; 
no existe garantia de 
posición en el soporte 

prestigió: reproduccidn de . 
alta calidad; larga vida: 
exposiciones que perduran 

Puerta a pueria 1 .O 0.9% 25.500 dólares menduales 
por 71 vallas publicitarias 

Flexibilidad; alta lasa de 
repetici6n en la exposicidn; 
bajo cos1e:poca 
mmpetencia 

No existe selectividad de 
la audiencia; limitaciones 
creativas 
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:'::.s:í:: !a tei~visicíri es m u y  cara, mientras que los periódicos son más baratos. Pero hay 
que notar que lo que cuent:r cs el coste por impacto, no d coste total. 

Las ideas sobre el impacto y el coste de los medios se deben reexaminar con frecuen- 
cia. Durante mucho tiempo, la televisión disfrutó de la posición dominante, olvidándose otros 
medios. Los investigadores de medios'se dieron cuenta del descenso de la efectividad de la tele- 
visión ante la proliferación de publicidad agresiva (los anuncios se hicieron más cortos pero 
más numerosos, lo que llevó a una reducción de la atención e impacto sobre la audiencia), el in- 
cremento del fenómeno del "zapping" y el descenso de la audiencia real de los anuncios, con el 
desarrollo de la televisión por cable y vía satélite. Por otro lado, los costes de la publicidad en 
televisión crecieron más rápidamente que los costes en otros medios. Algunas compañías en- 
contraron que la combinación de anuncios en televisión y en medios escritos, proporcionaba 
con frecuencia mejor resultado que la publicidad exclusiva en televisión. Estos hechos ilustran 
que los especialistas en publicidad deben revisar periódicamente la eficacia de los diferentes 
medios para determinar su compra ideal. Otra razón para revisar este aspecto es la continua 
aparición de nuevos medios (ver Entorno de Marketing y Tendencias). 

- - - - 

ENTORNO DE MARKETING Y TENDENCIAS 

LA INCESANTE INVESTIGACION DE NUEVOS MEDIOS 

A medida que se incrementan los costes de los 
medios masivos de comunicación y los segmentos 
de mercado se hacen más estrechos, los anuncian- 
tes están abocados a tener que idear o descubrir 
nuevos medios promocionales. Un medio prome- 
tedor es el propio establecimiento. Los antiguos 
soportes promocionales en los establecimientos, 
como expositores aislados y carteles con precios 
especiales, están siendo sustituídos. Algunos su- 
permercados están vendiendo espacio para poner 
logos de empresas; están experimentando con es- 
tanterías parlantes, en las cuales los compradores 
consiguen cierta información mientras atraviesan 
las diversas secciones de alimentos. Una empresa 
ha llegado a introducir la videocarta, consistente 
en una pantalla computerizada que ofrece a los 
consurnidores información sobre ciertos benefi- 
cios ("La coliflor es rica en vitamina C") durante 
un 70% del tiempo y anuncios de promociones 
("Esta semana 20 céntimos más barato el White 
Star Tuna") durante el 30% restante. 
Estas videocartas también se están adaptando a 
otros lugares especiales. El creador de medios con 
mayor inventiva es Chris Whittle. Centrado tanto 
en salas de espera de consultas médicas como en 
comedores de colegios, su empresa sitúa copias de 
Special Reports en las mencionadas salas que se 
prestan a ello, conteniendo artículos sobre la fa- 

milia, la salud y el dinero junto a anuncios de pá- 
gina completa de Kraft, P&G u otros grandes 
anunciantes. Llega a un acuerdo con los médicos 
titulares de las consultas para que no expongan 
más de dos revistas en sus salas de espera y se 
jacta de que sus lectores tendrán, según él, una 
probabilidad cuatro veces mayor de recordar los 
anuncios de Special Reports que los de c~alquier 
revista femenina tradicional. Por otro lado, dona 
series televisivas a comedores escolares, a condi- 
ción de que muestren su canal uno de noticias, 
que exhibe anuncios de interés para la gente 
joven. Pero en este campo, ha encontrado bastan- 
te resistencia. 
Whittle y otros están tratando de que aparezcan 
anuncios en los libros más vendidos y en los vide- 
ocasetes. Diversos materiales escritos, como in- 
formes anuales, hojas de datos o catálogos, incor- 
poran cada vez más anuncios. Numerosas empre- 
sas que utilizan frecuentemente el correo (compa- 
ñías de tarjetas de crédito, grandes almacenes, 
compañías petrolíferas, compañías aéreas) inclu- 
yen publicidad en sus sobres. A medida que dis- 
minuye la productividad de los medios estándar, 
crecerá sin tregua la búsqueda de nuevos medios. 

Fuente: Betsy Sharkey, "Shopping Cart Videos: A New Medium tor 
Ads?", Adweek, 8 de Enero, 1.990; "Whittle's Advertisers Are 
Getting Tired of Waiting", Business Week. 22 de Enero. 1.990, p. 33. 
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Dada la abundante cantidad de medios y sus distintas características, el planificador 
debe decidir cómo colocar el presupuesto entre todos ellos. Por ejemplo, para el lanzamiento de 
su nuevo bizcocho, Pillsbury podría invertir tres millones de dólares en telgvisión, dos millones 
en revistas femeninas y un millón en los diarios locales de los veinte principales mercados. 

La Elección de los Vehículos Concretos dentro de un Medio 

Ahora el planificador de medios busca el vehículo más efectivo dentro de un medio, encontrán- 
dose con un increíble número de posibilidades: 

Existen más de cuatro mil revistas. Esto significa que el publicista puede llegar con facilidad a 
diferentes gmpos, pero encontrará más complicado alcanzar a una aodiencia general. Las únicas 
revistas de circulación masiva son la Guía de Televisión y el Reader's Digest, ambas con dieci- 
siete millones de tirada y posteriormente Time, Newsweek, etc., con de cuatro a cinco millones. 

EEUU cuenta con más de mil cadenas de televisión privadas y trescientas públicas con miles de 
programas por considerar. Los favoritos son los shows. Sin embargo, las conexiones en red. 
que alcanzaban el 90% de los hogares a principios de los ochenta, alcanzan ahora sólo el 76%. 
Las tendencias se desplazan hacia la televisión por cable, vídeos, discos coinpactos, ordenado- 
res y otras formas de entretenimiento que en el momento actual ofrecen pocas oportunidades 
para la publicidad. Los publicistas están experimentando tanto con los medios antiguos como 
con nuevos para contrarrestar el declive de la televisión. 24 

Existen cerca de nueve mil emisoras de radio y más de diecisiete mil diarios. Todo ésto supone 
una fragmentación de medios extrema que permite a los publicistas alcanzar grupos concretos 
de interés de foma más efectiva, pero que aumenta el coste de alcance a audiencias generales 
para productos tales como jabones, alimentos y pequeños electrodomésticos. 

Por ejemplo, el publicista que decide adquirir treinta segundos de publicidad en televi- 
sión puede pagar 100.00 dólares por un programa de cabecera, ?80.000 dólares por un progra- 
ma de especial éxito tal como "El Show de Cosby" o 550. 000 dólares por acontecimientos es- 
peciales como el "Super Bowl". i,Cómo escoge el planificador de medios entre tal riqueza de 
posibilidades? Deberá apoyarse en los servicios de medición de la audiencia que proporcionan 
la estimación del tamaño, composición y coste. La medición de la audiencia tiene distintas esta- 
dísticas posibles: 

Circulación: el número total de unidades físicas dentro de las cuales se incluye la publi- 
cidad. 
Audiencia: el número de personas que están expuestas al vehículo. (Si el vehículo se 
pasa de una mano a otra para su lectura, la audiencia será superior a la circulación). 
Audiencia Efectiva: el número de personas dentro de las características buscadas en el 
público objetivo que está expuesta al vehículo. 
Audiencia Realmente Expuesta 01 Anuncio: el número de personas dentro de las caracte- 
rísticas del público objetivo que vieron el anuncio. 

EL CRITERIO DEL COSTE POR CADA MIL IMPACTOS Los planificadores de 
medios calculan el coste de  cada mil impactos alcanzados por vehículo. Si una página entera de 
publicidad a cuatro colores en la revista Newsweek cuesta 84.000 dólares y Newsweek estima 
que su número de lectores es de tres millones de personas, el coste de impactar a mil personas 
será aproximadamente de veintiocho dólares. El mismo anuncio en la revista Business Week po- 
dría costa treinta mil dólares, pero alcanzar sólo a setecientas setenta y cinco personas, con un 
coste por cada mil personas impactadas de treinta y nueve dólares. El planificador de medios 
debe clasificar cada revista según el coste de cada mil impactos y favorecer aquellas con menor 
coste, especialmente si guardan relación con su público objetivo. 
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Pero deben aplicarse varios ajustes a esta unidad de medida: en primer lugar, la medi- 
ción debe clasificarse en relación con la calidad de la audiencia. En un anuncio de loción para 
niños, una revista leída por un millón de madres jóvenes puede tener un valor de exposición de 
un millón, pero si fuera leída por un millón de ancianos, tendría un valor de exposición de cero; 
en segundo lugar, el valor de exposición debe ajustarse a la probabilidad d p  atencicín dc la au- 
diei~cia. Los lectores de Vogue, por ejemplo, ponen más atención a los anuncios que los lectores 
de Newsweek; en tercer lugar, el valor de la exposición se debe acoplar a la calidad de la edito- 
rial, el prestigio y la credibilidad que una revista puede tener en comparación con otra; final- 
mente, debería ajustarse a las políticas de localización de los anuncios en las distintas revistas y 
a los servicios adicionales (tales como ediciones regionales 'o ediciones por ocupación laboral). 

Los planificadores de medios están utilizando de forma creciente medidas más sofisti- 
cadas para cuantificar la efectividad de los mismos, incorporando modelos matemáticos para 
llegar a la mejor elección del mix de medios. Muchas agencias de publicidad utilizan progra- 
mas de ordenador para seleccionar el medio inicial, desarrollando a continuación mejoras en 
base a factores subjetivos omitidos en el modelo. 2s 

La Decisión del Tiempo de Emisión en los Medios 

El publicista se enfrenta con un problema de decisión del tiempo de emisión a corto y largo 
plazo. 

EL PROBLEMA DE REPARTO DEL TIEMPO A LARGO PLAZO El publicista 
tiene que decidir cómo repartir la publicidad en relación con los distintos ciclos estacionales del 
negocio. Si el 70% de las ventas de un producto ocurren entre Junio y Septiembre, la empresa 
tendrá dos opciones: variar sus inversiones en publicidad siguiendo el modelo estaciona], u 
oponerse al mismo y hacer una publicidad constante durante todo el año. La mayor parte de las 
empresas siguen una política de publicidad estacional. Sin embargo, consideremos los siguien- 
tes hechos: 

Hace unos años, un fabricante de refrescos invirtió más dinero del habitual en publicidad fuera 
de temporada, lo que supuso un incremento del consumo de la marca fuera de las estaciones, n% 
perjudicando a su consumo en la temporada alta. Otros fabricantes de bebidas comenzaron a 
hacer lo mismo, consiguiendo el resultado de un consumo más equilibrado a lo largo de todo el 
año. La concentración previa de la publicidad sólo en temporada, había creado los hábitos de 
consumo anteriores. 

Forrester ha propuesto utilizar su metodología de "dinámica industrial" para valorar las 
políticas de publicidad cíclica.26 Considera que la publicidad tiene un impacto retardado sobre 
la notoriedad en el consumidor; ésta sobre las ventas y las ventas a su vez sobre los nuevos gas- 
tos en publicidad. Estas relaciones a lo largo del tiempo se pueden estudiar y calcular matemáti- 
camente en un modelo de simulación por ordenador, simulándose alternativas estratégicas en el 
tiempo para valorar sus impactos sobre las ventas, costes y beneficios de la empresa. Rao y 
Miller desarrollaron también un modelo para relacionar la cuota de participación con los efec- 
tos retardados de la publicidad y de la promoción, en base a un análisis mercado a mercado. 
Jcmpiobaron exitosamente sus modelos con cinco marcas de Lever en quince distritos, relacio- 
liando la cuota de mercado con dólares invertidos en televisión, medios impresos, descuentos y 
promociones. 27 

Kuehn desarrolló un modelo para explicar cómo se debería distribuir la publicidad en el 
tiempo para los productos habituales, los estacionales y los de bajo coste. 28 Demostró que el 
modelo más apropiado en el tiempo depende del grado del efecto retardado de la publicidad y 
del grado de coinportamiento habitual en la elección de marra. El efecto retardado de la publi- 
cidad en el tiempo hace referencia a la proporción en la que un anuncio despliega sus efectos 
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Modelos de Reparto de la Inversión 
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durante un periodo de tiempo posterior. Un efecto retardado mensual de 0,75 significa que la in- 
versión en el mes pasado tiene en el presente un 75% de importancia. El grado de comporta- 
miento habitual indi . el nivel de consumo de la marca, con independencia del nivel de inver- 
sión publicitaria. Un grado de comportamiento habitual de 0,90 significa que el 90% de los 
compradores repetirán la elección de marca para el próximo periodo. 

Kuehn encontró que cuando no hay un efecto acumulado de la publicidad en el tiempo, 
la decisión de reparto lógica es la regla de un porcentaje sobre las ventas, es decir, que el mode- 
lo de reparto óptimo de la publicidad coincide con el valor esperado de las ventas a lo largo del 
tiempo. Pero si hay un efecto acumulado Je  la publicidad o la compra es estacional, el método 
de presupuestación como porcentaje sobre las ventas no es óptimo. Sería mejor dirigir la publi- 
cid . d  Ciacia la consecución de nuevas ventas; los gastos de publicidad deberían entonces alcan- 
/ ; i i  ia cuota más alta previa a los "picos" de ventas. La dirección sobre el tiempo debe ser 
i i  ~yor cuanto mayor sccl el efecto retardado v los gastos de publicidad deben ser más uniformes 
cuanto maj ores sean los hábitos de compra. 

El PROBLEMA DE REPARTO DEI. TIEMPO A CORTO PLAZO El problema de 
, -$arto del tiempo publicitario a corto ? i a ~ u  requiere e.stribuir los gastos de publicidad dentro 
'. un corto periodo, para ol ,tener el maximo impactc . Supongamos que la empresa decide COK; 

, lar treinta eqpacim de radio en el mes de Yeptiembi i . 
1 a ; ¡,gura 22-4 ilustra varias posibles soluciones. La columna de la izquierda muestra 

que los mensajes de pb!icidad st peden concentrar en una pequeña parte del mes (publicidad 
"de choque"), I ~parrirlos de forma continua o dispersarlos intermitentemente. En la parte supe- 
rior, muestra qiit los mens: ,es de 1 wblicidad pucden situarse siempre al mismo nivel, repartirse 
de forma crecienre. d. i .-cciciite o alternar. 

€ 1  mndclo m l i ~  efec : ' vo Jcpende de los objetivos de comunicación, naturaleza del pro- 
Jucio. píb11c.o objetivo, ca11:iles de clistribución y otros factores de marketing. Consideremos los 
s ig ,~  . . I , I ~ \  casos: 

liii vwrciante quiere munciar una venia fuera de temporada de sus equipos de esquí. 
Kt.. iii I L ~  que solo aiounas personas están interesadas en esquiar y piensa que el público objeti- 
vo ic~c.\ita recibir el mens.ije sólo una o dos veces. Su objetivo es maximizar el alcance pero 
iio la trecuencia: por lo que decide concentrar el mensaje durante 18s días de venta, variando la 
licir:~ de emisión de los anuncios cada día para evitar las mismas audiencias. Utiliza el modelo 
( 1 ,  
Unjahricante distribuidor de tubos de escape de coches quiere que el píiblico recuerde su nom- 
bre. Sin embargo, no quiere que su publicidad sea ew -sivamente continuada, porque sólo entre 
un 3% y un 5% de los coclies en circulación yrecisarán silenciadores en cada momento concre- 
to. Escoge por tmto utilizar una piiblicidad iii~errnitcnte. Además, sabiendo que los viernes son 
;os días de cobro, patrocina algunos mensajes a mitad de semana y más cantidad los viernes. 
Utiliza el modelo (12). 
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La elección del niodelo de distribución del gasto en el tiempo debe considerar los tres 
factores siguientes: la rotación de compradores, que expresa el ritmo en el cual nuevos compra- 
dores entran en el mercado; cuanto mayor sea esta cifra, más continuo debe ser el recurso a la 
publicidad; la frecuencia de compra es el número de veces que un comprador medio adquiere el 
producto, cuanto mayor sea ésta, más seguida debe ser la publicidad y el índice de olvido, que 
muestra el ritmo al cual el comprador olvida la marca; cuanto mayor sea el índice de olvido, 
más intensa debe ser la publicidad. 

En el lanzamiento de un nuevo producto el publicista puede escoger entre las estrate- 
gias de publicidad continuada, concentrada, por 'temporadas y de mantenimiento. La continui- 
dad se logra repartiendo las exposiciones a lo largo de un periodo dado. Pero los altos costes y 
las variaciones estacionales en las ventas desaniman el empleo de la publicidad continua. En 
términos generales, las empresas utilizan la publicidad de forma continua en mercados expansi- 
vos, con artículos de compra frecuente y con clases muy definidas de consumidores. La con- 
centración exige gastar toda la publicidad en un momento concreto. Tiene sentido con produc- 
tos que se venden estacionalmente o en periodo de vacaciones. La publicidad por remporadas 
requiere hacer el gasto durante un periodo, omitir gastos en el siguiente y de nuevo lanzar una 
oleada de anuncios. Se utiliza cuando los fondos son limitados, los ciclos son poco frecuentes o 
con algunos artículos excepcionales. La publicidad de mantenimiento es una publicidad conti- 
nua de bajo presupuesto que se refuerza periódicamente con oleadas de mayo; actividad; se 
basa en la fuerza de la publicidad continua luchando por crear un mantenimiento. Quienes apo- 
yan esta estrategia creen que la audiencia comprenderá mejor un mensaje con el tiempo y que 
se puede ahorrar dinero no haciendo publicidad masiva. 

La inves~igación de Ariheuser Busch indicó que Dudweiser podría haber suspendido !a publici- 
dad en un mercado concreto y no haber experimentado descenso en sus ventas durante al 
menos un año y medio. 29 Después podríd haber introducido una put*!~-id;lti intensa durante seis 
meses y recuperar el ritmo de crecimiento previo. Este análisis llevó a íju~iweise~ a adoptar una 
nueva estrategia de publicidad. 

La planificación y el control de una buena publicidad depende principalmente de las herramien- 
tas de medida de su eficacia. Sin embargo, la cantidad de investigación básica sobre la eficacia 
de la publicidad es pequeña. De acuerdo con Forrester: 

Dudo que haya ninguna otra función en la empresa en la que la gestión realice tantas inversio- 
nes con tan poco conocimiento, ya que la industria de la publicidad emplea tan solo entre un 
20% y 3% de sus ingresos en "investigación". Sin embargo, se estima que sólo un 10% de dicha 
cifra debe considerarse realmente investigación, si nos atenemos a los criterios que utilizan los 
departamentos de ingeniena y producción de las empresas, probablemente no se utiliza más del 
192 del gasto total de'publicidad para conseguir la comprensión del 99% del gasto restante. 30 

La mayor parte de las mediciones de la eficacia de la publicidad son df naturaleza apli- 
6 acia pon medio de anuncios y campañas específicas y la mayor parte del dinero gastado en in- 
v v  ;iigacih por las agencia, se destina al pre y post-testado de los anuncios, aunque ésto último 
eri mtsnor proporción. Muchas empresas desarrollan una campaña de publiciAad, la insertan en 
t.! :rieiczdo nacional y posteriormente valoran su efectividad. Sería más conveniente limitar la 
zarr~pña a una o varias ciudades en primer término para valorar su impacto, antes de lanzar la 
canipana a nivel nacional. Cierta empresa testó su nueva campaña en primer lugar en Phoenix, 
abreniendo un rotundo fracaso y consiguiendo ahorrar el dinero que habría gastado a nivel na- 
cional. 
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La mayor parte de los publicistas tratan de medir el efecto de la publicidad sobre la co- 
municación, ésto es, su efecto potencial sobre la notoriedad, conocimiento o preferencia. Les 
gustaría medir el efecto sobre las ventas, aunque frecuentemente piensan que es demasiado difí- 
cil. Sin embargo, es ciertamente posible. 

La Investigación de los Efectos sobre los Objetivos de la Comunicación 

La investigación de los efectos de la comunicación busca determinar si un anuncio se comunica 
efectivamente. Los tests se pueden hacer antes y después de que el anuncio se exhiba en los me- 
dios. 

Existen tres métodos fundamentales para pre-testar la eficacia de un anuncio: el primero 
es el método de valoración directa, en el que se pide a los consumidores que valoren anuncios 
alternativos, que se utiliza para conocer su poder de captar la atención y la fortaleza de sus com- 
ponentes cognoscitivos, afectivos y de motivación. (ver Figura 22-5). Si bien las medicioncs 
pueden no ser perfectas, las más altas indicarán una efectividad potencialmente mayor; los tests 
de recuerdo de anuncios piden a los consumidores que vean o escuchen un conjunto de anun- 
cios, tomándose tanto tiempo como necesiten para después pedirles que rememoren todos los 
anuncios y su contenido, ayudados por el entrevistador. Su nivel de recuerdo indica la capaci- 
dad del anuncio de captar la atención y de que se recuerde su contenido; los tests de luboratorio 
utilizan equipos para medir las reacciones físicas de los clientes: ritmo de corazón, presión de !d 

sangre, dilatación de las pupilas, respiración, etc. Estos test miden el poder de captación de un 
anuncio, pero no revelan nada sobre su impacto en las creencias, actitudes o intenciones del 
consumidor (Conceptos y Herramientas de Marketing describe algunas técnicas de investiga- 
ción de publicidad específicas). 

Los publicistas también se interesan por medir el impacto global de una campaña coni- 
pleta de publicidad. ¿Hasta qué punto consiguió la campaña incrementar la notoriedad, com- 
prensión y nivel de preferencia de la marca, etc.? Si partimos de que la empresa tenía medidos 
estos niveles previamente a la realización de la campaña, el publicista puede tomar una muestra 
de consumidores al azar después de la misma para valorar sus efectos. Si la empresa esperaba 
incrementar el nivel de notoriedad de la marca del 20% al 50% y sólo consiguió un 30%, o bien 
no se gastó lo suficiente en la campaña, los anuncios fueron pobres o algún otro factor contribu- 
yó al fracaso. 

Investigación del Efecto sobre las Ventas 

La investigación de la eficacia de la pullicidad a través de sus efectos sobre la comunicación re- 
vela muy poco sobre su impacto en las ventas. ¿Cuántas ventas ha generado una publicidad que 
incrementa la notoriedad de marca en un 20% y su preferencia en un lo%? 

FIGURA 22-5 
Valoración del "briefing" de 
un Anuncio ¿En qu6 medida el anuncio cap16 la atenci6n? - (20) 

¿En qu6 medida el anuncio indujo a leer mas? - (20) 
Califique la claridad del mensaje principal - (20) 
Califique la efectividad de su llamamiento - (20) 

¿En qu6 medida induce el anuncio a actuar? - (20) 

Pobre Mediocre Medio Bueno Excelente 
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CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MARKETING 

ALGUNAS TECNICAS DE INVESTIGACION PUBLICITARIA 

Existen distintos medios de pre-testar los anun- 
cios. 

ESCRITOS. Starch y Gallup & Robinson, 
Inc. cuenta con dos servicios de pre-tests am- 
pliamente utilizados en los cuales el anuncio a 
testar se inserta en las revistas que se dirigen a 
consumidores, a los que se contacta posterior- 
mente, entrevistándolos sobre la revista y su 
publicidad. Se utilizan test de recuerdo y de re- 
conocimiento para determinar la efectividad 
de los anuncios. En el caso de Starch, se calcu- 
lan tres puntuaciones: (a) porcentaje de lecto- 
res que recuerdan haber visto el anuncio en la 
revista, (b) porcentaje que identifica correcta- 
mente el producto y al anunciante con el anun- 
cio y (c) porcentaje de personas que afirman 
haber leído más de la mitad del material. 
Starch suministra los datos de las puntuacio- 
nes promedio para cada clase de producto du- 
rante un año para hombres y mujeres por se- 
parado por cada revista, con objeto de facilitar 
a los anunciantes la comparación del impacto 
de sus anuncios con los de la competencia. 

SERVICIOS DE EMISION Se dispone de- 
cuatro métodos de pre-test para emisiones: 

Test-en-casa. Se lleva un proyector a los hoga- 
res de los consumidores. Esta técnica registra 
totalmente la atención de los consumidores 
pero crea una situación artificial de exposición 
a los anuncios. 

Test de Prueba. Con el fin de acercarse lo más 
posible a los lugares de toma de decisiones del 
consumidor, se llevan a cabo pretest en los esta- 
blecimientos comerciales. A los compradores se 
les muestran los productos a testar y se les da la 
oportunidad de seleccionar una serie de marcas 
en una situación de compra simulada. Después, 
los consumidores ven una serie de anuncios. 
Posteriormente se-les entregan cupones para su 
utilización en establecimientos comerciales. 
Evaluando los retornos, los anunciantes pueden 
estimar la influencia de los anuncios en el com- 
portamiento de compra. 

Test de Teatro. Se invita a una serie de consumi- 
dores a una funcion a presenciar una pretendi- 
da nueva serie de televisión y algunos anuncios. 
Antes de comenzar la sesión, se pid? al consu- 
midor que indique sus marcas preferidas entre 
una serie de categorías de productos. Al acabar 
la función y una vez presenciada la serie de 
anuncios, se pide de nuevo a los consumidores 
que elijan sus marcas favoritas. Los cambios en 
las prrrrrencias son el indicador del poder per- 
suisiw de ip;? :. iii~nr'io~. 

Test-en-rl Aire. Estnr test se llevan a cabo en un 
canal de tekvisióii. Se escoge a una serie de 
consumidores para que vean el programa du- 
rante el test de los anuncios o se eligen por ha- 
berlo ya presenciado. Se les interroga acerca de 
su recuerdo sobre el anuncio. Esta técnica crea 
una atmósfera parecida al mundo real en el que 
se evalúan los anuncios comerciales. 

El efecto de la publicidad sobre las ventas es, generalmente, más difícil de medir que su 
efecto sobre la comunicación. Las ventas están influenciadas por muchos factores además de la 
publicidad, tales como las características, precio y disponibilidad del producto, así como por la 
estrategia de la competencia. Cuanto más controlables sean los otros factores, más fácil será 
niedir el efecto de la publicidad sobre las ventas que, por otro lado, es más fácil de medir en si- 
~~;aciones de marketing directo y más difícil en la publicidad cuyo objetivo sea la imagen de 
.narca o la imagen corporativa. 

Las empresas generalmente se interesan mucho al valorar si están invirtiendo demasia- 
do poco o en exceso en publicidad. Un enfoque es trabajar de la siguiente forma: 

Cuota de = Cuota de = Cuota de = Cuota de 
inversión publicitaria notoriedad participación en mercado 

la intención 
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En otras palabras. la\ empresas tienen una cuota de participación en la inversión publicitaria 
que produce una cuota de participación en la notoriedad, lo que lleva a una cuota de participa- 
ción en la mente y el corazón del consumidor y, en último término, a una cuota de participación 
de mercado. Peckham estudió las relaciones entre la cuota de notoriedad y la de participación 
en el mercado de varios productos de consumo a lo largo de varios años y encontró un ratio 1 a 
1 para productos establecidos y un ratio 1,5-2 a 1 para nuevos productos. 31 Utilizando esta in- 
formaciór, supongamo5 que hemos observado los siguientes datos para tres empresas bien esta- 
blecidas que venden productos básicamente idénticos a un precio similar: 

Gasto de Publicidad Cuota de Notoriedad Cuota de Mercado Eficacia de la Publicidad 

La empresa A invierte en publicidad 2.000.000 daa res  sobre un total de la industria de 
3.500.000. Por lo tanto, su cuota de inversión publicitaria es del 57,196. Siii embargo, su cuota 
de mercado es sólo del 40%. Dividiendo su cuota de participación en el mercado entre su cuota 
de inversión publicitaria, obtenemos el ratio de eficacia de la publicidad, con un valor del 70% 
y que sugiere que la empresa A está invirtiendo en exceso en publicidad. La empresa B gasta el 
28,6% del total de la inversión del sector y tiene también un 28,6% de cuota de mercado. La 
conclusión es que está utilizando su dinero de una forma eficiente. La empresa C gasta sólo 
14,3 del total de la inversion del sector y alcanza una cuota de mercado del 3 1,4%; la conclu- 
sión es que está utiliza~do el dinero de forma muy eficiente y que probablemente debería incre- 
mentar sus gastos en publicidad. 

Los investigadores tratan de medir ei impacto sobre las ventas a través del análisis kiis- 
tórico o de datos experimentales. El eigoque histórico supone buscar la correlación de las cifras 
de venta con las de publicidad, teniendo en cuenta el efecto retardado de la publicidad y utili- 
zando las modernas técnicas estadísticas. Palda estudió el efecto de la inversión publicitaria 
sobre las ventas de vegetales de la marca Lydia Pinkham entre 1.908 y 1.960. v Calculó los 
efectos de la publicidad a corto plazo y sus efectos marginales -i largo. Cada dólar marginal in- 
crementaba las ventas a corto plazo sólo en quince centavos, sugirieiido que se gastaba dema- 
siado en publicidad. Pero los efectos marginales a largo plazo eran casi tres veces mayores. 
Palda calculó el rendimiento marginal de la inversion publicitaria de 1íi compañía, obteniendo el 
37% para el periodo total. 

Montgomery y Silk estimaron la efectividad sobre las ventas de ires herramientas de 
comunicación utilizadas en la industria farmacéutica. 3.7 Cierta compañía de fir-rnacos gastaba el 
38% de su presupuesto de comunicación en publicidad directa, el 32% en muestras y folletos y 
el 29% en revistas. La investigación de sus efectos sobre las ventas indicaba que: la publicidad 
en revistas; la herramienta de comunicación menos utilizada, tenía un importante efecio, con 
una elasticidad a largo plazo de 0,365; las muestras y la literatura tenían una elasticidad de 0.10 
y la publicidad por correo de tan sólo 0,018. C~ncluyeron que la efnpresa gastaba demasiado en 
publicidad por correo y excesivamente poco en publicidad en revistas. 

Otros investigadores utilizan el diseño experinzei~tal para medir el impacto de la publi- 
cidad sobre las ventas. En lugar de gastar la misma cifra de publicidad en todos los territorios, 
invierten más ed unos y menos en otros. Esta táctica se conoce como tests de alta y baja inver- 
sión. Si en los lugares donde se ha invertido más de la cifra promedio se p;oducen aumentos 
sustanciales de ventas, se constata que la compañía ha estado invirtiendo poco en publicidad; 
por el contrario, si no se producen incrementos en las ventas, se habrá estado sobreinvirtiendo. 
Por supuesto, éstos test deben acompañarse de buenas medidas de control experimental y ser lo 
suficientemente prolongados para considerar los efectos de la publicidad a lo largo del tiempo. 
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Inversión Publicitaria de Du Pont 

Normal 2.5 x Normal 4 x Normal 

FIGURA 22-6 
Alla 

Diseno Experimental para medir el Mercado 
de Tres Niveles de Inversicín Publicitaria Cuota de 
sobre el Efecto de la ('uota de Mercado Mercado de Media 

Du Pont 
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La enipi-e\:\ Du Poni I ' L I ~  LIIM [le las primeras que diseñó experimentos para poder medir la efi- 
cacia de la p~iblicid;itl. F>:ir;i ello frxcionó su división de pintura en 36 territorios de venta, cla- 
sificándolo\ en cuota de iiiercado alta. promedio y baja. 34 DU Pont gastó la cifra habitual de 
publicidad en L i i i a  tercera parte del grupo. En otra tercera parte, 2,5 veces esta cifra y en la res- 
tante, cuatro veces (ver Figura 22-6). Al final del experimento, Du Pont calculó las ventas adi- 
cionales que sc crearon a través de los niveles adicionales de publicidad, encontrando que el in- 
cremento en gasto de publicidad hacía aumentar las ventas a una tasa 'decreciente y que el cre- 
cimiento de las ventas era más débil en los territorios en los que Du Pont tenía una cuota de 
mercado más alta. 

Otro enfoque para distribuir el presupuesto de la publicidad geográficamente consiste 
en utilizar un modelo que considere las diferencias entre áreas geográficas en términos de su ta- 
maño, respuesta a la publicidad, eficiencia de los medios. competencia y márgenes. Urban desa- 
rrolló un modelo de distribución del gasto basado en estas variables geográficas para disminuir 
el presupuesto de publicidad. 35 

En términos generales, un número cada vez más frecuente de empresas lucha para 
medir el efecto de la publicidad sobre las ventas, en lugar de establecer sólo medidas para la va- 
loración de su eficacia en relación con los objetivos de comunicación. 

La publicidad -la utilización de medios remunerados para comunicar información persuasiva 
sobre los productos, servicios o la propia organización- es una frecuente herramienta de promo- 
ción. Puede adquirir diversas formas (nacional, regional, local, al consumidor, a las industrias, a 
los comercios, de productos, de marca, institucional, etc.) y diseñarse con el objeto de alcanzar 
diversos objetivos (ventas, reconocimiento de marca, preferencia, etc.). 

La gestión de la publicidad es un proceso en el que pueden distinguirse cinco etapas, a 
saber: definición de objetivos, decisión del presupuesto, decisión del mensaje, decisión de los 
medios y control de su eficacia. Los publicistas necesitan establecer los objetivos, por ejemplo 
si la publicidad se dirige a informar, persuadir o recordar a los compradores. 81 presupuesto de 
la publicidad puede establecerse en base al dinero disponible, como un porcentaje sobre ventas, 
similar al que utiliza la competencia o con el método de objetivos y tareas. La decisión del 
mensaje requiere generar ideas, valorarlas, seleccionarlas y tratarlas de una forma efectiva. Las 
decisiones sobre medios ex'igen definir el alcance, la frecuencia y categoría del impacto, la elec- 
ción entre diversos e importantes medios; la selección del vehículo específico dentro de un 
medio general y el reparto en el tiempo del presupuesto. Finalmente, la valoración de la campa- 
ña requiere medir la eficacia de la publicidad sobre la comunicación y sobre las ventas antes, 
durante y después de la realización de la misma. 
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l .  "Si estuviera en mis manos, la publicidad se 
limitaría a recitar todos aquellos aspectos refe- 
rentes al producto y sólo al producto". 
Critique esta filosofía de la publicidad. 

2. "No es importante fijar los objetivos y metas 
de una campaña publicitaria. La dirección sólo 
necesita saber que el objetivo fundamental de 
toda campaña publicitaria es el de generar 
ventas y beneficios". Critique esta afirmación 
y diga si está o no de acuerdo con la misma. 
Razone su respuesta. 

3. Recientemente, un ejecutivo propuso la distri- 
bución proporcional del presupuesto publicita- 
rio entre los diversos mercados, en función de 
las ventas en los mismos. Las razones de 
dicha propuesta fueron las siguientes: en au- 
sencia de futura publicidad, la compañía per- 
dería en manos de la competencia un porcen- 
taje fijo (pero desconocido) de ventas, en cada 
mercado, si la finalidad de la publicidad con- 
siste en mantener el número actual de clientes, 
la intensidad de promoción en cada mercado 
debería ser proporcional al nivel de ventas. 
¿Está de acuerdo? 

4. Analice los temas normales de dos revistas 
(por ejemplo, Time y Ladies Home Jouinal). 
Clasifique los estilos utilizados en los anun- 
cios de página completa de cada revista. 
Comente las diferencias que existen entre 
ambas en función del estilo, tono y formato. 
¿Cuál puede ser la causa de estas diferencias? 

5. Comente los puntos fuertes y débiles de los 
estudios, de los efectos sobre la comunicación 
y las ventas. ¿,Qué implica el realizar cada uno 
de estos estudios? 

6. La protección de los derechos del consumidor 
es una de las razones básicas de la regulación 
de la publicidad. ;Qué otros factores deberán 
controlarse? 

Los publicistas, a menudo. realizan tests de 
eficacia publicitaria antes de que el anuncio 
sea emitido a través del medio. Sugiera los 
principios a tener en cuenta en la realización 
de dichos tests. 

"La finalidad de la publicidad es la de generar 
ventas". "La finafidad de la publicidad es la de 
mejorar la disposición del cliente hacia el pro- 
ducto". ¿,Cuál de estas dos afirmaciones se 
acerca más a la  verdad? 

El director de publicidad de una empresa Iia 
pedido al comité ejecutivo que apruebe un au- 
mento del presupuesto publicitario de 100.000 
dólares, basando su petición en la suposición 
de que ello conllevará un incremento en las 
ventas de 500.000 dólares. ¿Qué otra informa- 
ción necesitaría para juzgar la proposición? 

10. Un fabricante de comida enlatada para perros 
debe elegir entre el medio A y el B. El medio 
A cuenta con 10.000.000 de lectores y un 
anuncio de página completa cuesta 20.000 dó- 
lares (2 dólares por cada 1.000 lectores). El 
medio B lo leen 15.000 personas y el precio 
de un anuncio de página completa es de 
25.000 dólares (1,67 dólares por cada 1 .O00 
lectores). ¿Es necesario algún otro cálculo 
para determinar que el mejor medio es el B? 

11. Una gran empresa de estaciones de servicio 
distribuye su presupuesto publicitario entre los 
diferentes territorios, en función de las ventas 
de la empresa en los mismos. El director de 
publicidad justifica el uso de un ratio publici- 
dad-ventas constante, argumentando que la 
compañía pierde todos los años un porcentaje 
determinado de clientes y que la principal fun- 
ción de la publicidad es la de conseguir nue- 
vos clientes que los reemplacen. ¿Qué supues- 
tos subyacen en este razonamiento? 

12. Discuta la utilidad de las apelaciones emocio- 
nales en publicidad. ¿Qué ventajqs supone la 
publicidad afectiva o emocional? . 

VeiAdi.eltisingA,yc, 28 de Septiembre, 1.988. 3. Vei William L. Wilkie y Paul W. Farris, 
"Comparison Advertising: Problem and 

Ver Russell H. Colley, Defirriri~ Advertising Potential", Jnurnal of Marketing, Octubre 
G'odsfifi,r Mcusurc~l Ad\tr~.tisi~lg Results (New 1.975, pp. 7-15. 
Yoi'k: Associaiinn of Natioiial Advertisers, 
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Cainp;iign Themes", Jolrr-nul o$ Adi,ei.tisin~ 
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(Lincolnwood, 111: NTC Business Books), 
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EL DISENO 
DE PROGRAMAS 

DE MARKETING DIRECTO, 
PROMOCION DE VENTAS Y 

RELACIONES PUBLICAS 

Gifls are like hooks. 

We despise no source thai can pay us a pleasing aitention. 
MARTIAL (86 A.D.) 

MARK TWAIN 

E n este capitulo examinaremos la naturaleza y el propósito del marketing directo, la promo- 
ción de ventas y las relaciones públicas, así como las decisiones de la empresa con ellas relacio- 
nadas. Estas herramientas se consideran a menudo con carácter secundario respecto de otras 
más importantes como la publicidad y la venta personal. Sin embargo, contribuyen en la obten- 
ción de resultados en marketing y juegan un papel importante en este sentido. Ni el marketing 
directo, ni la promoción de ventas, ni las relaciones públicas se comprenden bien por los profe- 
sionales, ni los departamentos de marketing están en condiciones de operar con ellas de forma 
efectiva. Las primeras empresas que, en su sector, aprendan a utilizar sus herramientas de una 
manera más efectiva, conseguirán una sustancial ventaja competitiva. 

La mayoría de las empresas comienzan por emplear, en primer lugar, la publicidad, la promo- 
ción de ventas y la venta personal para dar salida a sus productos y servicios. La publicidad es 
adecuada para crear una conciencia o interés, la promoción de ventas lo es para proporcionar un 
incentivo para comprar y la venta personal para cerrar las operaciones. El marketing directo 
trata de aunar esos elementos con objeto de permitir una venta directa sin necesidad de utilizar 
un intermkdiario. La persona expuesta a un kuncio -en un catálogo, una llamada telefónica, 
una comunicación de marketing directo, revista, periódico o programa de radio- puede realizar 
una llamada telefónica gratuita al número 800 y hacer su pedido,'cuyo importe se cargará al nú- 
mero de su tarjeta de crédito; o responder por correo dejando constancia del número de su tarje- 
ta de crédito o enviando un cheque para efectuar el pago. 

Aunque el marketing directo surgió inicialmente en la forma de correo directo y venta 
por correo a Gavés de catálogo, en los últimos años ha adquirido nuevas formas, abarcando el 
telemarketing, respuesta directa a radio y televisión, compra electrónica y otras formas simila- 
res. Lo que tienen en común estos diversos vehículos de marketing es que son utilizados para 
obtener encargos o pedidos directos del conjunto de clientes objetivo. Esta es la diferencia con 
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la publicidad masiva, que alcanza a un número de personas no especificado, la mayoría de los 
cuales presumiblemente no estén interesadas en lo que se ofrece, ni efectuarán su decisión de 
compra en un establecimiento hasta que no transcurra un periodo cuya duración es incierta. 

Aunque el marketing directo haexperimentado un desarrollo impresionante en los últi- 
mos años, un gran número de empresas todavía lo considera un elemento que desempeña un 
papel de segundo orden en su mix de promoción. La publicidad, la promoción de ventas y el 
departamento de fuerza de ventas reciben la mayor parte del presupuesto de promoción y lo 
gestionan celosamente (aunque parte de él sea utilizado para marketing directo). Muchas agen- 
cias de publicidad aún no ofrecen servicios de marketing directo, debido a que les resulta poco 
familiar esta nueva disciplina, o a que creen poder ganar más dinero desarrollando y ejecutanto 
campañas publicitarias, aunque la mayoría de las grandes han adquirido la capacidad necesaria 
para llevar a cabo campañas de marketing directo ofreciendo, de forma progresiva, a sus clien- 
tes fuentes de comunicación más variadas. El número de agencias publicitarias especializadas 
en marketing directo creció, desde quince en 1.965, hasta cuatrocientas en 1.990. Wunderman, 
Ogilvy y Mather Direct y Rapp Collins Marcoa son las tres mayores. 

La fuerza de ventas tiene sus razones para resistirse al marketing directo. De acuerdo 
con Roman: 

Si la fuerza de ventas oye "marketing directo", instintivamente sienten que su actividad se en- 
cuentra amenazada y que los pedidos que ellos pueden recoger van ha ser desplazados por otros 
que realizan por escrito los clientes. Aunque el programa de marketing directo tenga efectos 
positivos sobre la generación de necesidades y ello afecte positivamente a las ventas, los ven- 
dores sentirán probablemente un resentimiento, basado en la sensación percibida de la pérdida 
del control del proceso de ventas. 1 

Existen, no obstante, excepciones. Citicorp, AT&T, IBM, Ford y American Airlines han 
utilizados el marketing directo para establecer relaciones rentables con sus clientes a lo largo 
del tiempo. Colgate-Palmolive, Procter & Gamble, Bristol-Myers, General Foods y otros fabri- 
cantes de productos envasados comenzaron a utilizar las técnicas de marketing directo hacia fi- 
nales de los años ochenta para ofrecer muestras gratuitas de productos, conseguir la fidelidad de 
los clientes y arrebatar clientes a las marcas competidoras. Algunos minoristas como Sears, 
Saks Fifth Avenue y Bloomingdale's envían catálogos para hacer pedidos por correo, además 
de vender en sus establecimientos. Ciertas empresas de marketing directo como L.L Bean, 
Lands' End, Eddie Bauer, Spiegel's, Franklin Mint y Sharper Image han hecho verdaderas for- 
tunas con el negocio del marketing directo por correo y la recepción de pedidos por teléfono, 
hasta el punto de que algunas de ellas han abierto sus propios establecimientos como conse- 
cuencia de la sólida imagen de marca conseguida como vendedores directos. 

En este capítulo consideraremos la naturaleza, evolución y ventajas del marketing di- 
recto, la tendencia observada hacia el desarrollo del marketing directo integrado, el desarrollo 
de un sistema de bases de datos para marketing y las principales decisiones en marketing direc- 
to. 

Naturaleza, Evolución y Ventajas del Marketing Directo 

El término marketing dirvcto ha adquirido diferentes significados a lo largo del tiempo. Al prin- 
cipio, fue una forma simple de marketing en la cual los productos o servicios se dirigían del fa- 
bricante al consumidor sin un canal intermedio de distribución. En este sentido, las empresas 
que utilizan la fuerza de ventas para vender directamente a los clientes finales, o que venden en 
fábrica, están utilizando marketing directo. Posteriormente, este concepto se asoció a marketing 
por correo, por catálogo o a través de correo directo. Debido a que el teléfono y otros medios de 
comunicación comenzaron a utilizarse de forma intensiva para promocionar ofertas directas a 



los clientes, el marketing directo fue redefinido por la Asociación de Marketing Directo (AMD) 
de la siguiente forma: 

El marketing directo es un sistema interactivo de marketing que utiliza ~rno o más medios de 
publicidad con objeto de conseguir una respuesta medible y10 una transacción en cualquier 
lugar. 

En esta definición, el énfasis de marketing descansa sobre la idea de obtener una respuesta me- 
dible, generalmente un pedido hecho por un cliente. (Se le puede llamar marketing de pedidos 
directos). 

Hoy en día, muchos usuarios del marketing directo consideran que desempeña un papel 
más amplio (que puede denominarse marketing de relaciones directas). 2 Los responsables de 
marketing directo utilizan medios publicitarios de respuesta d ir~cta  para conseguir la venta y 
obtienen información de clientes cuyo nombre y características sé recogen en una base de datos 
que se utiliza para continuar con la relación establecida y enriquecerla. El énfasis se pone en la 
creación de relaciones con los clientes preferidos. Compañías aéreas, hoteles y otras empresas, 
están creando sólidas relaciones con los clientes a través de programas que puedan despertar el 
interés, empleando sus bases de datos con el objeto de adecuar más acertadamente sus ofertas a 
determinados clientes, que se considere que pueden permitirse y desear comprar el producto o 
servicio. En la medida en la que acierten, ganarán un porcentaje de respuesta mucho más altas 
en sus promociones. 

Las ventas conseguidas a través de canales de marketing directo han crecido a una tasa 
elevada. Mientras que las ventas en establecimientos crecieron alrededor de un 6% anual, las 
efectuadas a través de catálogo o por correo están creciendo a una tasa de alrededor del 10%. 
Las ventas a través de correo o catálogo se han estimado en 164 billones de dólares en 1.988. 3 

En el apartado Conceptos de Marketing y Herramientas 23-1 se enumeran los medios de publi- 
cidad más comunes que se utilizan en marketing directo. 

Toda clase de organizaciones o de empresas utilizan el marketing directo: los fabrican- 
tes, los detallistas, las empresas de servicios y las empresas no lucrativas. Su expansión en el 
mercado de consumo es, en gran medida, una respuesta a su desmasificación, en el cual, existe 
una cantidad creciente de xbmercados que tienen necesidades y preferencias altamente indivi- 
dualizadas. Las personas tienen tarjetas de crédito, dirección y teléfono conocidos, lo que facili- 
ta el ponerse en contacto con ellos y realizar transacciones. Las mujeres tienen menos tiempo 
para hacer compras, debido a que un número importante de ellas se encuentra en una situación 
laboral activa. Mayores costes de utilizar el coche, embotellamientos de tráfico, dificultades 
para encontrar aparcamiento y la poca asistencia que ofrecen los establecimientos a la hora de 
prestar asesoramiento, están estimulando la compra desde el domicilio. Además, muchas cade- 
nas sucursalistas han abandonado los productos que tenían baja rotación, lo que ha creado a las 
empresas de marketing directo la oportunidad de promocionarlos. El desarrollo de números de 
teléfono gratuitos y la disponibilidad de las empresas de marketing directo para aceptar pedidos 
telefónicos por la noche o en domingo, ha acelerado esta forma de venta. Otro factoi importante 
es la posibilidad de entrega dentro de las próximas 24 ó 48 horas a través de Federal Express, 
Airbone, DHL u otras empresas de mensajería. Por último, el crecimiento de las posibilidades 
de los ordenadores ha permitido a las empresas de marketing directo construir bases de datos dc 
clientes más perfeccionadas, a partir de las cuales, se puede elegir o seleccionar la poblaciói~ 
objetivo o sus características, para c~ialquier producto que se desee publicitar. 

Una razón importante que explica el desarrollo del marketing directo es el coste cre- 
ciente de encontrar mercados a través de la fuerza de ventas. La Tabla 23-1 muestra el coste de 
conseguir un contacto a través de diferentes medíos. Indudablemente, el coste por contacto de la 
venta personal, fuera de la ciudad, es de 250 dólar~s y desde este punto de vista, sólamente se 
debería visitar a los clientes de los que se tenga la sospecha de que estén a punto de comprar. 
Deberían utilizarse otros medios con costes de contacto más bajos, como por e.jemplo el tele- 
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CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MARKETING 23-1 

PRINCIPALES HERRAMIENTAS DEL MARKETING DIRECTO 

CATALOGOS Los vendedores que se anun- 
cian en catálogos distribuyen a lo largo del año 
más de 12,4 billones de copias de más de ocho mil 
quinientos catálogos distintos. Un hogar medio 
recibe por lo menos 50 catálogos al año. Los catá- 
logos se envían al público objetivo por grandes 
detallistas -Sears, J.C. Penney, Spiegel- que ope- 
ran  con una amplia gama de  productos. Los 
grandes almacenes de especialidad, como por 
ejemplo Neiman-Marcus y Saks Fifth Avenue, en- 
vían catálogos a un público de clase media o 
media alta en la que aparecen productos de alto 
precio, a menudo exóticos (especialmente en el 
caso de Neiman-Marcus), para "él y ella", como 
accesorios de baño, joyería de diseño y alimentos 
pasa gourmets. Varias empresas importantes 
también han desarrollado la venta por correo: 
Xerox ofrece libros infantiles; Avon vende ropa 
femenina; W. R. Grace vende queso; American 
Airlines ofrece maletas; General Foods equipos 
para bordar y General Mills camisetas deporti- 
vas. Es más, existen miles de pequeñas empresas 
que realizan actividades de venta por correo, ge- 
neralmente enviando catálogos con bienes de es- 
pecialidad, tales como electrónica de consumo, 
equipos de jardinería, ropa femenina, menaje, 
etc. Entre las empresas de venta por catálogo más 
innovadoras se encuentran Lands' End (ropa de- 
portiva), L.L. Bean (ropa de deporte), Sharper 
Image (productos electrónicos). Estas empresas 
de catálogos elaboran unos folletos atractivos en 
los que se muestra una amplia gama de produc- 
tos, proporcionando boletines para hacer los pe- 
didos, un teléfono gratuito las veinticuatro horas 
del día, el pago mediante tarjetas de crédito y un 
envío rápido de las mercancías adquiridas. 

El éxito de las empresas de venta por co- 
rreo depende en gran medida de la habilidad de 
la empresa para gestionar el correo y sus listas de 
clientes, controlar su inventario cuidadosamente, 
ofrecer mercancías de calidad y proyectar una 
imagen de cliente distinguido. Algunas empresas 
de venta por catálogo se distinguen porque aña- 
den texto o descripciones de las características de 
sus productos en sus catálogos, envían relojes y 
otros productos, disponen de. una línea telefónica 

especial para atender preguntas, envían regalos a 
sus mejores clientes y dedican un porcentaje de 
sus beneficios a la beneficencia. Un grupo impor- 
tante de las empresas de más éxito de venta por 
catálogo -Sharper Image, Lands' End-, han abier- 
to establecimientos recientemente con la esperan- 
za de atraer a sus clientes existentes y a otros fu- 
turos, a su nuevo canal de distribución. Algunas 
empresas de  venta por catálogo -Roya1 Silk, 
Neiman-Marcus, Sears, Spiegel- están experimen- 
tando con catálogos a través de cintas de vídeo 
(videólogos) que envían gratis a sus mejores clien- 
tes y venden a otros públicos. 

MARKETING A TRAVES DEL CORREO 
El marketing a través del correo directo es una 
actividad de enormes dimensiones que mueve de- 
cenas de billones de dólares. Los que lo practican 
envían cartas sencillas -cartas desplegables y 
otros  "agentes de  ventas  con alas". 
Recientemente, algunas empresas de marketing 
directo han enviado cintas de audio, cintas de 
video e incluso diskettes de ordenador. Cierta em- 
presa fabricante de aparatos de gimnasia envía 
una cinta de vídeo a clientes que piden una de- 
mostración sobre el uso y las ventajas para  la 
salud de una máquina de ejercicios doméstica, es- 
pecialmente cara,  denominada Nordic Track 
Cardiovascular Exerciser. Ford envía un diskette 
de ordenador denominado Disk Drive-Test Drive, 
a los consumidores que responden a sus anuncios 
de coches que aparecen en revistas de ordenado- 
res. El menú del diskette permite al consumidor 
obtener especificaciones técnicas, ver gráficos 
atractivos sobre el coche y obtener respuestas a 
preguntas que se realizan con frecuencia. 

En general, los que practican el correo di- 
recto esperan vender un producto o servicio, reco- 
ger ideas de interés para la fuerza de ventas, co- 
municar noticias interesantes o recompensar a 
clientes fieles con un regalo. Los nombres pueden 
haber sido seleccionados de una lista elaborada 
por la empresa o de listas adquiridas en el merca- 
do. Estos intermediarios son capaces de crear y 
vender listas clasificatorias de cualquier clase de 
público -los super ricos, los propietarios de vi- 
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viendas móviles, los amantes de música clásica, 
etc. Los que practican el marketing directo gene- 
ralmente adquieren una submuestra de persohas 
de una lista potencial y realizan una prueba para 
comprobar si la tasa de respuesta es lo suficiente- 
mente alta. 

El correo directo está convirtiéndose en 
algo cada vez más popular, debido a que permite 
una alta selectividad a la hora de dirigirse a un 
segmento del mercado, puede ser personalizado, 
es flexible y permite comprobar y medir los resul- 
lados. Debido a que el coste por cada mil perso- 
nas alcanzadas es superior del que se genera con 
los medios masivos, la población alcanzada deben 
ser clientes mucho más proclives a la compra. 
Más del 30% de los americanos compró algo me- 
diante marketing directo en 1.987. El marketing 
directo se ha mostrado con mucho éxito en la pro- 
moción de libros, suscripción de revistas y segu- 
ros y se está utilizando cada vez con mayor profu- 
sión para vender novedades y artículos de regalo, 
ropa, alimentos de gourmets y productos indus- 
triales. También se ha utilizado intensamente 
para realizar obras de caridad, las cuales supu- 
sieron 42 billones de dólares en 1.988 y represen- 
taron aproximadamente el 25% de los ingresos 
obtenidos a través de correo directo. 

TELEMARKETING El telemarketing se ha 
convertido en la principal herramienta de marke- 
ting directo. En 1.987, los vendedores gastaron 
una cifra estimada de 142 billones de dólares en 
tarifas telefónicas para ayudar a vende] sus pro- 
ductos y servicios. El telemarketing comenzó a 
desarrollarse hacia finales de los años sesenta con 
la  introducción de Ips servicios Wide Area 
Telephone Service (WATS). Mediante IN-WATS 
los vendedores pueden ofrecer a los clientes y a 
las personas interesadas un teléfono gratuito con 
el número 800 para que realicen sus pedidos de 
bienes o servicios, estimulando las compras por 
medios visuales, anuncios en radio, correo directo 
o catálogo, o para que realicen sus quejas o suge- 
rencias. Con OUT WATS se utiliza el teléfono 
para vender directamente a clientes y hombres de 
negocios, obtener pistas o informaciones intere- 
santes sobre ventas, alcanzar a los compradores 

más distantes o atender a los clientes actuales. 
Un hogar medio recibe diecinueve Ilama- 

das cada año y realiza dieciseis para  realizar 
algún pedido. Algunos sistemas de telemarketing 
se encuentran totalmente automatizados. Por 
ejemplo, el sistema de llamada automática y gra- 
bación de mensaje (ADRMP) llama por teléfono, 
activa una voz que graba el mensaje y recoge los 
pedidos de los clientes interesados a través de una 
máquina o de un operador. El telemarketing se 
utiliza cada vez con más profusión en el mercado 
industrial así como en el mercado de bienes de 
consumo. Por ejemplo, Raleigh Bicycles utiliza el 
telemarketing para reducir la suma del personal 
de ventas necesario para contactar con los distri- 
buidores. En el primer año, los costes de despla- 
zamiento de la fuerza de ventas se redujeron en 
un 50% y las ventas en un solo trimestre se incre- 
mentaron en un 34%. 

EL MARKETING A TRAVES D E  LA TE- 
LEVISION * La televisión constituye un medio 
creciente para el marketing directo a través de las 
distintas emisoras de la cobertura nacional de los 
canales por cable, utilizándose de una doble nia- 
nera para vender productos directamente a los 
consumidores. La primera de ellas la constituye la 
publicidad. Las empresas que la realizan lanzan al 
aire sus spots a menudo de 60 a 130 segundos de 
duración, que describen de forma persuasiva un 
producto y proporcionan a los consumidores un 
teléfono gratuito para que realicen su pedido. La 
publicidad de respuesta directa da buen resultado 
con revistas, libros, pequeños electrodomésticos, 
discos y cintas, artículos de colección y otros mu- 
chos productos. Uno de los mejores ejemplos lo 
constituyen los anuncios de la empresa Dial 
Media para los cuchillps Ginsu, que se ha expues- 
to durante siete años, vendiendo casi tres millones 
de juegos de cuchillos, por un valor de más de 40 
millones de dólares. Recientemente, algunas em- 
presas han preparado publireportajes de treinta 
minutos de duracicín, que muestran el testimonio 
de personas que han dejado de fumar, que se han 
curado de alguna enfermedad o han perdido peso 
y presentan las .afirmaciones de usuarios satisfe- 
chos del producto o servicio. Al final se cita un te- 
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Iéfono gratuito para hacer los pedidos u obtener 
más información. 

Otra forma de realizar el marketing a 
través de televisión son las teletiendas, a través de 
las cuales todo un programa de televisión -o todo 
un canal- se dedican a vender bienes y servicios. 
La red de venta a domicilio mayor que existe es la 
denominada Home Shopping Network (HSN), 
que emite a lo largo de las 24 horas del día. El 
programa ofrece precios muy bajos de una am- 
plia variedad de productos que abarca desde artí- 
culos de joyerías, lámparas, muñecas colecciona- 
bles y ropa 'hasta herramientas eléctricas y pro- 
ductos de electrónica de consumo, generalmente 
obtenidos por HSN a precios de liquidación. El 
programa se anima a través de sirenas, bocinas, 
silbatos y otros sonidos acústicos. Los espectado- 
res pueden llamar a un teléfono 800 para realizar 
el pedido y 400 operadores de teléfono reciben las 
llamadas con más de 12.000 líneas a su disposi- 
ción, introduciendo directamente los pedidos en 
terminales de ordenador que posibilitarán la re- 
cepción de los pedidos dentro de las siguientes 48 
horas. Las ventas a través de teletienda crecieron 
desde 450 millones de dólares en 1.986 hasta 2 bi- 
llones en 1987. 

RADIO,  REVISTAS Y P E R I O D I C O S  
C O M O  INSTRUMENTOS D E  M A R K E -  
TING Las revistas, los periódicos y la radio se 
utilizan a menudo para obtener una respuesta di- 
recta de los consumidores. Las personas escuchan 
o leen algo sobre una oferta y llaman por teléfono 
a un número gratuito para efectuar su pedido. 

LA COMPRA ELECTRONICA La compra 
electrónica se puede realizar de dos maneras. La 
primera, el videotex, es un sistema doble que per- 
mite unir o conectar las televisiones de los consu- 
midores con un banco de datos del que dispone el 
vendedot. a través de cable o de línea telefónica. 
El servicio de videotexto muestra un catálogo 
computerizado de productos ofrecidos por los fa- 
bricantes, los detallistas, bancos, agencias d e  via- 
jes y otros. Los consumidores utilizan un televisor 
corriente que tiene una especie de teclado conec- 
tado al sistema a través de un cable. 

La otra forma supone la utilización de or- 
denadores personales con un modem a través del 
cual los consumidores entran en contacto con un 
servicio como por ejemplo Prodigy o 
CompusServe a cambio de una cuota mensual o 
del pago de cada servicio prestado. Este servicio 
proporciona a los consumidores la posibilidad de 

marketing, el correo directo y la publicidad selectiva y masiva, en función de identificar y esti- 
mular a estos clientes antes de visitarlos. 

El marketing directo proporciona una serie de beneficios a los clientes. Los consumido- 
res que compran a través de canales de venta por correo dicen que esta forma de compra es di- 
vertida y cómoda porque no tienen que cargar con las compras, les supone un ahorro de tiempo, 
pueden efectuar comparaciones sentados en su butaca mediante una sencilla comparación de 
catálogos, les proporciona una mayor posibilidad de selección de mercancías y pueden realizar 
pedidos de regalos 1,4e sean enviados directamente a las personas homenajeadas sin tener que 
salir de casa. Los clientes industriales también encuentran una serie de ventajas, básicamente el 
aprendizaje y el conocimiento de muchos productos y servicios sin necesida$ de tener que en- 
contrarse con la fuerza de ventas. 

El marketing directo proporciona también una serie de ventajas al vendedor. Permite, 
en primer lugar, una mayor selectividad de los clientes. Un vendedor de marketing directo 
puede adquirir una lista que contenga los nombres de casi cualquier grupo de población: man- 
cos, obesos, millonarios, recién nacidos, etc. Esos mensajes pueden ser personalizados y 
adaptados con las características de los clientes. Eventualmente, de acuerdo con Pierre 
Passavant "Almacenaremos cientos de mensajes en nuestra memoria. Seleccionaremos 10.000 
familias con 12 ó 20 ó 50 características específicas y les enviaremos.cartas individualizadas e 
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hacer pedidos de bienes a detallistas locales o na- 
cionales; realizar operaciones bancarias con los 
bancos locales encargar billetes de avión, hotel y 
realizar la reserva de alquiler de coches conocer 
los titulares de la prensa y la cartelera de espectá- 
culos y enviar mensajes a otras personas. El nú- 
mero de usuarios de la compra electrónica es to- 
davía bastante pequeño, pero probablemente 
crezca a medida que los consumidores adquieran 
televisión por cable y ordenadores personales. 

COMPRA A TRAVES DE KIOSCO. Algunas 
empresas han diseñado máquinas para que los 
consumidores realicen sus pedidos (lo contrario a 
las máquinas expendedoras) y las colocan en al- 
macenes, aeropuertos y otros lugares. Por ejem- 
plo, la empresa Florsheim Shoe Company tiene 
una máquina en varios de sus establecimientos en 
la cual el cliente indica el tipo de zapato que 
desea (de vestir, deportivo), el color y el tamaño. 
A continuación aparecen unas fotografías de za- 
patos Florsheim en la pantalla de acuerdo con la 
elección del cliente. Si se trata de algún modelo 
concreto que no se encontrara disponible en el al- 
macén, el cliente puede llamar a un teléfono a 
través del cual se le comunica dónde puede ad- 
quirir ese zapato. Otra aplicación es la constituí- 

da por Kioscos de Hosts USA que pueden verse 
en aeropuertos. El viajero lee en un terminal de 
video un texto que describe tipos de productos 
como por ejemplo regalos de ejecutivos, regalos 
para niños, regalos para otro tipo de personas o 
bebidas alcohólicas. El via,jeer toca la pantalla e 
indica la categoría de bienes que le interesa. 
Dentro de esa categoría2 si por ejemplo se encuen- 
tra interesado en equipajes Samsonite, un vídeo 
comienza a exponer las ventajas de los equipajes 
Samsonite. Si el viajero desea hacer un pedido, 
toca la pantalla de nuevo e indica si ese equipaje 
lo quiere envuelto para regalo, acompañado de 
una tarjeta personal o si desea que se entregue al 
día siguiente. A continuacih'suena un teléfono 
próximo a la pantalla y el viajero d,ebe introducir 
su tarjeta de crédito en una,ranu*, completándo- 
se la transacción y con la llegaddldel producto en 
un plazo de tiempo muy breve a la dirección indi- 
cada. 

Fuente: Para más información véase Janice Steinberg, "Cacophony 
of Catalogs Fill All Niches". Advertising Age, 26 Octubre, 1.987, pp. 
SI-2; Rudy Oetting, "Telephone Marketing: Where We've Been and 
Where We Should Be Going", Direct Marketing. Febrero 1.987, p. 8; 
Arthur Bragg, "TV's Shopping Shows: Your New Move?", Sales & 
Marketing Management, Octubre 1.987, pp. 85-89; Alison Fahey, 
"Prodigy Videotex Expands Its Reach", Advertising Age, 24 Abril, 
1.989, p. 75. 

impresas con impresoras laser". 4 Es más, el vendedor que utilice el marketing directo puede 
crear una relación que perdure en el tiempo con cada cliente. La madre de un niño que acaba de 
nacer puede recibir en el futuro cartas en las cuales le ofrezcan nuevas ropas, juguetes y otros 
artículos que el niño puede necesitar a medida que crezca. El marketing directo puede planifi- 
carse en el tiempo de forma precisa para alcanzar a la población objetivo en el momento ade- 
cuado. La documentación que se recibe a través del marketing directo tiene una tasa de lectura 
más alta, debido a que alcanza a un grupo más interesado. El marketing directo permite a la vez 
probar medios alternativos y mensajes (titulares, introducciones, beneficios, precios, etc.) en la 
búsqueda de la combinación más electiva desde el punto de vista de los costes, garantiza la dis- 
creción debido a que las ofertas que se hacen y las estrategias seguidas son invisibles para los 
competidores y permite finalmente detectar si una campaña ha sido rentable, debido a que exis- 
te la posibilidad de medir una respuesta. 

El Desarrollo del Marketing Directo Integrado 

La mayoría de los vendedores que utilizan el marketing directo emplean un solo vehículo publi- 
citario y un solo esfuerzo para alcanzar y vender al grupo seleccionado. Un ejemplo de un solo 
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TABLA 23-1 
Coste por Impacto para 

V~sita de fuerza de ventas $250 (tuera de la ciudad) 
52 (local) 

Seminarios exhibiciones mmerciales 40 
Fuerza de ventas que contacta por mrreo 25 
Exposición 16 
Anuncio grande en páginas amarillas 16 
Pedidos por tel6fono 9 (número 800) 

6 (IOcal) 
Contactos programados por tel6fono 8 (llamada nacional WATS) 

4 (local) 
Correo directo 
Medios selectivos 
Medios masivos 

. ~ - - .  
0.30-3 
0.15 anuncio en una publicaci6n comercial) 
O,OI-0,05 Iradio, piensa, TV) 

~ifereñtes ~ e d i o s  Fuente:John Klein 6 A s s ~ i e s .  ~nc.. Cleveland. ~hio. 1988. 

vehículo y una campaña simple podría ser el envío de publicidad que ofreciera accesorios de 
cocina en un momento determinado. Un ejemplo de un solo vehículo publicitario, acompañado 
de una campaña en varias fuses, podría ser el envío de sucesivas cartas al grupo seleccionado, 
con objeto de estimular las ventas. Los editores de revistas, por ejemplo, envían cuatro comuni- 
caciones a los hogares para conseguir que los suscriptores no muy satisfechos renueven la sus- 
cripción. 

Un procedimiento más poderoso es ejecutar una campaña con múltiples soportes y en 
múltiples fases. Roman llama a esta técnica el marketing directo integrado ( M D I ) .  
Consideremos la siguiente secuencia: 

Anuncio pagado ->Correo -> Telemarketing -> Visita de ventas -> Comunicaciones 
para generar directo cara a cara posteriores 
una respuesta 

El anuncio pagado crea conciencia sobre la existencia del producto y estimula la curiosidad. La 
empresa, entonces, envía correo directo a aquellos que han manifestado algún interés. Dos o 
tres días después de haber recibido el correo, el cliente telefonea solicitando un pedido. 
Algunos clientes pueden actuar así; otros pueden pedir una visita del vendedor y una entrevista 
y aún si el cliente no manifiesta deseo de comprar, puede haber una comunicación posterior. 
Roman lo llama "compresión de respuesta", debido a que la utilización de múltiples medios de 
comunicación, dentro de un marco temporal definido, incrementa el impacto y el interés que 
puede suscitar el anuncio. La idea subyacente es la de seleccionar los medios y su adecuada 
programación, con objeto de generar un mayor incremento de las ventas, que compense clara- 
mente los costes marginales en los que se haya podido incumr. 

Por ejemplo, Roman cita a la campaña de Citicorp para comercializar obligaciones que 
en lugar de utilizar sólo "el correo y el número 800", se sirvió del correo junto con un cupón, 
del número 800, del telemarketing y de .la publicidad impresa. Aunque la segunda campaña 
costó más, se consiguió un incremento del 15% en el número de nuevas cuentas con relación a 
la campaña de marketing directo exclusivamente. 

Roman concluyó: 

Mientras que la emisión o el envío de cartas directas podría general un 2% de respuesta, si se 
añade, además, un teléfono de cobro revertido, la respuesta aumenta de un 50% a un 125%. 
Unos esfuerzos de telemarketing dirigidos de forma inteligente pueden añadir otro incremento 
del 500% en la respuesta. De repente, nuestro 2% de respuesta se ha elevado a un 13% o más, a 
través de canales de marketing interactivos, adicionales a una comunicación por correo. Los re- 
cursos comprometidos en un mix de medios de comunicación integrados tienen carácter margi- 
nal desde el punto de vista del coste por pedido, debido al alto nivel de respuestas que se gene- 
ran... La adición de medios a un programa de marketing elevará la respuesta total.. debido a 
que las diferentes personas manifiestan inclinación a responder a distintos estímulos. 5 
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Rapp y Collins han desairollado un modelo muy útil -lo llaman maximarkering- que 
hace que las técnicas de marketing directo se conviertan en la fuerza que dirige el proceso gene- 
ral de marketing. 6 Su model, -,,,iienda la creación de una base de datos de clientes y la con- 
sideración del marketing dlrecto como un aliado esencial del proceso de marketing. El maxi- 
marketing consiste en un conjunto de pasos para alcanzar a la población objetivo, efectuar la 
venta y desarrollar una relación que perdure en el futuro. El concepto de maximarketing es un 
enfoque que pueden seguir tanto los grandes vendedores con distribución al detalle, como los 
que actúan a través de marketing directo. (Ver Conceptos y Herramientas de Marketing 23-2). 

El Desarrollo de un Sistema de Base de Datos para Marketing 

Con objeto de implementar con éxito el marketing directo en la empresa, ésta necesita invertir 
en un sistema de base de datos de marketing: 

Una base de datos de marketing es un banco de injormación organizada sobre consumidores 
actuales y potenciales, accesible y manipulable para alcanzar los propósitos de marketing, y 
que permite la obtención de información selectiva con objeto de conseguir la venta de un pro- 
ducto o servicio o de mantener la relación con los clientes. 

La mayoría de las empresas aún no han creado bases de datos efectivas para el marke- 
ting. Los vendedores masivos generalmente conocen poco sobre sus clientes individuales. Los 
detallistas saben mucho de aquellos clientes a los que les conceden crédito, pero casi nada de 
los que pagan al contado o mediante tarjeta de crédito. Los bancos desarrollan bases de datos de 
clientes sobre categorías diferentes de productos, pero fracasan a la hora de interrelacionar toda 
esa información con objeto de definir un perfil completo de los mismos que se pudiera utilizar 
con fines de ventas cruzadas o con relación a la fijación de $recios. 

La creación de una base de datos de marketing supone invertir en un ordenador alejado 
y centralizado, en software que permita el tratamiento de los datos, en programas de mejora de 
información, en la comunicación entre redes, en el personal que deba obtener los datos, en dise- 
ño de programas analíticos y en costes de formación para los usuarios, etc. El sistema debe ser 
sencillo y estar disponible para los diversos grupos de marketing, por ejemplo para los de direc- 
ción de producto y marca, los de desarrollo de nuevos productos, los de publicidad y promo- 
ción, los de correo directo, los de marketing directo, los de áreas de ventas, los de recepción de 
pedidos y los de servicios al cliente. La creación de una base de datos para marketing lleva 
tiempo y supone muchos costes, pero si funciona correctamente, conseguirá mayor productivi- 
dad para la empresa. Consideremos lo siguientes: 

Una base de datos de los clientes de General Electric contiene información geodemográfica del 
cliente, psicográfica, mediográfica y su historial como comprador de electrodomésticos. GE 
puede determinar qué antiguos clientes podrían estar a punto de renovar o de sustituir sus lava- 
doras; par ejemplo, los que compraron sus aparatos GE hace seis años y que tengan una familia 
de gran tamaño; cuáles podrían estar interesados en el nuevo vídeo GE, basándose en su histo- 
rial como compradores de otros productos de electrónica de consumo puede identificar a gran- 
des compradores y enviarles vales de descuento por importe de 30 dólares para las próximas 
compras de electrodomésticos GE. Indudablernente, una base de datos rica sobre los clientes, 
permite a la empresa anticiparse a sus necesidades, localizar grupos interesantes y recompensar 
a los clientes fieles. 
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EL MODELO DE "MAXIMARKETING" PARA EL MARKETING INTEGRADO 

R a p p  y Collins han  desarrollado u n  modelo d e  
maximarketing que  contiene los nueve pasos que  
se muestran a continuación. 

El mercado maxirnizado exige que el vende- 
dor defina e identifique los mejores clientes 
con relación a su oferta. El vendedor puede 
comprar listas que contengan perfiles de 
consumidores o en bases de datos con las ca- 
racterísticas simultáneas de capacidad de 
pago, interés g predisposición a la compra. 
Adicionalmente "el criterio del mejor clien- 
te" engloba a aquéllos que compran con fre- 
cuencia, no devuelven muchos pedidos, no se 
quejan y pagan a tiempo. Los vendedores 
pueden captar clientes predispuestos a la 
compra a través de la publicidad d~ respues- 
ta directa en medios masivos, como la televi- 
sión, los suplementos de los periódicos o las 
inserciones en revistas. 
Los medios maximizados permiten al practi- 
cante del marketing directo examinar una 
variedad de medios, elegir aquellos que per- 
mitan una comunicación enilos dos sentidos 
y medir sus resultados. 
El control maximizado guarda relación con la 
evaluación del éxito de una campana que se 
realiza a partir del cálculo del coste por res- 
puesta de los clientes, en lugar de fijarse en 
el coste por impacto, tal y como se utiliza en 
la publicidad masiva. 
Toma de conciencia maximizada supone la 
búsqueda de mensajes que consigan alcanzar 
los corazones y las mentes de los clientes pro- 
pensos a la compra a través de publicidad 
"cerebral", dirigida a los aspectos racionales 
y emocionales de las personas. 
La activación maximizada insiste en que la 
publicidad debe dirigirse para incrementar 
las compras o por lo menos, para poner a los 
clientes propensos a la compra en una situa- 
ción mensurable de su predisposición a com- 
prar. Los mecanismos de activación recogen 
ideas o sentencias del tipo "envíese para 
mayor información'' o "el cupón de respues- 

ta debe devolverse antes del día 30 de sep- 
tiembre. 

6. La sinergia maximizada supone encontrar las 
formas de conseguir el doble a través de la 
publicidad, por ejemplo, combinando la 
toma de conciencia con la respuesta directa, 
promocionando otros canales de distribución 
y compartiendo costes con otros anunciantes. 

7. La unión maximizada con el mercado supone 
ligar la publicidad con los clientes más pre- 
dispuestos a la compra y gastar más del pre- 
supuesto total de publicidad, para convertir- 
los en consumidores, en lugar de gastar, sim- 
plemente para enviar un mensaje de toma de 
conciencia a todo el mercado. 

8. Las ventas maximizadas a través de la elabo- 
ración de  una  base de  da tos  exigen a l  
vendedor seguir vendiendo directamente a 
clientes conocidos, permitiéndole realizar un 
seguimiento directo del mercado de los mis- 
mos, clasificándolos por productos compra- 
dos, intensidad de compra e introducción de 
nuevos productos. El vendedor debe mejorar 
la base de datos de clientes con más informa- 
ción, creándose un grupo privado al cual di- 
rigir su publicidad y promoción. Numerosos 
vendedores en la actualidad se interesan por 
un proceso de consolidación de la fidelidad, 
cuidando el proceso de selección de los clien- 
tes, con el ánimo de maximizar "el valor ga- 
rantizado de por vida por el cliente". 

9. La distribución maximizada supone que el 
vendedor debe actuar en la elaboración de 
canales adicionales con objeto de alcanzar a 
los clientes, especialmente a aquellos más 
propensos a la compra -por ejemplo, si el 
vendedor abre locales u obtiene espacios en 
estanterías de otros, cuando el distribuidor 
emite un catálogo o un fabricante, como 
General Foods, cuando decide vender una 
marca selecta de café directamente al consu- 
midor. 

Fuente: Stan Rapp y Thomas L. Collins, Maxirnarketing (New York: 
Mc Graw-Hill, 1.987). 

Principales Decisiones en Marketing Directo 

A la hora de preparar una campaña de marketing directo, deben decidirse los objetivos, los pú- 
blicos objetivos, la estrategia ofertada, la realización de pruebas varias y la medición del éxito 
de la campaña. A continuación se revisarán estas decisiones. 
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OBJETIVOS El vendedor que utiliza el marketing directo generalmente trata de asegurarse 
las compras inmediatas de sus posibles clientes. El éxito de la campaña se determina mediante 
la tasa de respuesta. Una respuesta del 2% se considera, generalmente, adecuada en campañas 
de ventas de marketing directo. De aquí se deduce que el 98% de los esfuerzos realizados en la 
campaña han sido valdíos. 

Sin embargo, ese juicio debe matizarse. El marketing directo habrá tenido algún efecto 
probablemente en la toma de conciencia y en la intención de comprar que se manifestará en el 
futuro. No todas las campañas de marketing directo persiguen una venta inmediata. Una de las 
aplicaciones principales del marketing directo es sensibilizar a los posibles clientes ante la ac- 
tuación de la fuerza de ventas; también proporciona comunicación para fortalecer la imagen de 
marca y la preferencia por la empresa; como ejemplos puede citarse a los bancos que envían tar- 
jetas de cumpleaños a sus mejores clientes y a los grandes almacenes que incluso les envían re- 
galos. Algunos especialistas en marketing directo desarrollan campañas para informar y educar 
a sus clientes con objeto de prepardrlos para una compra posterior; por ejemplo. Ford envía fo- 
lletos de "cómo conservar su coche". Debido a la variedad de los objetivos del marketing direc- 
to, éstos deben definirse antes de la campaña. 

CLIENTE OBJETIVO Los vendedores directos necesitan perfilar las características de los 
clientes en general y de los más probables, que son los más capaces y los que mayor deseo y 
disposición tienen a comprar. Bob Stone recomienda aplicar la fórmula A-F-1 (antiguedad-fre- 
cuencia -importe gastado) para clasificar y seleccionar a los clientes dentro de una lista. 7 Los 
mejores clientes objetivo son aquellos que han comprado más recientemente, que compran con 
frecuencia y que más gastan. Se dan puntos para cada distinta combinación de las características 
AFI y de esa forma se establece una jerarquía o valoración de los clientes; cuanto mayor sea la 
puntuación, tanto o más atractivo es el cliente. 

. 
Los vendedores que utilizan el marketing directo pueden utilizar criterios de segmenta- 

ción a la hora de establecer los clientes objetivo. Puede identificarse a clientes potencialmente 
buenos sobre la base de variables tales como la edad, sexo, renta, nivel cultural, compras pre- 
vias por correo, etc. Determinadas ocasiones también proporcionan un buen punto de partida 
para la segmentación. Las nuevas madres entrarán en el mercado de ropa infantil y juguetes; los 
estudiantes de enseñanza media en el de las máquinas de escribir, ordenadores, videojuegos y 
ropa y los nuevos matrimonios en el de vivienda, muebles, electrodomésticos y préstamos hipo- 
tecarios. Otro punto de partida válido para la segmentación son los estilos de vida de los consu- 
midores. Algunos consumidores detestan los ordenadores, cocinar o salir de casa, habiéndose 
enviado catálogos a estos variopintos grupos con objeto de conseguir un cambio en sus actitu- 
des. 

Una vez que el mercado objetivo ha sido definido, el vendedor necesita obtener nom- 
bres de buenos probables clientes dentro de ese mercado, momento en el cual la adquisición de 
la base de datos y su utilizacicín inteligente entran en juego, aunque la mejor lista para el vende- 
dor es, generalmente, la de los clientes que han comprado productos de la empresa en el pasadc; 
también se pueden comprar listas de consumidores, a un precio que depende del número de 
nombres que contenga. Pero las relaciones externas plantean problemas como la duplicación de 
nombres, datos incompletos, direcciones anticuadas y otras deficiencias. Las mejores listas in- 
cluyen información de naturaleza demográfica o psicográfica, además de simples direcciones. 
En cualquier caso, el vendedor necesita comprobar las listas con antelación para saber su utili- 
dad. 

OFRECIMIENTO DE UNA ESTRATEGIA Los vendedores tienen que diseñar una 
estrategia efectiva que permita atender las necesidades del mercado objetivo. Nash considera 
que la estrategia de oferta tiene cinco elementos -el producto, la oferta, el medio, el método de 
distribución y la estrategia creativa-. 8 Afortunadamente, todos estos elementos pueden probar- 
se. 
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Cada medio tiene sus propias reglas de utilización efectiva. Consideremos el correo di- 
recto. A la hora de desarrollar un envase para ser enviado por correo, el vendedor tiene que de- 
cidir sobre cinco componentes, que pueden favorecer o perjudicar la tasa de respuesta. El sobre 
exterior será más efectivo si contiene una ilustración, preferentemente en color y10 algún atrac- 
tivo que invite a abrirlo, como por ejemplo el anuncio de un premio o beneficio para el recep- 
tor, siendo más efectivos, aunque también más caros, cuando contienen sellos conmemorativos . 
en color, cuando la dirección se ha impreso imitando la escritura a mano o realmente ha sido así 
y cuando el sobre difiere en su tamaño, forma o diseños adicionales. (Sin embargo, ed el marke- 
ting de empresa a empresa, el sobre exterior más efectivo es el que no tienen ninguna referencia 
a aspectos promocionales). 

La carta de ventas debe comenzar con un saludo personal y con titulares en letra negri- 
ta. en forma de noticia, en la que se haga referencia al cómo, qué y porqué d e  la comunicación, 
un pequeño texto informativo o alguna pregunta que llame la atención. La carta debe imprimir- 
se en papel de buena calidad y tener tantas páginas como sean necesarias para conseguir la 
venta. con algunos párrafos sangrados y subrayando las frases que se consideren esenciales. 
Una carta impresa mediante un ordenador es, generalmente, más apreciada que un c rta de im- 1 4  prenta y la presencia de una postdata al final de la carta suele incrementar la tasa derespuesta, 
como también lo hace la firma de alguien que consiga impresionar a través de ella o una circu- 
lar en color que acompañe a la carta, en niuchos casos en más de lo que pueda suponer su 
coste. El cupóii de respuesta debe incluir un número de teléfono para llamar a cobro revertido, 
un pequeño cupón que se pueda cortar mediante una línea de puntos perforada y una garantía de 
satisfacción. También la ii~lusiótz de utl sobre con franqueo concertado incrementará la tasa de 
respuesta de forma muy importante. 

Consideremos, por otra parte, una campaña de telemarketing. Un telemarketing efecti- 
vo depende de la elección de quienes lo van a realizar, de la formación que se les haya dado y 
de los incentivos ofrecidos. Quienes vayan a realizar la campaña de telemarketing deben tener 
una voz agradable y entusiasnio por el proyecto. Las mujeres son más efectivas que los hom- 
bres para muchos productos. Inicialmente se puede empezar a actuar con un guión y posterior- 
mente tender hacia la improvisación. Las frases iniciales son críticas: deben ser breves, claras y 
concisas. con objeto de atraer el interés de la persona que les está escuchando. También se ne- 
cesita saber cómo finalizar la conversación si el posible cliente no pareciera interesante. La 
campaña debe hacerse a la hom correcta, que es a última hora de la mañana, al mediodía o la 
primera hora de la tarde, para telemarketing relacionado con la empresa y por la tarde entre las 
7 y las 9, para llegar a los hogares. El superviscjr de telemarketing puede incentivar el entusias- 
mo de las personas que-realizan la campaña mediante el ofrecimiento de premios al primero que 
consiga un pedido o a aquel que consiga el mayor número de ellos. Debido al mayor coste por 
contacto del tclemarketing, es fundamental disponer de una lista precisa de personas y tener 
muy claro cuál es el segmento objetivo. 

Indudablemente, otros medios, tales como la teletienda, los pedidos por catálogo, etc. 
tienen sus propias reglas de utilización efectiva. 

LA COMPROBACION DE LOS ELEMENTOS DEL MARKETING DIRECTO 
Una de las grandes ventajas del marketing directo es la capacidad de comprobar, bajo condicio- 
nes reales de mercado, la eficacia de los diferentes componentes de una estrategia de oferta. Los 
vendedores pueden probar las características de los productos, los impresos, los precios, los me- 
dios, las listas de personas, etc. Aunque las tasas de respuesta ante el marketing directo tienen 
solamente un dígito, la comprobación de estos componentes puede suponer incrementos sustan- 
ciales en la tasa total de respuesta y en la rentabilidad. 

Ida tasa de respuesta de una campaña de marketing directo no tiene en cuenta el efecto a 
largo plazo de dicha campaña. Supongamos que solamente un 2% de los receptores de una ofer- 
ta de maletas Samsoriite han hecho un pedido. Un porcentaje mucho mayor se encuentra al 
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tanto de esta comunicación (el marketing directo tiene una alta tasa de lectura) y un cierto por- 
centaje tendrá intención de adquirirlos algún día (quizás en un establecimiento comercial). Es 
más, un cierto porcentaje de la audiencia puede hablar de maletas Samsonite a otras personas y 
actuar como un elemento de promoción. Algunas empresas se encuentran hoy en día midiendo 
e1 impacto del marketing directo sobre la disposición o recomendación de comprar con objeto 
de medir el impacto de la promoción de forma distinta a la que se consigue solamente a través 
del estudio del porcentaje de respyesta de forma aislada. 

MEDICION DEL EXITO DE LA CAMPANA A través de la suma de los éxitos plani- 
ficados de la campaña, el director puede determinar previamente el punto muerto necesitado en 
térmhos de porcentaje de respuesta, que debe ser neto, tras haber descontado las mercancías de- 
vueltas y los impagados. Las mercancías devueltas pueden acabar con la efectividad de una 
campaña. El vendedor necesita analizar las principales causas que han motivado las devducio- 
nes, tales como una distribución tardía, mercancías defectuosas, daños sufridos durante el trans- 
porte, diferencias con el producto anunciado o cumplimentación de pedidos incorrecta. 

Los vendedores pueden mejorar su actuación en el mercado mediante análisis cuidado- 
sos de campañas anteriores. Aunque una campaña específica no alcance el punto muerto, puede 
ser, a pesar de todo, rentable. 

Supongamos que una asociación gasta 10.000 dólares en una campaña para conseguir nuevos 
miembros y que consigue atraer a cien de ellos, cada uno de los cuales paga 70 dólares. 
Aparentemente, la campaña ha supuesto una pérdida de 3.000 dolares (=10.000 dólares - 7.000 
dólares). Pero si un 80% de los nuevos miembros renueva su condición en el segundo año, la 
empresa consigue otros 5.600 dólares sin ningún esfuerzo. Ha recibido 12.600 dólares( =7.000 
dólares + 5.600 dólares) en una inversión de 10.000 dólares. Para estimar la rentabilidad a largo 
plazo no hay que fijarse solamente en la respuesta inicial, sino en el porcentaje de personas que 
van a renovqr su condición de socio cada año y durante cuántos años van a continuar haciéndo- 
lo. Además, desde la perspectiva de los cobros a largo plazo, el vendedor debe tener en cuenta 
el coste del dinero (en el caso de campañas de productos, el análisis de la rentabilidad tiene que 
tener en cuenta costes finales, rendimientos, etc.). 

Este ejemplo ilustra el concepto de valor de un consumidor permanente. El valor último 
de un consumidor no es revelado por su compra durante una actividad en particular. Es más, 
significa el beneficio que se consigue a través de todas sus compras a lo largo del tiempo, 
menos los costes de su adquisición y mantenimiento. Los vendedores trabajan intensamente 
para desarrollar medidas del valor del consumidor, de forma que puedan enfocar sus esfuerzos 
de comunicación sobre los clientes que resulten más atractivos. Estos esfuerzos incluyen comu- 
nicaciones, que pueden no traducirse en ventas, pero que mantienen el interés del cliente por la 
empresa y por sus productos, en forma de noticiarios gratis, pequeños regalos o felicitaciones 
por el cumpleaños, todas ellas conducentes a construir una relación más intensa con el cliente. 

El marketing directo ha desarrollo una compleja maraña de conocimientos teóricos, me- 
didas de Control y prácticas efectivas, añadiendo un número importante de conceptos de comu- 
nicación y de recursos al conjunto de herramientas del vendedor. Cuando se combina con una 
base de datos sobre clientes cuidadosamente diseñada, puede incrementar las ventas y los bene- 
ficios, fortalecer las relaciones con los clientes, proporcionar una mayor precisión a la hora de 
dirigirse a los clientes y estimular nuevas ventas a un coste más bajo. Por último, los vendedo- 
res pueden utilizar el marketing directo como una parte integral de sus estrategias de marketing 
y planificacióIi. 
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La promoción de ventas consiste en un conjunto de instrumentos de incentivos, generalmente a 
corto plazo, diseñados para estimular rápidamente, y10 en mayor medida, la compra de determi- 
nados productos/servicios por los consumidores o los comerciantes. Se encuentran ejemplos en 
todas partes: 

Un vale en el periódico Sunday ofrece un descuento de 40 centavos en la marca X de café. Al 
final de la góndola aparece un expositor con golosinas. Una familia compra un producto y ob- 
tiene un maletín de viaje gratis o adquiere un automóvil y se le proporcic.-ia un cheque de 550 
dólares por la sobretasación de su vehículo usado. Un vendedor de electrodomésticos obtiene 
un 10% de dkscuento del fabricante en los pedidos del mes de enero si anuncia el producto en 
los periódicos 'locales. 9 

Mientras la publicidad ofrece una razón para comprar, la promoción de ventas propor- 
ciona un incentivo a la compra, englobando herramientas promocionales para el consumidor 
(por ejemplo, muestras gratis, vales de descuento, reducciones de precios, descuentos diferidos, 
pruebas gratis, garantías, demostraciones, etc.), para los distribuidores (facilidades de compra, 
mercancías gratis, publicidad cooperativa, facilidades para la publicidad y la exhibición de los 
productos, retomosj; y para la fuerza de ventas (premios en especie, pruebas de ventas, recono- 
cimientos). 

Las herramientas de promoción de ventas se utilizan por la mayoría de las empresas fa- 
bricantes, distribuidoras, detallistas, asociaciones comerciales y empresas no lucrativas. Como 
ejemplo de estas últimas, encontramos a las iglesias que ofrecen el patrocinio de juegos, fiestas, 
teatros, almuerzos testimoniales y actos religiosos. 

La Rápida Expansión de la Promoción de Ventas 

Hace una década, el ratio publicidad /promoción de ventas valía aproximadamente 60140. En la 
actualidad, cuando se trata de muchas empresas que fabrican productos env~sados la situación 
es la inversa, con un ratio de promoción de ventas que supone entre el 60% al 70% del presu- 
puesto combinado para actividades de promoción. 10 Los gastos en promoción de ventas se han 
incrementado a una tasa del 12% anual, en comparación con los gastos de publicidad, que han 
experimentado un crecimiento medio del 7,6%. Los gastos totales en promoción de ventas se 
estiman en 100 billones de dólares, 11 esperándose que esta rápida tasa de crecimiento continúe. 

Varios son los factores que han co.ntribuído al rápido crecimiento de la promoción de 
ventas, especialmente en los mercados de consumo. 12 Los factores i,itemos se caracterizan por- 
que la promoción está, en la actualidad, mejor aceptada por el máximo nivel de dirección de la 
empresa como un herramienta efectiva para conseguir ventas y porque son más los directores 
de producto que se encuentran cualificados para utilizar las herramientas de promoción de ven- 
tas y los que, además, se encuentran bajo una gran presión para incrementar sus ventas actuales. 
Los factores externos incluyen el que el número de marcas se haya incrementado, los competi- 
dores utilicen promociones con frecuencia, muchas marcas se encuentren al mismo nivel, los 
consumidores cada vez esten más interasados por las rebajas, el comercio demande mayores 
descuentos en precios y ofertas por parte de los fabricantes y la eficiencia de la publicidad se 
haya reducido debido a los aumentos de los costes, las proliferación de medios y soportes y las 
restricciones legales. 

El rápido crecimiento de los medios de promoción de ventas (vales de descuento y 
otros por el estilo) ha creado una situación de confusión en lo que respecta a la promoción, si- 
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milar a la que ha surgido con la publicidad. Existe el peligro de que los consumidores se deso- 
rienten, en cuyo caso los citados verán reducida o debilitada su capacidad para incrementar las 
ventas. Los fahricaiites tendrán que encontrar la forma de solucionar los problemas que pueden 
derivarse de esa confusión. Por ejemplo, ofrecer vales de descuento de mayor cuantía o demos- 
traciones o exhibiciones más atractivas y convincentes en el punto de venta. 

Propósitos de la Promoción de Ventas 

Las herramientas de promoción de ventas varían en sus ob.jetivos específicos. Una muestra gra- 
tuita estimula la prueba de consumo, mientras que un servicio gratuito de asesoramiento para la 
gestión crea una relación sólida a largo plazo con el detallista. 

Los vendedores utilizan promociones a base de incentivos para atraer a nuevos proba- 
dores, para recompensar a los clientes fieles y para incrementar la tasa de repetición de clientes 
esporádicos. Los nuevos compradores pueden ser de tres clases -usuarios de otra marca dentro 
de la misma categoría de producto, usuarios de otras categorías y personas que cambian a me- 
nudo de marca. La promoción de ventas atrae frecuentemente a aquellos que cambian con fre- 
cuencia de marca, debido a que los usuarios de otras marcas o de otras categorías no siempre se 
dan cuenta o actúan como consecuencia de una promoción. Los que cambian de marca con fre- 
cuencia buscan, sobre todo, un precio bajo, un valor aceptable o algún tipo de regalo por lo que 
las promociones de ventas difícilmente los convertirán en usuarios fieles de las marcas. Las pro- 
mociones de ventas llevadas a cabo en mercados con marcas niuy similares provocan una alta 
respuesta en las ventas a corto plazo, pero una escasa ganancia permanente en la cuota de mer- 
cado. Por el contrario en los mercados en los que existe una gran diferencia entre marcas, la 
promoción de ventas puede afectar o alterar a las cuotas de mercado a más largo plazo. 

Los vendedores creen frecuentemente que la promoción de ventas se ha creado para 
acabar con la fidelidad a la marca y que la publicidad pretende lo contrario. Por eso, un a5pecto 
importante para los directores de marketing es cómo dividir el presupuesto entre promoción de 
ventas y publicidad. Hace diez años los directores de marketing decidían lo que necesitaban 
gastar en publicidad y asignaban el resto a promoción de ventas. En la actualidad, estiman, en 
primer lugar, lo que precisan para la promoción comercial y, posteriormente, lo que necesitan 
gastar en promoción de consumo y lo que queda se dedica a publicidad. 

Existe un peligro, sin embargo, al permitir que la publicidad gaste el remanente que no 
ha sido empleado en promoción. Cuando una marca se promociona a través del precio durante 
demasiado tiempo, el consumidor empieza a creer que se trata de una marca barata y es posible 
que solamente la adquiriera en alguna rebaja, nadie sabe cuándo, pero existe el riesgo de que 
este fenómeno acontezca cuando se promociona una marca conocida durante más del 30% del 
tiempo dedicado a promoción en general. 13 Las marcas dominantes utilizan las rebajas con 
poca frecuencia, debido a que ello sólamente prima a los usuarios habituales. 

La mayoría de los observadores sienten que las actividades relacionadas con las rebajas 
o las reducciones en los precios, no crean una fidelidad a largo plazo en el consumidor, como 
puede hacerlo la publicidad. El estudio de Brown hecho con 2.500 compradores de café soluble 
concluyó que: 

La promoción de ventas tiene un efecto más rápido sobre las ventas que la publicidad. 

La promoción de ventas no tiende a proporcionar nuevos compradores a largo plazo en 
mercados maduros, debido a que sólamente atrae a consumidores propensos a comprar a 
precio bajo, que cambian entre marcas a medida que esas rebajas surgen. 

Los compradores fieles a las marcas no tienden a cambiar sus hábitos de compra como 
resultado de promociones competitivas. 

La publicidad parece que es capaz de incrementar la fidelidad a la marca. 14 
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los objetivos consisten en la inducción a adquirir nuevos productos y mayores niveles de exis- 
tencias, estimular la compra fuera de temporada, estimular el almacenamiento de los productos, 
la fidelidad a la marca y a los detallistas, compensar las promociones que realicen los competi- 
dores y conseguir la entrada en nuevos tipos de establecimiento o puntos de venta. Para lafiier- 
za de ventas, los objetivos son el apoyo a un nuevo producto modelo, la estimulación para una 
mayor prospección o la de unas ventas fuera de temporada. 

SELECCION DE LAS HERRAMIENTAS DE LA FUERZA DE VENTAS Existen 
muchas herramientas de promoción de ventas para alcanzar estos objetivos. El planificador de 
la promoción debe tener en cuenta el tipo de mercado, los objetivos de la promoción, las condi- 
ciones competitivas y el coste efectivo de cada herramienta. A continuación consideraremos las 
principales herramientas utilizadas para la promoción al consumidor, al comerciante y a la em- 
presa. 

Herramientas de Promoción al Consumidor Las principales herramientas de promoción al 
consumidor se relacionan en el apartado Conceptos y Herramientas de Marketing 23-3. 
Distinguiremos entre promociones del fabricante y promociones del detallista a los consumido- 
res. Esta última engloba reducciones en los precios, la publicidad, los vales de descuentos, los 
cupones de respuesta, etc. También se puede distinguir entre aquellas herramientas de promo- 
ción de ventas que tratan de crear consumidores fieles y aquellas que no lo pretenden. Las pri- 
meras proporcionan un mensaje de venta que tiene relación con la oferta o la rebaja, como es el 
caso de muestras gratis, vales de descuento, la inclusión de un mensaje de venta y regalos, que 
guarden relación con el producto. Las herramientas de promoción de ventas que pertenecen al 
otro grupo incluyen las reducciones de precio, los regalos no relacionados con el producto, los 
retornos y otras vettajas de naturaleza comercial. Los vendedores deben utilizar las promocio- 
nes relacionadas con el primer grupo, pues así, refuerzan la asimilación de la marca por parte de 
los consumidores. 

La promoción de ventas parece ser más efectiva cuando se utiliza conjuntamente con la 
publicidad. "En un estudio, se puso de manifiesto que los displays en el punto de venta que 
guardaban relación con los anuncios que habían aparecido en televisión, consiguieron un 15% 
de ventas superior a aquellos anuncios que no mantwían relación con la publicidad. En otro, 
una actividad consistente en la entrega de muestras, junto con publicidad en televisión, tuvo 
más éxito que la televisión solamente, al igual que el caso de ésta misma junto con vales de des- 
cuento, a la hora de introducir un producto". 17 

Muchas grandes empresas tienen un director de promoción de ventas cuyo trabajo con- 
siste en ayudar a los directores de marca a elegir la herramienta promocional adecuada. El si- 
guiente ejemplo muestra cómo una empresa determinó la herramienta de promoción de ventas 
correcta: 

Supongambs que una empresa ha lanzado un nuevo producto, consiguiendo u11 20% de cuota de 
mercado en seis meses. Su tasa de penetración es de un  40% (el porceniaje del mercado objeti- 
vo que ha comprado la marca por lo menos una vez) y la de recompra es del 10% (el porcentaje 
de los probadores iniciales que compraron la marca una o más veces). La empresa necesita 
crear más usuarios fieles. Un vale de descuento dentro del envase podría ser el apropiado para 
conseguir más repeticiones en la compra. Pero si la tasa de recompra ha sido alta, por ejemplo 
el 50%. la empresa podría tratar de atraer a nuevos probadores. En este caso, el cupón a través 
de inserciones en medios de comunicación para enviar por correo podría resultar apropiado. 

Herramientas de Promoción al Comercio Los fabricantes utilizan una serie de herramien- 
tas de promoción, que aparecen descritas en el apartado Conceptos y Herramientas de 
Marketing 23-4. Sorprendentemente, se dirigen más recursos al comercio (58%) que a los con- 
sumidores (42%). 18 Los fabricantes buscan cuatro objetivos a la hora de invertir su dinero en el 
mercado: 
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PRINCIPALES HERRAMIENTAS DE PROMOCION AL CONSUMIDOR 

MUESTRAS GRATUITAS Las muestras 
gratuitas constituyen una cantidad de producto 
que se distribuye de forma gratuita, con objeto de 
que la prueben los consumidores. La muestra 
puede entregarse a domicilio, enviarse por co- 
rreo, cogerse en un establecimiento, proporcio- 
narse unida a otro producto u ofrecerse a través 
de publicidad. Constituyen la forma más cara de 
introducir un nuevo producto. Por  ejemplo, 
Lever Brothers tenían tanta confianza en su 
nuevo detergente Surf, que distribuyó muestras 
gratuitas 'a diversos hogares americanos por ¡m- 
porte de 43 millories de dólares. 

VALES DE DESCUENTO Los vales de des- 
cuento son documentos que proporcionan a su 
portador iin descuento en la compra de un pro- 
ducto específico. Pueden enviarse por correo, en- 
vasados con otros productos o unidos a ellos; in- 
sertados en una revista o un periódico. Su tasa de 
utilización depende de la forma en Iá que se dis- 
tribuyan; los vales de descuento que aparecen en 
periódiros se utilizan en un 2%; los distribuídos a 
través de correo directo en un 8% y los que se en- 
tregan a través de paquetes o envases en alrede- 
dor de un 17%. Puede ser efectivos para estimu- 
lar las ventas de una marca madura o inducir a la 
prueba de una nueva marca, pero los expertos 
consideran que deberían proporcionar una re- 
ducción del precio efectiva de un 15% a un 20%. 
Proc te r  & Gamble en t ró  en el mercado de  

Pittsburgh con su nueva marca Folger mediante 
el ofrecimiento de un vale de descuento de1 35% 
en el envase de medio kilo a través de correo di- 
recto y uno dentro del envase que suponía un des- 
cuento de diez centavos. 

RETORNOS Las devoluciones de dinero supo- 
nen una reducción del precio después de haber re- 
alizado la compra. El consumidor envía una 
"prueba de compra" determinada al fabricante, 
quien devuelve parte del precio de la compra a 
través de correo. Toro realizó una inteligente pro- 
moción pretemporada sobre una serie de anoraks 
para la nieve, ofreciendo el retorno si la precipita- 
ción de nieve en el área correspondiente de ese 
mercado era inferior a la media; sus competido- 
res no fueron capaces de responder a esta oferta. 
Por otra parte, los retornos se han convertido en 
algo tan común en la venta de automóviles, que 
los compradores postponen sus compras hasta 
que los mismos se anuncian, aunque debido a que 
la mayoría de los vendedores de coches se imitan, 
poco se gana con esta práctica, pudiendo emplear 
mejor el dinero en publicidad, con objeto de 
afianzar una sólida imagen de marca. 

PRECIOS DE PAQUETE Los precios de pa- 
quete (también denominados descuentos) se ofre- 
cen a los consumidores para que ahorren, con res- 
pecto al precio habitual de los productos que se 
encuentran bajo una misma etiqueta o paquete. 

l .  La Plamoricín Comen ial Puede Persuad~r al Detall~sta o al Mayor1 ctu pura Adoptar 
esa Marca: el espacio en las estanterías de los puntos de venta es tan escaso que los fa- 
bricantes a menudo ofrecen reducciones en los precios, retornos, garantías de devolu- 
ción, produc'tos gratis y facilidades de pago, con objeto de obtener un espacio en la es- 
tantería, y mantenerse en ella. 

2. La Promociiín Comercial Puede Persuadir al Detallista o al Mayoristavpara Adquirir 
Bienes en Mayor Cuuntía de la Habitual: los fabricantes ofrecerán retornos en función 
del volumen adquirido, con objeto de que se adquieran más existencias para llenar los 
almacenes y los establecimientos comerciales, ya que comparten la creencia de que el 
comercio trabajaanás activamente cuanto más saturado de existencias se encuentre. 

3. Los Fabricantes Pueden Inducir u los Detallistas u Promociotiar la Marca Dando a 
Conocer sus Características. Exhibiéndola y Mediante una Reduccióii de los Precios: 
los fabricantes pueden buscar una cabecera de góndola, incrementar su espacio en las 
estanterías o reducir fuertemente los precios mediante el ofrecimiento a los detallistas 
de descuentos diferidos pagados como prueba de su actuación. 
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Pueden tomar la forma de paquetes a precios re- 
ducidos, que consisten en la venta de varias uni- 
dades vendidas a un precio reducido (por ejem- 
plo, dos por el precio de uno), o de paquetes con- 
juntos, que consisten en dos productos que se ven- 
den juntos (por ejemplo, el cepillo y la pasta de 
dientes). Los precios de paquete son muy efecti- 
vos para estimular las ventas a corto plazo, inclu- 
so más que los vales de descuento. 

REGALOS Los regalos son mercancías que se 
ofrecen a un coste relativamente bajo o gratuita- 
mente como incentivo para realizar la compra de 
un producto determinado. El regalo puede encon- 
trarse dentro del. envase (en el paquete) o sobre él 
(sobre el paquete). Quaker Oats realizó una pro- 
moción que consistió en la inclusión de 5 millones 
de dólares en monedas de oro y plata en las bol- 
sas de comida para perros de la marca Ken-L 
Ration. El paquete, si es de uso posterior, puede 
también servir como regalo y el regalo puede 
también obtenerse de forma gratuita a través del 
envio de una prueba de compra, como por ejem- 
plo, la tapa de la caja. Un regalo de liquidación es 
un producto que se vende por debajo de su precio 
habitual a consumidores que lo solicitan. Los fa- 
bricantes en la actualidad, ofrecen a los consumi- 
dores todo tipo de regalos que llevan el nombre 
de la empresa: camisetas, globos y cientos de 
otros productos con el nombre de la entidad. 

SORTEOS, JUEGOS Y CONCURSOS Los 
sorteos son ofertas que dan la oportunidad de 

ganar dinero, viajes o productos como consecuen- 
cia de haber comprado algo. Puede hacerse de di- 
versas maneras. Una respuesta supone que los 
consumidores remitan alguna prueba, estimación 
o sugerencia, que se examinará por un conjunto 
de jueces que seleccionará a los mejores, o pidien- 
do a los consumidores que rellenen boletos con sus 
nombres. Un determinado juego ofrece algo a los 
consumidores en cada compra -números de bingo, 
letras perdidas- que puede ayudarles a ganar el 
sorteo. Todas estas formas de promoción permi- 
ten conseguir más atención de la que pueden pro- 
porcionar los vales de descuento o los pequeños 
regalos. La oportunidad de un viaje a Hawaii ge- 
nera mucho más interés y nerviosismo. Una em- 
presa británica fabricante de cigarrillos incluyó 
un billete de lotería en cada paquete de tabaco 
que proporcionaba la oportunidad de ganar hasta 
10.000 dólares si resultaba premiado. A veces el 
premio consiste en tener la posibilidad de conocer 
a una persona: Canada Dry ofreció al ganador 1 
millón de dólares o una cena con la actriz Joan 
Collins (en este caso se renuncia al dinero en efec- 
tivo). 

RETORNOS Los retornos son sumas de dinero 
o devoluciones realizadas de otra forma, propor- 
cionales a la actividad desarrollada. La mayoría 
de las compañías aéreas ofrecen puntos por los 
viajes o trayectos recorridos, que se pueden can- 
jear por viajes gratis. La cadena de hoteles 
Marriott ha adoptado un plan de "huésped de 
honor" para recompensar a los usuarios que reu- 

4. Los Fabricantes Pueden Estimular a los Detallistas y a sus Empleados a Presionar. 
sobre el Producto: los fabricantes pueden estimular los esfuerzos de venta a través de re- 
compensas, como dinero, ayudas para realizar las ventas, reconocimiento público, rega- 
los y distinciones. 

Los fabricantes gastan seguramente más en promoción comercial de lo que les gustaría: 
la concentración creciente del poder de compra en manos de menores, pero cada vez más pode- 
rosos detallistas, ha incrementado los gastos en actividades de promoción comercial, en detri- 
mento de las realizadas en promoción de ventas y en publicidad. De hecho, el comercio depen- 
de del presupuesto de promoción de los fabricantes: se estima que los establecimientos de ali- 
mentación recibieron 12,6 billones de dólares en 1.984, de fabricantes de productos envasados, 
una cantidad tres veces superior a los beneficios declarados. Si estos recursos se redujeran, los 
precios de los productos de alimentación se incrementarían de forma importante. Ningún fabri- 
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nan un determinado número de puntos. Las coo- 
perativas pagan a sus miembros dividendos de 
acuerdo con su actividad anual. Los vales canjea- 
bles también representan retornos, puesto que los 
clientes que los reciben pueden adquirir determi- 
nadas mercancías de los proveedores a través del 
canje de esos cupones, bien en determinados esta- 
blecimientos o a través de compra por catálogo. 

PRUEBAS Las pruebas consisten en invitar a 
los clientes predispuestos a la compra a adquirir 
el producto sin ningún tipo de compromiso con la 
esperanza de que lo comprarán. Por ejemplo, los 
vendedores de coches animan a realizar pruebas 
de conducción para estimular el interés por la 
compra. 

GARANTIAS SOBRE LOS PRODUCTOS 
Las garantías son una herramienta promocional 
importante, especialmente para los consumidores 
sensibles a la calidad. Cuando Chrysler ofreció 
una garantía de cinco años en sus coches, consi- 
derablemente más larga que GM o Ford, los con- 
sumidores se dieron cuenta de ello rápidamente y 
sacaron la conclusión de que la calidad de 
Chrysler debía ser mejor. La garantía de por vida 
ofrecida por Sears para sus baterías de coche, 
llamó ciertamente la atención de los compradores 
respecto de su calidad. Las empresas deben hacer 
un número de decisiones antes de proporcionar 
una garantía. ;Es la calidad del producto lo sufi- 
cientemente alta? ;Debería mejorarse? ;Podrían 
los competidores ofrecer la misma garantía? 
;Qué duración debe tener la garantía? ;Qué de- 

bería cubrir (sustitución, reparación, abono)? 
;Cuánto debería gastarse en anunciar la garantía 
de forma que los consumidores potenciales supie- 
ran  que existe y la consideraran? 
Indudablemente, las empresas deben estimar cui- 
dadosamente el papel de una garantía a la hora 
de generar ventas con respecto a sus potenciales 
costes. 

LAS PROMOCIONES CONJUNTAS Las 
promociones conjuntas suponen que dos o más 
marcas o empresas emiten vales de descuentos 
conjuntos, retornos y demás instrumentos de pro- 
moción para mejorar su actuación. Este conjunto 
de empresas que así actúa lo hace con la esperan- 
za de conseguir una mayor exposición, debido a 
que varias fuerzas de ventas realizan estas pro- 
mociones a los detallistas, consiguiendo una expo- 
sición extra y un mayor espacio para sus anun- 
cios. 

DEMOSTRACIONES EN LOS PUNTOS DE 
VENTA Las demostraciones en los puntos de 
venta tienen lugar en los propios establecimien- 
tos. Por ejemplo una figura de cartón de 2 metros 
de alto del capitán Cap'n Crunch, cerca de un en- 
vase de cereales de la misma marca al final de un 
pasillo. Desgraciadamente, a muchos detallistas 
les desagrada tener que operar con cientos de se- 
ñales, posters, dioramas y otros productos que re- 
ciben de los fabricantes, que actúan a través de la 
creación de mejores materiales para realizar la 
promoción en el punto de venta, ligándolos a 
anuncios televisivos y mensajes impresos. 

cante puede unilateralmente reducir la oferta de estos incentivos sin que pierda el apoyo del 
canal. En algunos países, los detallistas se han convertido en los principales anunciantes, utili- 
zando principalmente los retornos o descuentos que les proporcionan sus proveedores. 

Los detallistas de alimentación prefieren las reducciones de precio por parte del fabri- 
cante, a las reducciones de precio al consumidor, no agradándoles estas ofertas. De acuerdo con 
Chevalier y Curhan: 

Los detallistas contemplan los esfuerzos promocionales iniciados por los fabricantes como estí- 
mulos no rentables que favorecen el cambio entre marcas, más que actuaciones que incremen- 
ten las ventas o los beneficios. Los fabricantes, por otra parte, se quejan de que las promocio- 
nes iniciadas por los detallistas algunas veces dañan la fidelidad a una marca cuidadosamente 
creada, que ha costado mucho dinero a lo largo de muchos años. Aún peor, se quejan de que los 
detallistas consiguen frecuentemente ventajas mediante "la absorción" de ofertas, sin pasar los 
beneficios a los consumidores. 19 
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Debido al incremento de promociones de ventas, se han producido fricciones entre la 
fuerza de ventas de la empresa y los directores de marca. La fuerza de venta sostiene que los 
distribuidores no mantendrán los productos de la empresa en las estanterías a menos que reciban 
una mayor cantidad de dinero para la promoción comercial, mientras que los directores de 
marca quieren gastar unos fondos limitados en la promoción al consumidor y en publicidad. 
Algunos vicepresidentes de ventas insisten en que controlan el presupuesto de promoción al 
consumidor y especialmente, la promoción comercial, debido a que conocen el mercado local 
mejor que un director de marca que se encuentra lejos, sentado cómodameqte en su silla. 
Ciertas empresas proporcionan una parte sustancial de su presupuesto de promoción a la fuerza 
de ventas o a los directores locales de marketing. 

Los fabricantes tienen otros problemas relacionados con la promoción. En primer lugar, 
encuentran difícil hacer un seguimiento de la conducta de los detallistas con objeto de que ase- 
guren el que están actuando en los términos acordados, los cuales no siempre convierten o 
transforman los retornos o descuentos en una reducción del precio para los consumidores, ni 
proporcionan un espacio extra, incluso a pesar de haber recibido incentivos. Los fabricantes in- 
sisten, cada vez más, en pruebas de actuación a la hora de pagar esos retornos o ventajas. En se- 
gundo lugar, cada vez más distribuidores insisten en comprar una mayor cantidad de la marca 
de la que pueden vender, durante el período promocional, para disponer de existencias a menor 
precio durante un período más largo. El fabricante se encuentra con que ello le conduce a tener 
que modificar el calendario de la producción, proyectándose consecuencias sobre los costes, de- 
bido al trabajo extra y a la saturación de actividades. 

En tercer lugar, los detallistas practican la "diversidad", es decir, compran más de lo 
que necesitan en una región en la cual el fabricante ofrece descuentos y envían los excedentes a 
regiones en las cuales no existe esa oferta del precio. Los fabricantes están tratando de luchar 
contra esas ventas anticipadas y para ello lo que hacen es fijar unos límites a las cantidades que 
les pueden comprar los detallistas o limitar el importe de los retornos que ofrecen a sus distri- 
buidores. También producen y entregan menos de lo que se les ha pedido, en un esfuerzo por 
alisar la producción y evitar fuertes variaciones estacionales. 20 

- - pp 
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PRINCIPALES HERRAMIENTAS DE PROMOCION DIRIGIDAS A LOS COMERCIAN- 
TES 
REDUCCION DE PRECIOS Una reducción 
de precios es un descuento directo respecto del 
precio en catálogo sobre las cantidades compra- 
das durante un periodo determinado de tiempo. 
La oferta anima a los.distribuidores a comprar 
una cantidad que en otras condiciones no estarí- 
an dispuestos a adquirir. Los vendedores pueden 
utilizar esas reducciones en los precios con objeto 
de obtener un beneficio inmediato, publicidad o 
reducciones en sus precios de compra. 

COMPENSACIONES Una compensación es 
una cantidad ofrecida como recompensa por una 
actividad acordada con el fabricante: una com- 
pensación publicitaria tienen su origen con la pu- 
blicidad que realiza el vendedor de los productos 

del fabricante, y una por exhibición compensa 
por realizar la exposición del producto en el esta- 
blecimiento. 

MERCANCIAS GRATUITAS Las mercancí- 
as gratuitas son ofertas extras de productos, que 
se realizan a los intermediarios que compran cier- 
tas cantidades o que réalizan determinadas activi- 
dadds. Los fabricantes pueden ofrecer dinero en 
efectko o regalos a los vendedores o a su fuerza 
de ventas para estimularles a que promocionen y 
vendan los bienes del fabricantes, u ofrecer lo 
que, normalmente, se denominan regalos de em- 
presa a los detallistas, como productos con el 
nombre de la empresa tales como bolígrafos, ca- 
lendarios, pisapapeles, lapiceros, agendas, cenice- 
ros o bastones. 
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PRINCIPALES HERRAMIENTAS DE PROMOCION EN LOS NEGOCIOS 

FERIAS DE MUESTRAS Y CONVENCIO- 
NES Las asociaciones industriales organizan 
anualmente ferias de muestras y convenciones, en 
donde se puede.n comprar un espacio en el que 
mostrar sus productos y servicios. Más de cinco 
mil seiscientas ferias de muestras tienen lugar en 
Estados Unidos todos los años, reuniendo aproxi- 
madamente ochenta millones de visitantes. La 
asistencia a la feria de muestras oscila entre unos 
pocos milesde personas hasta más de setenta mil 
en el caso de grandes ferias, como las relativas a 
la hostelería y a la restauración. Los vendedores 
participantes esperan obtener diversos beneficios, 
como por ejemplo la generación de un nuevo 
nivel de ventas, el mantenimiento del contacto 
con los clientes, la introducción de nuevos pro- 
ductos, encontrar nuevos clientes, vender más a 
los clientes habituales y educarlos con publicacio- 
nes, películas y material audiovisual. He aquí al- 
gunos hallazgos: 

Las ferias de muestras ayudan a las empresas a al- 
canzar muchos clientes interesados que no han sido 
contactados a través de la fuerza de ventas. 

Aproximadamente el 90% de los visitantes de una 
feria de muestras ven a los vendedores o a la fuerza 
de ventas de la empresa por primera vez. 

El visitante por término medio pasa unas 7 u 8 
horas visitando la feria a lo largo de dos días y per- 
manece una media de veinte minutos en cada es- 
tand. El 85% de los visitantes toma alguna decisión 
final de compra sobre uno o más de los productos 
exhibidos. 

El coste medio por visitante alcanzó (incluídos los 
anuncios, personal que tuvo que viajar, alojamien- 
to, salarios, gastos de promoción anteriores a la ex- 
hibición) 200 dólares. La 'hade Show Bureau esti- 
ma que este importe es mucho menor que el coste 
de generar alguna venta a través de la visita de un 
vendedor. 

Los vendedores industriales pueden gas- 
tar tanto como un 35% de su presupuesto de pro- 
moción anual en Ferias de Muestras, en base a 
una serie de decisiones, como en qué Ferias de 
Muestras van a participar, cuánto van a gastar en 
cada una de ellas, cómo realizar exposiciones con- 
vincentes para atraer la atención o cómo incre- 

Herramientas de Promoción a la Empresa Las empresas gastan billmes de dólares en la 
promoción a otras empresas. Las principales herramientas se describen en el apartado 
Conceptos y Herramientas de Marketing 23-5 y se utilizan para propósitos tales como reunir a 
empresas importantes, impresionar y recompensar a los clientes y estimular a la fuerza de ven- 
tas para que realicen mayores esfuerzos. Las empresas generalmente desarrollan presupuestos 
para cada herramienta de promoción que permanecen aproximadamente estables a lo largo del 
tiempo. 

EL DESARROLLO DE UN PROGRAMA DE PROMOCION DE VENTAS Un 
vendedor debe tomar una serie de decisiones para definir un programa completo de promoción. 
Tiene que determinar el tamaño del incentivo a ofrecer. Es necesario un incentivo mínimo si se 
desea que la promoción tenga éxito. A medida que crece, provocará una mafor respuesta sobre 
las ventas, pero a una tasa decreciente. También tienen que establecerse las condiciones para la 
;>articipación. Los incentivos pueden ofrecerse a todos o sólo a grupos seleccionados. Pueden 
ofrecerse regalos solamen,te a aquellos que devuelvan las tapas de las cajas o envíen los com- 
probantes de compra y puede excluirse en ciertos estados o a familiares de empleados de la em- 
presa o a personas que no tengan determinada edad. 

El vendedor tiene que decidir la duración de la promoción. Si el periodo de la promo- 
ción de ventas es demasiado corto, muchos clientes no encontraran ventajas, debido a que pue- 
den no realizar la recompra a tiempo. Si la promoción es demasiado larga, la rebaja perderá 
parte de su fuerza "para actuar ahora". De acuerdo con un investigador, la frecuencia óptima es 
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mentar SUS ventas de una forma efectiva. La pre- 
paración de la Feria de Muestras y la participa- 
ción en ella es una tarea en la cual los profesiona- 
les de la gestión aseguran estar dispueslos a ac- 
tuar de una forma mas eficiente y a afinar su pre- 
supuesto. 

COMPETICIONES DE VENDEDORES 
Un concurso de kentas es una actividad que invo- 
lucra a la fuerza de ventas y a los distribuidores 
con objeto de inducirles a incrementar sus resul- 
tados de ventas durante un periodo de tiempo de- 
terminado, lo que supone un premio a aquellos 
que alcancen el éxito previsto. Un gran numero 
de empresas patrocina, de forma anual o con 
mayor frecuencia, este tipo de actividades con su 
fuerza de ventas, que se denominan tambien pro- 
gramas de incentivos y sirven para motivarlos y 
otorgarlos el reconocimiento de la empresa. Los 
que actúen de la Iforrna esperada pueden recibir 
viajes, premios en efectivo o regalos. Ciertas em- 
presas proporcionan puntos a las actuaciónes de 
los vendedores, que después pueden cambiar por 
una ~ a r i e d a d  de premios, aunque en ocasiones 
una recompensa económica puede da r  mejor 

resultado que premios caros. Los incentivos dan 
su mejor resultado cuando se asocian a objetivos 
mensurables y conseguibles (como por ejemplo, 
conseguir nuevas cuentas corrientes, reanimar 
viejas cuentas) ante  los cuales los empleados 
creen tener las mismas oportunidades. De otra 
forma, los empleados no creen que los objetivos 
sean razonables y no aceptan el reto. 

PUBLICIDAD DE ÉSPECIALIDAD La pu- 
blicidad de especialidad consiste en objetos útiles 
de bajo coste, proporcionados por la fuerza de 
ventas a sus clientes, con el nombre de la empre- 
sa, la dirección y a veces un mensaje publicitario. 
Algunos artículos frecuentes son los bollgrafos, 
calendarios, encendedores y agendas, siempre con 
el nombre de la empresa creando un gran valor 
añadido debido a su utilidad. 

Fuente: Para ferias de muestras vbase 'I'hornas V. Bonoma, "Get 
More Out of Yuur l'rade Shows", Harvard Business Review. Enero- 
Febrero 1.983, pp. 75-83; y Jonalhan M. Cox. Ian K. Sequeira y Lori 
L. Rock, "Show Sizc Grows: Audience Quality Stays High", 
Ruainess Marketing, Mayo 1.988, pp. 84-88. Para concursos de \en- 
tas tease C. Robert Patty y Rubert Hite, Managing Sales People, ter- 
cera edición (Englcwood Cliffs, N. J.: Prenlice Hall, 1.988), pp. 313- 
27. Para publicidad de especialidad véase George M. Zinkham y 
1,auren A .  Vachris. "The Irnpact of Selling Aids on New Prospects", 
Industrial Marketing Management 13 (1.984), pp. 187-93. 

aproximadamente tres semanas y i:i duración óptima es la del ciclo medio de compra. 21 

Naturalmente, el ciclo de promociór? óptimo varía según categorías de productos, e incluso en 
función de productos específicos. 

El vendedor debe elegir el vehículo de la distribución. Un cupón de reducción del pre- 
cio de 15 centavos puede distribuirse dentro del envase, entregarse en el establecimiento, en- 
viarse por correo o a través de medios publicitarios. Cada método de distribución supone distin- 
tos niveles de alcance y coste. 

Debe establecerse un calendario para la promoción. Por ejemplo, los directores de 
marca planifican en el tiempo los planes anuales de promoción. Las fechas se fijan por clases de 
productos. para la producción, ventas y disiribución. También serán necesarias algunas activida- 
des de promoción puntuales que requerirán la correspondiente actuación.. 

Finalmente, el vendedor debe determinar el presupuesto total de promoción de ventas, 
que puede cuantificarse de dos maneras. Puede elaborarse por agregación, sistema según el cual 
el vendedor elige las promociones individuales y estima su coste total. El coste de una prorno- 
ción en particular consiste en la suma del coste administrativo (impresión, correo, oferta) y e! 
roste del ince~ltivo (el coste del regalo, la reducción del precio, los retornos) multiplicado por el 
número dr unidades esperadas que se esperan vender durante la promoción. 

Supongamos que una marca de loción para después del afeitado tiene una reducción de precio 
de 0,05 dólares durante un determinado periodo de tiempo: el producto se vende generalmente 
a1 precio de 1.09 dólares, de los cuales 0,4 dólares representan la contribución al beneficio del 
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fabricante después de los gastos de marketing. El director de marca espera vender un millón de 
envases con esta promoción. Así, el coste del incentivo de la oferta será de 90.000 dólares (= 
0,09 x 1.000.000). Supongamos que los costes administrativos se estiman en 10.000 dólares. 
Entonces, el coste total de la promoción es de 100.000 dólares. Con objeto de encontrar el 
punto muerto de esta promoción la empresa necesita vender 250.000 envases (= 100.000 dóla- 
res / 0,40) más que durante el mismo periodo si no hubiera existido la promoción. 

En caso de que hubiera existido un vale de descuento, la estimación del coste debería 
haber tenido en cuenta el hecho de que solo una fracción de los consumidores los habrían utili- 
zado. En el caso de un vale de descuento dentro del envase, el coste de la promoción incluye los 
costes de la impresión y el envasado, así como otros que pudieran derivarse de una reimpresión 
de los envases antiguos. 

El modo más frecuente de desarrollar el presupuesto de la promoción de ventas es el de 
utilizar un porcentaje prefijado sobre el presupuesto total de promoción. Por ejemplo, e l  presu- 
puesto de la promoción de una pasta de dientes podría ser el 30% del presupuesto total de pro- 
moción y el del champú podría alcanzar un 50%. Estos porcentajes varían según diferentes 
marcas en distintos mercados y se encuentran condicionados por las fases del ciclo de vida del 
producto y por los gastos en actividades de promoción realizados por la competencia. 

Las empresas que operan con marcas múltiples deben coordinar sus actividades relati- 
vas a la promoción de ventas, como, por ejemplo, el envío de cartas o cupones a los consumido- 
res. Strang, en un estudio realizado sobre las prácticas de promoción de ventas en empresas, en- 
contró tres modos de proceder principalmente, inadecuados a la hora de elaborar el presupuesto 
de promoción: 

Ausencia de análisis de la efectividad de los costes en que se incurre. 
Utilización de reglas de decisión simplistas, tales como gastar lo mismo que en el perio- 
do precedente o un porcentaje de las ventas esperadas, el mantenimiento de un ratio fijo 
o gastar en actividades de promoción los remanentes resultantes tras los gastos de otras 
actividades, criterio según el cual el presupuesto de promoción es el restante tras haber 
ejecutado el publicitario. . 
Preparación de los presupuestos de promoción y publicidad por separado. 22 

EL PRETEST DEL PROGRAMA DE PROMOCION DE VENTAS Aunque los 
programas de promoción de ventas se diseñan sobre la base de la experiencia, debería realizarse 
un pretest con objeto de determinar si las herramientas sor] apropiadas, si el volumen o tamaño 
de los incentivos es óptimo y si el método de presentación es eficiente. Un estudio realizado por 
la Premium Advertisers Association indicó que menos del 42% de los oferentes de descuentos 
comprobaron alguna vez su efectividad. 23 Strang sostiene que la efectividad de las promocio- 
nes pueden probarse de una forma rápida y económica y que algunas grandes empresas realizan 
tests de sus estrategias alternativas en mercados seleccionados con cada una de sus promocio- 
nes de alcance nacional. 24 

Las promociones de ventas dirigidas a los mercados de consumo pueden ser comproba- 
das de forma rápida, pidiendo a los consumidores que establezcan un orden de preferencias para 
las distintas posibles ofertas o realizando pruebas en áreas geográficas limitadas. 

IMPLEMENTACION Y CONTROL DEL PROGRAMA DE PROMOCION DE 
VENTAS Es necesario preparar planes de implementación y de control para cada promoción 
que se realice. La planificación de la implementación debe cubrir los tiempos previos y la dura- 
ción de la promoción. El tiempo previo es el necesario para preparar el programa antes de lan- 
zarlo al mercado. 

Abarca la planificación inicial, el diseño y aprobación de las modificaciones del envase o mate- 
rial que va a ser distribuído por correo o llevado a los hogares, la preparación de una publicidad 
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conjunta y los materiales en el punto de venta, la notificación al personal de ventas, el suminis- 
tro a los distribuidores individuales, la compra e impresión de vales de descuento o de materia- 
les o productos que se incluirán dentro del envase, la pqoducción de las existencias necesarias y 
su ubicación en los centros de distribución con objeto de darles salida en el mercado en una 
fecha determinadas y, finalmente, la distribución al detallista. 25' 

La duración de la distribución comienza con el lanzamiento y termina aproximadamen- 
te cuando el 95% de los productos en promoción se encuentran en manos de los consumidores, 
lo que puede tardar de uno a varios meses, dependiendo de la duración de la promoción. 

EVALUACION DE LOS RESULTADOS DE LA PROMOCION DE VENTAS La 
evaluación de los resultados es una exigencia fundamental. De acuerdo con Strang "la evalua- 
ción de los programas de promoción recibe ... poca atención, incluso los intentos que se hacen 
para evaluar la promoción son, a menudo, superficiales ... La evaluación en términos de rentabi- 
lidad es, aún, menos común". 26 

Los fabricantes pueden utilizar cuatro métodos para medir la efectividad de la promo- 
ción de ventas. El método más frecuente es examinar las cifras de ventas antes, durante y des- 
pués de la promoción. Supongamos una empresa que tiene un 6% de cuota de mercado en el pe- 
riodo previo a la promoción, que alcanza un 10% durante ella, cae a un 5% inmediatamente des- 
pués de ésta y se eleva a un 7% en un periodo posterior a la promoción (ver Figura 23-1). La 
promoción, evidentemente, atrajo a nuevas personas que probaron el producto y también esti- 
muló las compras de los clientes actuales. Después de la promoción, las ventas cayeron, puesto 
que los consumidores se habían aprovisionado y tenían productos para poder consumir. El in- 
cremento hasta un 7% indica que la empresa ganó nuevos usuarios. En general, la promoción da 
mejor resultado cuando atrae a clientes- de otros competidores a probar un producto superior. 

Si el producto de la empresa no es superior, la cuota de mercado de la marca volverá al 
nivel que tenían antes de la promoción, puesto que esta sólo habría alterado el comportamiento 
temporal de la demanda, en lugar de la demanda total. Los efectos de ~romoción pueden cubrir 
sus costes pero casi nunca ocurre; ciertos expertos creen que m a o s  del 20% de las promocio- 
nes de ventas demuestran ser rentables. 

Los datos pr~porcionados por un panel de consurnidores podrían poner de manifiesto 
las clases de personas que han respondido a la promoción y lo que hicieron después de ella. 27 Si 
hiciera falta disponer de más información, se podnan realizar estudios sobre los consumi&res 
con objeto de determinar cuántos se dieron cuenta de ella, lo que pensaron, cuántos encontraron 
alguna ventaja y cómo afectó a su conducta posterior en materia de elección de marca. Las pro- 
mociones de ventas también se pueden valorar a través de experimentos que pueden alterar atri- 
butos tales como el valor de los incentivos, la duración y los medios de distribución. 
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Además de estos métodos de evaluación de resultados de promociones específicas, la 
empresa debe prestar atención a otros costes y problemas potenciales. En primer lugar, las pro- 
mociones pueden hacer disminuir la fidelidad a la marca a corto plazo, a través de la orietita- 
siónde los consumidores más hacia un precio y menos sensibles a la publicidad. En segundo 
lugar, las promociones pueden ser más caras de lo que parecen ya qua  inevitablemente, algunas 
se dirigen a consumidores no adecuados (consumidores que no cambian, consumidores que 
siempre cambian y los propios consumidores de la empresa. que obtienen un subsidio gratuito). 
Además, existen costes ocultos derivados de una producción especial, esfuerzos extras en la 
fuerza de ventas y nuevas exigencias en la manipulación de los productos. En tercer lugar, de- 
terminadas promociones molestan a los detallistas, que exigen compensaciones comerciales 
extra o rehusan cooperar con la promoción. 

A pesar de estos problemas, la promoción de ventas continúa desarrollando un papel 
creciente dentro del mix total de promoción; su uso efectivo exigirá la definición de los objeti- 
vos, la selección de las herramientas adecuadas, la construcción de un programa de promoción 
de ventas, su pretest, su implementación y la evaluación de los resultados. 28 

Las relaciones públicas (RP) son otra importante herramienta de marketing a la que, hasta hace 
poco tiempo, se la ha tratado como algo postizo o ajeno a lo que es el marketing propiamente 
dicho. El departamento de relaciones públicas generalmente se encuentra situado en el más alto 
nivel de la gestión de la empresa y su personal se encuentra tan ocupado atendiendo a públicos 
tan diversos -accionistas, trabajadores, legisladores, líderes sindicales- que el apoyo o atención 
que debe prestarse a los objetivos relativos al marketing del producto tiende a olvidarse. Los 
departamentos de relaciones públicas desarrollan las siguientes cinco actividades, si bien no 
todas ellas suponen un apoyo directo al producto: 

Relaciorles con la Prensa: el propósito de las relaciones con la prensa es el de situar in- 
formación que merezca la pena en los medios de comunicación para atraer la atención 
hacia personas, productos o servicios. 
Publicidad del Producto: la publicidad del producto supone diferentes esfuerzos para 
dar a conocer productos específicos. 
Comunicación Corporativa: esta actividad se refiere a las comunicaciones interna y ex- 
tena y trata de favorecer la imagen de la empresa. 
"Labor de Pasillo": la "labor de pasillo" tiene que ver con las relaciones con los legis- 
ladores y los funcionarios del gobierno, con objeto de estimular la adopción o la deroga- 
ción de la legislación o de determinadas normas. 
Asesoramielrto: el asesoramiento tiene que ver con los consejos que se dan a la direc- 
ción sobre la imagen pública que se proporciona de la empresa y el posicionamiento de 
ésta en las mentes de los consumidores. 29 

Además, los directivos de marketing y los prácticos de las relaciones públicas no siem- 
pre hablan el mismo lenguaje. Los primeros van más al grano, mientras que los segundos con- 
templan su trabajo como comunicaciones, en cierto modo, etéreas, si bien la situación está cam- 
biando: en prinier lugar, las empresas están pidiendo más relaciones públicas orientadas al 
mercado, al desear que los departamentos de relaciones públicas realicen sus actividades en be- 
neficio del marketing de la empresa y que sean más concretos; en segundo lugar, las empresas 
están creando grupos de marketing de relaciones públicas con objeto de favorecer la promoción 
de la empresalproducto y su imagen. En consecuencia, las relaciones públicas en marketing, lo 
mismo que las relaciones públicas en los aspectos financieros y en otros departamentos, podrían 
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servir para lograr objetivos concretos, en este caso el desarrollo del departamento y de sus acti- 
vidades. 

El nombre primitivo de las relaciones públicas en marketing era publicity, a la que se 
contemplaba como la tarea de conseguir espacio gratuito en la prensa y ep la radio con objeto 
de promocionar o dar imagen de un producto, lugar o persona. Pero las relaciones públicas en 
marketing van más allá de la simple publicity, pudiendo contribuir a ello, las siguientes tareas: 

Apoyo en el Lanzamiento de Nuevos Productos: el éxito de Cabbage Patch Kids no fue 
debido solamente al efecto de un presupuesto de publicidad de 500.000 dólares, sino 
también a una inteligente campaña de relaciones públicas que incluía el donativo de las 
muñecas a niñas que se encontraban hospitalizadas y el patrocinio de fiestas para niños 
en edad escolar. 

Ayuda al Reposicionamiento en un Mercado Maduro: la ciudad de Nueva York tenía una 
prensa extremadamente mala en los años setenta hasta que sé hizo la campaña "Yo amo 
Nueva York", lo que supuso la llegada de millones de turistas a la ciudad. 

Crear el Interés por una Determinada Categorla de Producto: las empresas y las asocia- 
ciones comerciales han utilizado las relaciones públicas para volver a conseguir el inte- 
rés por productos que se encontraban en fase de declive, como por ejemplo huevos, 
leche y patatas, así como para incrementar el consumo de otros productos como té o 
zumo de naranja. 

Influir en un Grupo de Consumidores Especijicos: McDonald's patrocina acontecimien- 
tos en las comunidades hispana y negra orientidos hacia una buena causa, consiguiendo 
como contrapartida, una buena imagen de empresa. 

Defender Productos que se han Encontrado con Dificultades: Johnson & Johnson han 
utilizado las relaciones públicas como un factor clave para salvar al Qlenol de su extin- 
ción. 

Crear una Imagev Corporativa que Favorezca los Productos de la Empresa: la biografía 
y las conferencias de Iaccoca proporcionaron imagen de triunfadora y ganadora a la em- 
presa Chrysler Corporation. 

Debido al debilitamiento del poder de la publicidad derivado de los costes crecientes, 
proliferación de cadenas privadas y audiencia menor, los responsables del marketing están po- 
niendo sus ojos en las relaciones públicas. En un estudio realizado con 286 directores de marke- 
ting de los Estados Unidos, un 75% informó que sus empresas estaban utilizando las relaciones 
públicas. La encontraron particularmente efectiva en lo que respecta a la concienciación sobre 
la existencia y conocimiento de una marca, tanto para productos nuevos como para los ya esta- 
blecidos en el mercado. En varios casos, las relaciones públicas demostraron ser más efectivas 
que la publicidad. Sin embargo, ambas deben planificarse conjuntamente ya que las relaciones 
públicas necesitan un presupuesto mayor que antes y los fondos podrían provenir de la publici- 
dad. 30 

Por otra parte los directivos de marketing necesitan más habilidad a la hora de utilizar 
las relaciones públicas. La empresa Guillette exige a cada director de marca tener un presupues- 
to para relaciones públicas y la justificación de su falta de uso, si no lo utilizan. Un director de 
marca puede preguntar al profesional de relaciones públicas en cuántos casos puede disponer de 
un presupuesto de 100.000 dólares, pregunta muy difícil de responder, porque la eficacia de las 
relaciones públicas es más difícil de evaluar que la publicidad. La publicidad se encuentra bajo 
mucho control por parte de la empresa, al estar sus herramientas de control mejor desarrolladas. 
Por eso, las personas que se dedican a las relaciones públicas son reacias a asignar un presu- 
puesto elevado, dependiendo de la bondad de ideas que tengan y del posterior convencimiento a 
terceros sobre los resultados esperados, que podrían llegar a superar a los costes. 
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CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MARKETING 23-6 

PRINCIPALES HERRAMIENTAS EN EL MARKETING 
DE LAS RELACIONES PUBLICAS 

PUBLICACIONES Las empresas pueden uti- 
lizar de forma extensiva materiales de comunica- 
ción para alcanzar e influenciar a sus mercados 
objetivos, incluyendo informes anuales, folletos, 
artículos, materiales audiovisuales, cartas y revis- 
tas. El informe anual de Chrysler casi siempre 
sirve como folleto de ventas que promociona cada 
nuevo modelo de coche a los accionistas. Los fo- 
lletos pueden desempeñar un papel importante a 
la hora de informar a los clientes objetivos sobre 
qué producto es, cómo funciona o cómo está mon- 
tado. Artículos bien pensados y descritos por eje- 
cutivos de la empresa pueden atraer la atención 
hacia la empresa y sus productos. Las cartas y re- 
vistas editadas por la propia empresa pueden 
ayudar a construir una imagen de empresa y a 
transmitir noticias importantes a los mercados 
objetivo. El material audiovisual como, por ejem- 
plo, películas, diapositivas con sonido, cassettes 
de video y de audio se esta utilizando cada vez 
más como instrumentos de promoción, ya que 
aunque su coste es generalmente mayor que el de 
los materiales impresos, también lo es su impacto. 
En la actualidad, es frecuente que se contraten 
los servicios de una empresa profesional para 
preparar vídeos atractivos que pueden exhibirse 
en actividades de captación de clientes o enviarse 
a los clientes que lo soliciten, con objeto de esti- 
mular su elección. 

ACONTECIMIENTOS Las empresas puede 
atraer la atención hacia nuevos productos u otras 
actividades mediante acontecimientos especiales, 
que incluyen conferencias, seminarios, exposicio- 
nes, concursos y competiciones y patrocinio de ac- 
tividad deportivas y culturales que alcanzarán a 
los públicos objetivo. El patrocinio de aconteci- 
mientos deportivos, como por ejemplo la Coors 
International Bicycle Class o el torneo Volvo 
International Tennis, proporcionan a estas em- 
presas la oportunidad de invitar y de ser los anfi- 
triones de sus proveedores, distribuidores y clien- 
tes así como atraer su atención hacia su nombre y 
productos. 

NOTICIAS Una de las mayores tareas de los 
profesionales de las relaciones públicas es encon- 
trar o crear noticias favorables sobre la empresa, 
sus productos y sus personas. La generación de 
noticias requiere habilidad para desarrollar una 
historia, investigarla y escribir un artículo para la 
prensa. Pero la habilidad de la persona que se de- 
dique a las relaciones públicas va más allá de pre- 
parar noticias. Conseguir que los medios acepten 
las noticias y asistir a conferencias de prensa 
exige conocimientos de marketing y de relaciones 
con otras personas. Un buen director de medios, 
al realizar las relaciones públicas, entiende que 
las noticias para la prensa deben ser interesantes, 

Claramente, las relaciones públicas pueden conseguir un impacto sobre la toma de con- 
ciencia del coste de la publicidad. La empresa no paga por espacio o tiempo obtenido en los 
medios, sino para que un grupo de personas desarrolle, haga circular ideas y gestione o dirija 
determinados acontecimientos. Si la empresa desarrolla un tema (noticia, historia) interesante, 
ésta podría aparecer en los medios de difusión y tener un valor de millones de dólares en [érmi- 
nos de publicidad equivalente. Es más, podría ser más creíble que la publicidad. Algunos exper- 
tos dicen que los consumidores son cinco veces más influenciables por un editorial de un perió- 
dico, que por la publicidad. 

Principales Decisiones de Marketing sobre Relaciones Públicas 

A la hora de considerar cuándo y cómo utilizar las relaciones públicas en marketing, la direc- 
ción de la empresa debe establecer los objetivos de marketing, elegir los mensajes y vehículos 
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estar bien escritas y llamar la atención, acercán- 
dose a editores y periodistas. Cuanto más cultiva- 
da sea la prensa, dará más y mejor cobertura a la 
empresa. 

CONFERENCIAS Las conferencias constitu- 
yen otra herramienta para el desarrollo de las re- 
laciones públicas del producto y de la empresa. 
Las conferencias carismáticas de Iaccoca dirigi- 
das a grandes audiencias, ayudaron a que 
Chrysler vendiera sus coches. Los ejecutivos de la 
empresa cada vez en mayor medida deben con- 
testar a las preguntas realizadas por los medios 
de comunicación o dar charlas a asociaciones co- 
merciales o a convenciones de vendedores, pu- 
diendo sus apariciones ayudar a construir una 
imagen de la empresa o perjudicarla, por lo que 
las empresas deben elegir a sus portavoces cuida- 
dosamente y servirse de personas capacitadas 
para la redacción de discursos y de expertos en 
imagen, para mejorar la capacidad de hablar en 
público de estos portavoces. 

ACTIVIDADES DE SERVICIO PUBLICO 
Las empresas pueden mejorar el servicio público 
contribuyendo con dinero y tiempo a fomentar 
buenas causas. Una buena empresa puede pedir a 
sus ejecutivos que ayuden al sostenimiento de ac- 
tividades comunitarias, donando una determina- 
da cantidad de dinero para una causa específica. 
La denominada causa relacionada y su marke- 

ting, se utilizan por un número creciente de em- 
presa para crear bienestar social. General Foods 
ofreció pagar 5 centavos a la Asociación de la 
Distrofia Muscular por cada vale de descuento re- 
mitido a General Foods y 10 centavos a la 
Asociación de Madres contra la Conducción en 
Estado de Embriaguez, por cada cupón de Tang. 
Procter & Gamble y Publishers' Clearing House 
actuaron de forma coordinada para ayudar a 
promocionar los Juegos Olímpicos Especiales. 
Los cupones se incluyen en el correo de 
Publishers's Clearing House, y Procter & Gamble 
donó 10 centavos por cupón al programa de los 
citados juegos. 

IDENTIDAD DE MEDIOS Generalmente, 
los materiales de la empresa presentan aspectos 
distintos, lo que da origen a confusiones y pierde 
la oportunidad de crear y reforzar la identidad de 
la empresa, que tiene que competir para llamar la 
atención. Se podría crear una identidad v'isual 
que el público inmediatamente reconociera, a tra- 
vés de logotipos, folletos, signos, tarjetas de visita, 
construcciones, uniformes, etc. 

Fuentes: Para más información sobre marketing relacionado con al- 
guna causa véase P. Rajan Varadarajan y Anil Menon, "Cause- 
Related Marketing: A Co-.Uignment of Marketing Strategy and 
Corporate Philanthropy", Journal of Marketing, Julio 1.988, pp. 58- 
74. 

para las relaciones públicas y evaluar sus resultados. Las principales herramientas para las rela- 
ciones públicas en marketing se describen en Conceptos y Herramientas de Marketing 23-6. 

EL ESTABLECIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DE MARKETING Las relacio- 
nes públicas en marketing pueden contribuir a los siguientes objetivos: 

Despertar una Conciencia: las relaciones públicas pueden ubicar noticias en los medios 
de comunicación que llamen la atención hacia un producto, servicio, personas, empresa, 
o ideas. 

Desarrollar la Credibilidad: las relaciones públicas pueden añadir credibilidad mediante 
la comunicación de un mensaje dentro de un contexto editorial informativo. 

Estimular a la Fuerza de Ventas y a los Vendedores: las relaciones públicas pueden ayu- 
dar a incrementar la actividad de la fuerza de ventas y el entusiasmo de los vendedore\. 
Nuevas ideas'sobre un nuevo producto antes de que se lance al mercado podrán avudar a 
la fuerza de ventas a venderlo a los detallistas. 
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Reducir los Costes de Promoción: las relaciones públicas pueden ser más económicas 
que el marketing directo y la publicidad. Cuanto menor sea el presupuesto en pronio- 
ción de la empresa, mayores serán las razones para utilizar las relaciones públicas. 

Se deben fijar objetivos específicos para cada campaña de relaciones públicas. Los viti- 
cultores de Califomia encargaron a la empresa de relaciones públicas de Daniel J. Edelman el 
desarrollo de una campaña con objeto de convencer a los americanos de que beber vino es uno 
de los placeres de la vida y, al mismo tiempo, mejorar la imagen y la cuota de mercado de los 
vinos de Califomia. Se establecieron los siguiehtes objetivos: (1) desarrollar una serie de histo- 
rias acerca del vino y situarlas en las revistas más leídas (Time, House Beautiful) y en periódi- 
cos (columnas relativas a alimentación, secciones de interés); (2) escribir pequeños informes 
acerca de las muchas virtudes saludables del vino y dirigirlas a los médicos; (3) llevar a cabo 
una campaña de comunicación específica para el mercado de jóvenes adultos, universitarios, 
funcionarios del gobierno y varias comunidades étnicas. Estos objetivos se decantaron por tácti- 
cas específicas, con objeto de que pudieran medirse los resultados finales. 

LA ELECCION DE LOS MENSAJES DE LAS RELACIONES PUBLICAS Y 
LOS VEHICULOS PARA SU COMUNICACION Los prácticos en relaciones públi- 
cas identifican o desarrollan historias interesantes que cuenten algo sobre el producto. 
Supongamos que una universidad relativamente desconocida desea más notoriedad. El práctico 
en relaciones públicas deberá buscar posibles historias, basándose en las siguientes preguntas: 
¿Tiene alguno de los miembros de la facultad orígenes poco frecuentes o se encuentran traba- 
jando en algún proyecto original? ¿Se están enseñando materias nuevas o infrecuentes? ¿Están 
teniendo lugar algunos acontecimientos interesantes en ese campus? Cabe esperar que esta bús- 
queda no proporcione historias que se puedan enviar a la prensa, ya que los relatos válidos 
deben reflejar la imagen que quiera darse de la universidad. 

Si el número de relatos es insuficiente, el práctico en relaciones públicas puede propo- 
ner acontecimientos dignos de aparecer en la prensa que la universidad podría patrocinar. El 
reto entonces sena crear noticias en lugar de encontrarlas. Las ideas del relaciones públicas 
podrían abarcar desde la realización de actividades académicas importantes hasta la invitación a 
oradores célebres a desarrollar conferencias. Cada acontecimiento es una oportunidad para de- 
sarrollar multitud de realtos dirigidos a diferentes audiencias. 

La creación de acontecimientos es una forma inteligente de dar publicidad y de conse- 
guir fondos para empresas no lucrativas. Con este objeto se han desarrollado un largo repertorio 
de acontecimientos especiales, como la celebración de aniversarios, las exposiciones de arte, 
las fiestas de beneficiencia, los juegos de bingo, las ventas de libros, las ventas de pasteles, los 
bailes, los almuerzos, los bailes de disfraces, los desfiles de modelos, las fiestas en lugares 
poco usuales, los rastros y las actividades deportivas. Una vez que un tipo de acontecimiento 
se ha creado, como por ejemplo, los paseos de larga duración, los competidores crean nuevas 
versiones, como por ejemplo, maratones de lectura, de'paseos en bici y de footing. 

Las instituciones que buscan beneficios también utilizan diversos acontecimientos para 
llamar la atención s o h e  sus productos y servicios. Humana Inc., una cadena de hospitales que 
no tenía reconocimiento nacional en 1.984, consiguió un 16% más en el reconocimiento de su 
nombre por los americanos en febrero de 1.985 como resultado del patrociriio de una serie de 
implantes de corazones artificiales, debido a que la noticia tuvo difusión nacional. Fuji Photo 
Film Company hizo volar su dirigible sobre la estatua de la libertad restaurada durante una ce- 
lebración multitudinaria, haciendo que perdiera interés la exposición permanente de fotografía 
que había montado en eseblugar su rival Kodak. Anheuser-Busch patrocinó el campeonato mun- 
dial de rodeo negro en Brooklyn, atrayendo a más de 5.000 espectadores. 
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Los prácticos en relaciones públicas son capaces de encontrar o crear relatos incluso 
sobre productos mundanos. He aquí dos ejemplos: 

Hace algunos años Potato Board financió una campaña de relaciones públicas para estimular el 
consumo de patatas. Un estudio de dimensión nacional sobre actitudes y comportamiento indi- 
có que muchos consumidores percibían a las patatas como productos que engordan. que no nu- 
tren adecuadamente y que constituyen una pobre fuente de vitaminas y milierales. Eslas actitu- 
des fueron favorecidas por varios líderes de opinión, como por ejemplo, editores de libros de 
alimentación, consejeros dietéticos y médicos. Hoy en día, las patatas tienen menos calorías de 
lo que la mayoría de la gente imagina y contienen varias vitaminas y minerales importantes. La 
Potato Board decidió desarrollar una serie de programas para consumidores, médicos y dietis- 
tas, broinatólogos y editores de libros sobre alimentación. El programa dirigido a los consumi- 
dores consistió en relatar muchas historias sobre las patatas en televisión y en revistas femeni- 
nas, desarrollando y distribuyendo The Potato Lover's Cookbook y en escribir y situar artículos 
en las columnas relativas a temas dietéticos en los periódicos. El programa orientado a los edi- 
tores de libros sobre alimentación consistió en una serie de seminarios dirigidos por expertos en 
nutrición. 
Una de las marcas líder en comida para gatos es Star Kist Foods 9-Lives. Su imagen de marca 
se centra en el gato Morris, que había sido creado por la agencia de publicidad de Leo Bumett y 
que quería hacer de él un felino viviente, que respiraba y tenía vida, para los propietarios 
amantes de gatos. Contrató los servicios de relaciones públicas a los que propuso desarrollar las 
siguientes ideas: (1) desarrollar una serie de debates con Monis en nueve mercados importan- 
tes; (2) escribir un libro llamado "Morris, una biografía íntima"; (3) establecer un premio deno- 
minado "El Morris", consistente en una estatuilla de bronce que se entregaría como premio a 
los vencedores de concursos locales de gatos; (4) patrocinar una campaña de adopción de gatos 
con Morris de portavoz oficial; (5) distribuir un folleto denominado "el método Monis" sobre 
el cuidado de los gatos. Estas activi'dades fortalecieron la cuota de mercado de la marca que 
hemos estado comentando. 

LA IMPLEMENTACION DEL PLAN DE MARKETING DE RELACIONES PU- 
BLICAS La implementación de las relaciones públicas exige cautela. Un relato interesante 
es fácil de colocar en los medios, pero la mayoría de las historias son poco grandiosas y pueden 
no interesar a los editores. Uno de los principales activos de los publicistas es su relación perso- 
nal con editores de distintos medios, que incluso con frecuencia son antiguos periodistas que 
conocen a muchos editores y saben lo que quieren, contemplando a los editores como un mer- 
cado al cual satisfacer, para poder ellos continuar utilizando sus historias. 

Las relaciones públicas exigen un cuidado especial en acontecimientos tales como con- 
ferencias, cenas testimoniales y debates nacionales. Los prácticos de las relaciones públicas ne- 
cesitan inteligencia para captar los detalles y encontrar soluciones cuando las cosas comienzan a 
ir mal. 

EVALUACION DE LOS RESULTADOS DE LAS RELACIONES PUBLICAS La 
contribución de las relaciones públicas es difícil de medir, debido a que se utiliza al mismo 
tiempo que otras herramientas de promoción. Si se utilizara antes de que otras herramientas en- 
traran en acción, sería más fácil evaluar su contribución. 

Exposiciones La forma más simple de medir la efectividad de las relaciones públicas es en 
función del número de exposiciones creadas en los medios. Los publicistas proporcionan al 
cliente un informe que muestra los medios que se han utilizado para transmitir la noticia sobre 
el producto y un resumen como el que figura a continuación: 

La cobertura en medios incluy6 3.500 pulgadas en columnas de noticias y fotografías en 350 
publicaciones con una circulación de 79.4 millones de ejemplares; 2.500 minutos de radiodifu- 
sión en 290 emisoras de radio y una audiencia estimada de 65 millones de personas; 660 minu- 
tos de anuncios en 160 emisoras de televisión con una audiencia estimada de 91 millones de 
personas. Si este tiempo y espacio hubieran sido contratados a unos precios de tasa de publici- 
dad, habrían costado 1 .O47 millones de dólares. 31 

CAPITULO 23 : MARKETING DIRECTO, PROMOCION DE VENTAS Y RELACIONES PUBLICAS 721 



Esta medición de la exposición no es muy satisfactoria porque no existe indicación del 
número de personas que efectivamente leyeron, oyeron o recordaron el mensaje ni de qué pen- 
saron después, ni sobre la audiencia neta alcanzada, porque pueden existir duplicaciones de au- 
diencia. Puesto que el objetivo de las relaciones pública9 es el alcance, no la frecuencia, debería 
conocerse el número de exposiciones eliminando las duplicaciones o multiplicaciones. 

Toma de ConciencialComprensión/Cambios de Actitudes Una medida más eficaz es el 
cambio de la toma de conciencialcomprensión/acritud hacia un producto como resultado de una 
campaña de relaciones públicas (después de dejar que pase un tiempo para que otras herrarnien- 
tas promocionales hayan producido sus efectos). ¿Cuántas personas han captado el mensaje? 
¿Cuántos han hablado de él a otras personas (puede utilizarse como medida el boca a boca)? 
¿Cuántas personas han cambiado de actitud después de haberlo oído? La Potato Board observó, 
por ejemplo, que el número de personas que estaba de acuerdo con la afirmación de que las pa- 
tatas son ricas en vitaminas y minerales, pasó de un 36% antes de la campaña a un 67% después 
de la misma. Como puede observarse, se consiguió un incremento significativo en la compren- 
sión del producto. 

Contribución a las Ventas y al Beneficio Los impactos sobre las ventas y el beneficio, si 
se pueden obtener, son las medidas más satisfactoria. Por ejemplo, Star Kist Foods consiguió un 
incremento de las ventas del 43% a través de la campaña de relaciones públicas del gato Monis. 
Sin embargo, la publicidad y la promoción de ventas se habían solapado y se hacía necesario 
separar los efectos. Supongamos que las ventas totales se hubiesen incrementado en 1,s millo- 
nes de dólares y que la dirección estimase que las relaciones públicas habrían contribuído en un 
15% al incremento total de esas ventas. La rentabilidad de la inversión en relaciones públicas se 
calcularía como se indica a continuación: 

Incremento total de las ventas: 1 S00.000 dólares 
Incremento estimado de las ventas debido a las relaciones públicas (15%): 225.000 dólares 
Contribución del margen sobre las ventas del producto (10%): 22.500 dólares 
Coste total directo del programa de relaciones públicas: - 10.000 dólares 

Contribución proporcionada por la inversión en relaciones públicas: 12.500 dólares 
Tasa de rentabilidad de la inversión en relaciones públicas (12.500/10.000): 125% 

En los años venideros, podemos esperar una estrategia más estrecha de planificación y 
de relaciones públicas y de otras herramientas promocionales. Las principales agencias de pu- 
blicidad están reconociendo el papel cada vez más importante y creciente de las relaciones pú- 
blicas, como demuestra la relevancia que están adquiriendo las principales empresas de relacio- 
nes públicas: por ejemplo, Young & Rubican absorbió a Burson-Marstelier y J. Walter 
Thompson adquirió a Hill and Knowlton. Las empresas de relaciones públicas adquiridas se be- 
nefician de los métodos altamente disciplinados de las agencias de publicidad, y éstas de las 
áreas de creatividad afrontadas por las empresas de relaciones públicas. 

El marketing directo, la promoción de ventas y las relaciones públicas son tres herramientas 
que tienen una importancia creciente en los planes de marketing. 

El marketing directo es un sistema interactivo de marketing, que utiliza uno o más me- 
dios de publicidad (correo directo, catálogos, telemarketing, compra electrónica, etc.) para pro- 
ducir una respuesta mensurable y10 una transacción en clialquier lugar. Ha Cstado creciendo a 
una tasa más rápida que el marketing en establecimientos y lo utilizan fabricantes, detallistas, 
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empresas de servicios y otros tipos de organizaciones. Entre sus ventajas se pueden citar la se- 
lectividad, personalizacign, continuidad, mejor periodificación en el tiempo, alta tasa de lectura, 
medición de sus efectos y discreción. Existe una fuerte tendencia a urilizar o a integrar el mar- 
'keting directo, el maximarketing y el marketing a partir de bases de datos. 

La promoción de ventas abarca una amplia variedad de herramientas de incentivos a 
corto plazo, designados para estimular los mercados de consumo, el comercio y a la fuerza de 
ventas de la propia empresa. Los'gastos en promoción de ventas en la actualidad exceden a los 
gastos en publicidad y crecen a una tasa más elevada. Las herramientas de promoción para el 
consumidor pueden ser muestras gratis, vales de descuento, vales que suponen devolución de 
dinero, precio de paquetes, puntos, pruebas gratis, vales canjeables, garantías de productos, pro- 
mociones en el lugar de venta y demostraciones. Las proinociones al vendedor admiten la forma 
de descuentos por cantidad, descuentos por pronto pago, productos gratis, etc. Las herramientas 
de promoción en el mercado industrial pueden ser demostraciones, convenciones y publicidad 
especial. La planificación de la promoción de ventas necesita del establecimiento de unos obje- 
tivos de promoción, selección de herramientas, desarrollo, pre-tests e implementación del pro- 
grama de promoción de ventas y evaluación de los rewltados. 

Las relaciones públicas constituyen otra importante herramienta de comunicación y de 
promoción, que aunque menos utilizada, posee un gran potencial para crear conciencia y prefe- 
rencias en el mercado, reposicionar productos y defenderlos. Las principales herramientas de re- 
laciones públicas son las publicaciones, acontecimientos, noticias, conferencias y actividades 
relacionadas con servicios públicos, material escrito, material audiovisual, medios para crear 
imagen corporativa y servicios de información telefónica. La planificación de las relaciones pú- 
blicas supone el establecimiento de unos objetivos, elegir los mensajes apropiados y los medios 
y evaluar los resultados. 

 UNTOS ESTIMULO 

1. ¿Qué impacto han tenido la fragmentación de 
los mercados y la carencia de tiempo del con- 
sumidor, en las actividades promocionales? 

2. Vd. se dedica a la venta de ordenadores perso- 
nales. Debido a la excasez de recursos le han 
aconsejado acudir a un marketing directo. 
¿Qué decisiones debe tomar a la hora de esta- 
blecer una estrategia promocional efectiva? 

3. ¿Qué aspectos deben ser considerados a la 
hora de decidir entre promoción de ventas, es- 
trategias publicitarias y marketing directo? 

4. 120 billones de cupones se distribuyeron una 
vez entre fabricantes americanos, en tan sólo 
un año. Tan sólo se obtuvo respuesta de 5,4 
billones de personas. ¿Qué factores influyen 
en la devolución de cupones? 

5.  ¿Qué factores psicológicos y empresariales 
han contribuído a la "confusión promocio- 
nal"? ¿Cuál es la mejor manera de solucionar 
este problema? 

6. Las empresas invierten seis billonesde dólares 
anualmente en vídeos comerciales. ¿Qué de- 
berían preguntarse los directores de marketing 
a la hora de determinar la proporción del pre- 
supuesto de marketing a dedicar a dichos ví- 
deos? 

7. Joe Pringle, el director de producción de la 
empresa de piscolabis XYZ, está preocupado 
por el descenso de las ventas de los últimos 
meses. Su inversión en existencias es alta. 
Está contemplando la posibilidad de realizar 
una promooión de ventas que cambie el senti- 
do de la actual tendencia de las ventas y re- 
duzca las existencias. Joe está pensando en 
ofrecer una retribución económica. En ausen- 
cia de cualquier tipo de promoción, se esperan 
unas ventas de 40.000 cajas. El precio por 
caja es de 10 dólares y la rentabilidad bruta 
asciende a un 40%. Actualmente están consi- 
derando la posibilidad de ofrecer un descuen- 
to de un dólar por caja. Con ello, se espera un 
incremento en las ventas de 20.000 cajas du- 
rante el periodo en que se realice la promo- 
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ción. Se estima que el coste de dicha promo- 
ción asciende a 12.000 dólares. (a)¿Se conse- 
guira algún beneficio a través de esta promo- 
ción? (b) ¿Qué incremento debería producirse 
en las ventas para no incurrir ni en bedeficios 
ni en pérdidas? 

El patrocinador de un importante equipo de 
baloncesto, que experimentaba un descenso 
de asistencia a sus partidos en casa, decidió 
contactar con un especialista en marketing a 
fin de que éste resolviera la situación. ¿Qué 
pasos deben seguirse? 

Elija un producto o servicio y mencione las 
herramientas de promoción de ventas que uti- 
lizan'a para conseguir la fidelidad del consu- 
midor. 

La mayor parte de la tarea de relaciones públi- 
cas llevada a cabo por las empresas es un con- 
junto de actividades inconexas. Sugiera un en- 
foque del concepto de relaciones públicas que 
sirva de eje central de las actividades publici- 
tarias. 

1. Si la dirección general estuviera considerando 
la posibilidad de crear un departamento de re- 
laciones públicas separado del departamento 
de marketing. ¿Cuál sería su postura? ¿Por 
qué? 

12. Recuerde los últimos casos en los que la cre- 
dibilidad de una empresa o del gobierno ha 
sido amenazada. ¿Cómo se gestionó, en cada 
caso, el daño causado a la imagen de la enti- 
dad desde el punto de vista de las relaciones 
públicas? ¿Podría sugerir una estrategia para 
controlar este daño a partir de las experiencias 
mencionadas? 

13. ¿Qué significa la palabra "público"? ¿Suelen 
servir las organizaciones a más de un público? 
Si la respuesta fuera afirmativa, razónela y 
cite ejemplos. ¿En qué puede influir a un pro- 
grama de relaciones públicas el hecho de que 
existan varios públicos? 

Ernan Roman, Integrated Direct Marketing, 
(New York: McGraw-Hill, 1.989), p.108. 

Los términos de marketing de pedidos direc- 
tos y marketing de relaciones directas se su- 
gieren como subconjuntos del marketing di- 
recto por stan Rapp and Tom Collins in The 
Great Marketing Turnaround (Englewood 
Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1.990). 

Esta estimación la ofrece Amold Fishman en 
1.988 Guide to Mail Order Sales. Las ventas 
por correo engloban las ventas por correo, te- 
léfono o electrónicas, sin necesidad para el 
comprador de acudir al punto de venta para 
hacer el pedido. La figura incluye las ventas 
del negocio y el dine.ro obtenido por caridad. 
Para gráficos adicionales, ver 1.989 Statistical 
Fact Book (New York: Direct Marketing 
Association, 1.989). Ver también Mary Lou 
Roberts y Paul D. Berger, Direct Marketing 
Management (Englewood Cliffs, N.J.: 
Prentice-Hall, 1.989), pp. 11 -1 5. 

I 

Pierre A. Passavant, "Where 1 s  Direct 
Marketing Headed in the 1 .99O's?" conferen- 
cia en Philadelphia, 4 de Mayo, 1.989. 

5. Roman, Integratcd Direct Marketing, p. 3. 
Como otro ejemplo, LaTour y Manrai presen- 
taron los siguientes resultados de gente que 
acudía a donar sangre: sin marketing por co- 
rreo o telefónico solamente, 7,4 por ciento; 
marketing por correo seguido del telefónico, 
21,9 por ciento. Ver Stsphen A. LaTour y 
Ajay K.  Manrai, "Interactive Impact of 
Informational and Normative Influence on 
Donations", Journal oj' Marketing Research, 
Agosto 1.989, pp. 327-35. 

6. Stan Rapp y Thonias L. Collins, 
Maximarketing (New York: McGraw-Hill, 
1.987). 

7. Bob Stone, Succesj'ul Direct  Marketing 
Methnds (Chicago: Crain Books, 1.979), pp. 
323-325. 

8. Edward Nash, Direct Markeitng, 2'- ed. (New 
York: McGraw-Hill, 1.986), p. 16. 

9. De Robert C. Blattberg y Scott A. Neslin, 
Sales Proinotion: Concepts, Methods, and 
Strategies (Englewood Cliffs, N.J.: Prentice- 
Hall, 1.990). Este texto aporta el tratamiento 
más comprensivo y analítico, hasta la fecha, 
de la promoción dc ventas. 
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Por ejemplo, la promoción comercial y el con- 
sumidor supuso el 64,8 por ciento de los pre- 
supuestos combinadas de promoción/publici- 
dad de 68 fabricantes durante 1.987. Ver 
"10th Anual Survey of Promorional 
Practices", (Stamford, Conn.: Donnelley 
Marketing, 1.988). 

Len Strawzeweski, "Promotion 'Carnival' 
Gets Serious", Advertising Age, 2 de Mayo, 
1.988, pp. SI-2. Para otra estimación, ver 
Russell Bowman, "Sales Promotion: The 
1.985 Annual Report", Marketing and Media 
Decisions, Julio 1.986, pp. 170-74. 

Roger A. Strang, "Sales Promotion- Fast 
Growth, Faulty Management", Harvard 
Business Review. Julio-Agosto 1.976, pp. 1 15- 
24. 

Para un profundo estudio de investigación 
sobre si la promoción erosiona los derechos de 
los consumidores de las marcas líderes, ver 
Blattberg y Neslin, Sales Promotion, pp. 47 1 - 
75. 

Robert George Brown, "Sales Response to 
Promotions and Advertising", Journal of 
Advertising Research, ~ ~ o s t o  1.974, pp. 33- 
39. 

F. Kent Mitchel, "Advertising/Promation 
Budgets: How Did We Get Here, and What 
Do We Do Now?", Journal of Consumer 
Marketing, Otoño 1.985, pp. 405-47. 

Ver Paul W. Farris y John A. Quelch, "In 
Defense of Price Promotion", Sloan 
Management Review, Otoño 1.987, pp. 63-69. 

Strang, "Sales Promotion", p. 124. 

Advertising Age, 15 de Agosto, 1.985, p. 19. 

Ver Michel Chevalier y Ronald C. Curhan, 
Temporary Promotions as a Function of Trade 
Deals: A Descriptive Analysis (Cambridge, 
Mass.; Marketing Science Institute, 1.975), p. 
2. 

Ver "Retailers Buy Far in Advance to Exploit 
Trade Promotions", Wall Street Journal, 9 de 
Octubre, 1.986, p. 35. 

Arthur Stem, "Measuring the Effectiveness of 
Package tioods Promotion Strategies" 
(Documento presentado a la Association of 
National Advertisers, Glen Cove, N.Y., 
Febrero 1.978). 

Strang, "Sales Promotion", p. 119. 

23. Russell D. Bowman, "Merchandising and 
Promotion Grow Big in Marketing World", 
Adverfising Age, Diciembre 1.974, p. 2 1. 

24. Strang, "Sales Promotion", p. 120/ 

25. Kurt H. Schaffir y H .  George Trenten, 
Marketing lnformation Sysfems (New York: 
Amacom, 1.973), p. 8 1. 

26. Strang, "Sales Promotion", p. 120. 

27. Ver Joe A. Dodson, Alice M. Tybout y Brian 
Sternthal, "Impact of Deals and Deal 
Retraction on Brand Swi tching", Journal of 
Marketing Research, Febrero 1.978, pp. 72- 
8 1 .  Encontraron que las modificaciones en las 
promociones estimulan el cambio entre mar- 
cas, en función de la magnitud de dicha modi- 
ficación. Los vales de descuento dismbuídos a 
través de soportes escritos inducen a cambios 
importantes entre marcas, las reducciones en 
los precios tienen el mismo efecto, aunque de 
menor intensidad, mientras que los vales en el 
interior del envase apenas tienen efecto algu- 
no. Es más, los consumidores vuelven a com- 
prar la marca que habitualmente adquieren 
una vez que la promoción acaba. 

28. Sobre los libros recjenteq @e promoción de 
ventas se encuentran John A. Quelch, Sales 
Promotion Management (Englewood Cliffs, 
N.J.: Prentice Hall, 1.989); y John C. Totten 
and Martin P. Block, Analyzing Sales 
Promotion: Text and Cases  (Chicago: 
Commerce Communications, 1.987). Para una 
aplicaciór. de los sistemas en la promoción de 
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LA DIRECCION 
DE LA 

FUERZA DE VENTAS 

I don't know who you are. 
I don't know your company. 
I don 't know your company 'S products. 
I don't know what your company stands for. 
I don't know your company's customers . 
I don't know your company's record. 
I don't know your company's reputation. 
Now - what was it you wanted to se11 me? MCGRAW - HILL PUBLICATIONS 

R oben Louis Stevenson puso de manifiesto que "todo el mundo vive vendiendo algo". 
Ultimamente, las empresas estadounidenses han vendido más de 140 billones de dólares anuales 
a través de venta personal -más de lo que han gastado en cualquier otro método de promoción. 
Más de ocho millones de americanos se dedican a la venta y a otras actividades con ella relacio- 
nadas. 1 La fuerza de ventas se puede encontrar tanto en instituciones con ánimo de lucro como 
en otras no lucrativas. Las personas que promocionan las distintas universidades pueden consi- 
derarse como fuerza de ventas para atraer a nuevos estudiantes. Las diferentes iglesias utilizan 
personas para atraer nuevos miembros. El Servicio de Extensión Agraria de los Estados Unidos 
envía a especialistas en agricultura para convencer a los granjeros sobre el uso de nuevos méto- 
dos de cultivo. Los hospitales y los museos se sirven de personas dedicadas a la obtención de 
fondos para contactar con donantes de dinero. La venta es una de las profesiones más antiguas 
del mundo. 

Las personas que se dedican a la venta reciben diversos nombres: vendedores, represen- 
tantes de ventas, consultores de ventas, ingenieros de venta, agentes, representantes de servicio, 
viajantes, agentes comerciales y representantes de marketing. La gente, en general, tiende a re- 
producir o a tener determinados estereotipos sobre la fuerza de ventas. La palabra vendedor 
puede recordar inmediatamente la lastimosa imagen del personaje Willy Loman de la obra "La 
muerte de un viajante", de Arthur Miller, o al personaje Harold Hill de la obra de Meredith 
Wilson, "El hombre orquesta", recostado, fumándose un puro y contando chistes. Los vendedo- 
res generalmente se perciben como personas muy sociables y extrovertidas aunque a muchos de 
ellos les desagrade esa imagen. Se les critica porque utilizan argumentos directos o engañosos 
para conseguir que la gente compre. Sin embargo, muchas veces los consumidores buscan los 
servicios de la fuerza de ventas. 

Hoy en día, el término vendedor cubre un amplio abanico de actividades en la econo- 
mía, donde las diferencias son a menudo mayores que los parecidos. McMurry realizó la si- 
guiente clasificación: 1 

l .  Distrihiridor- Físico, cuya a misión es fundamentalmente entregar el producto (por ejem- 
plo. leche, pan, combustibles, petróleo). 
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2. Receptor de Pedidos, cuya actividad es la de agente de pedidos (por ejemplo, la persona 
que se encuentra detrás de un mostrador) o tomador de pedidos externos (por ejemplo, 
un vendedor de jabones que va a visitar un supermercado). 

3. Creadores de Imagen. Son aquellos puestos en los cuales la fuerza de ventas no se dedi- 
ca a recoger pedidos, sino a tratar de construir una buena imagen de su empresh o 
educar a los usuarios actuales o potenciales (por ejemplo, un visitador médico que re- 
presenta a una empresa farmacéutica de reconocida ética). 

4. Técnico. En esta actividad el mayor énfasis se localiza en proporcionar conocimientos 
técnicos (por ejemplo, la fuerza de ventas constituída por ingenieros de venta que son, 
en primer lugar, consultores de los clientes de la empresa). 

5.  Creador de Demanda. Su actividad se orienta a la venta creativa de productos tangibles 
(por ejemplo, aspiradoras, neveras y enciclopedias) o intangibles (seguros, servicios de 
publicidad o educación). 2 

El abanico de actividades abarca desde las menos hasta las más creativas. Las primeras 
tienen que ver con servicios contables o con la aceptación de pedidos, mientras que las últimas 
requieren hacer una prospección entre los clientes e influenciarlos para que compren. Nuestra 
exposición se centrará sobre las actividades más creativas relacionadas con las ventas. 

Este capítulo examinará tres aspectos fundamentales relacionados con la fuerza de ven- 
tas: ¿qué decisiones realizan las empresas a la hora de formar a su fuerza de ventas? ¿Cómo 
puede planificarse, implementarse y dirigirse la fuerza de ventas? ¿Qué herramientas puede 
usar la fuerza' de ventas para mejorar la efectividad de sus ventas? Los componentes de estas 
decisiones aparecen en la Figura 24-1 y serán discutidos a continuación. 

El personal de ventas sirve para que la empresa se relacione con los clientes. Para muchos 
clientes la empresa está representada por la fuerza de ventas, lo que implica que tiene que esfor- 
zarse al máximo a la hora de diseñar su equipo de vendedores, es decir, desarrollar sus objeti- 
vos, estructura, tamaño y retribución. 

Objetivos de la Fuerza de Ventas 

Los objetivos de la fuerza de ventas deben establecerse de acuerdo con las carxtensticas de los 
mercados objetivo de la empresa y de la posición deseada dentro de esos mercados. La empresa 
debe considerar que el único papel que pueden desempeñar los vendedores dentro del mix de 
marketing es atender las necesidades de los consumidores de forma competitivamente efectiva. 
La fuerza de ventas supone la herramienta de comunicación y contacto más cara que puede uti- 
lizar la empresa. De acuerdo con McGraw-Hill, el coste de la visita de un vendedor industrial 
en 1.987 fue de 250 dólares. 3 

Por otra parte, la fuerza de ventas es también la herramienta más efectiva en determina- 
dos estados del proceso de compra como, por ejemplo, la educación del consumidor, la nego- 
ciación y las fases de cierre de operaciones. Es importante tener en cuenta que la empresa debe 
considerar cuidadosamente cuándo y cómo utilizar la fuerza de ventas para facilitar la consecu- 
ción de los objetivos de marketing. 

Las empresas fijan distintos objetivos a su fuerza de ventas. Los vendedores de IBM 
son responsables de la venta, instalación y asesoramiento o formación de los clientes; los ven- 
dedores de AT&T son responsables de desarrollar, vender y proteger las cuentas. La fuerza de 
ventas desarrolla una o más de las siguientes tareas para sus empresas. 

728 PARTE VI : LA ORGANIZACION, GESTION Y CONTROL DEL ESFUERZO DE MARKETING 



FIGURA 24-1 
Pasos en el Diseño 
y Dirección de la 
Fuerza de Ventas 

Prospección: los vendedores encuentran y conservan nuevos clientes. 
Comunicación: la fuerza de ventas proporciona información sobre los productos y servi- 
cios de una empresa. 
Venta: los vendedores conocen el arte "de vender":. aproximación, presentación y res- 
puesta ante las objeciones de los clientes y cierre de la venta. 
Servicio: la fuerza de ventas proporciona diversos servicios a los clientes; consultona, 
asistencia técnica, acuerdos sobre la financiación de la compra y entrega. 
Recogida de Información: la fuerza de ventas recoge información del mercado y puede 
redactar informes de las investigaciones que realice en sus diversas visitas. 
Selección de Clientes: la fuerza de ventas es capaz de evaluar la calidad de los clientes y 
de vender los productos escasos a los clientes más interesantes, en aquellos periodos en 
los que exista déficit en la producción. 

Las empresas definen los objetivos y las actividades de la fuerza de ventas. Pueden que- 
rer que sus vendedores dediquen el 80% a sus clientes habituales y un 20% a la búsqueda de 
otros nuevos, o un 85% de su tiempo para productos ya establecidos y un 15% para nuevos pro- 
ductos. Si no proporcionan nuevos criterios, la fuerza de ventas tenderá a dirigirse a los clientes 
actuales y a dejar de lado nuevos productos o clientes potenciales. 

El conjunto de actividades que realizan los vendedores varía con el estado de la coyun- 
tura económica. En periodos en los que existen recortes en la producción, la fuerza de ventas se 
encuentran con que tiene poco que vender. Algunas empresas llegan a la conclusión de que ne- 
cesitan una fuerza de ventas de menor tamaño. Esta forma de pensar pasa por alto otras funcio- 
nes que pueden realizar los vendedores, como aconsejar a clientes insatisfechos, comunicar los 
planes con intención de remediar esa disminución en la producción y vender otros productos en 
los que no exista déficit de oferta. 

A medida que las empresas se orientan más hacia el mercado, sus vendedores necesitan 
dirigirse más hacia éste y hacia los clientes. El enfoque tradicional es que los vendedores sola- 
mente tienen que preocuparse de "vender, vender y vender" y de que el deparfamento de marke- 
ting debe preocuparse de las estrategias de marketing y de lamntabilidad. El enfoque más ac- 
tual es que la fuerza de ventas debe saber generar la satisfacción de los consumidores y el bene- 
ficio para la empresa. Debe saber analizar datos sobre ventas, medir el potencial de mercado, re- 
coger información de interés sobre él y desarrollar estrategias de marketing y planes. La fuerza 
de ventas necesita conocimientos analíticos de marketing y esta necesidad es especialmente im- 
portante en los niveles más altos de la dirección de ventas. Los especialistas en marketing creen 
que la fuerza de ventas es más efectiva a largo plazo si, además de saber vender comprende la 
filosofía marketing. 
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Estrategias ae Fuerza de Ventas 

Las empresas compiten entre sí para conseguir pedidos de los clientes. Deben situar a su fuerza 
de ventas estratégicamente, con objeto de que pueda llegar a los clientes adecuados en el mo- 
mento oportuno y de la forma precisa. Los vendedores pueden entrar en contacto con los clien- 
tes de varias formas: 

Vendedor-Cliente: un vendedor se pone en contacto, cara a cara o a través del teléfono 
con un cliente. 
Vendedor-Grupo de Compradores: un vendedor realiza una presentación de ventas a un 
gmpo de compradores. 
Equipo de Vendedores-Grupo de Compradores: un equipo de ventas (como, por ejem- 
plo, un representante de la empresa, un vendedor y un ingeniero de ventas) realiza una 
presentación de ventas a un grupo de compradores. 
Conferencias de Ventas: el vendedor selecciona a personas clave de la empresa con ob- 
jeto de encontrarse con uno o más compradores y conversar sobre aspectos que puedan 
tener oportunidades de negocio mutuas. 
Seminarios de Venta: un equipo de ventas dirige un seminano educativo a un grupo téc- 
nico de una empresa cliente para informar sobre los desarrollos en el "estado del arte". 

Hoy en día, el vendedor actúa, frecuentemente, como una persona que consigue contactos con 
otras en las empresas oferentes y demandantes. La venta exige el trabajo en equipo, que requie- 
re la ayuda de la plantilla, como por ejemplo, la dirección de la empresa, que progresivamente 
se encuentra más involucrada en el proceso de ventas, especialmente cuando su volumen es ele- 
vado; los técnicos, que proporcionan información y servicios técnicos a los clientes, antes, du- 
rante y después de la compra del producto; lafuerza de ventas, que presta servicios a los clien- 
tes, como instalación y mantenimiento entre otros; y el personal de oficina, integrado por ana- 
listas de ventas, secretarias y expedidores de encargos. 

Una vez que la empresa decide sobre un determinado nivel de ventas, puede utilizar su 
propia fuerza de ventas o contratarla. Lafuerza de ventas directa (o de la empresa) consiste en 
empleados a tiempo parcial o completo que trabajan exclusivamente para la empresa. Se com- 
pone de personal de ventas interno, que realiza su actividad desde su puesto de trabajo utilizan- 
do el teléfono y recibiendo las visitas de posibles compradores interesados, y de personal de 
ventas que actúa en el mercado, que viaja y visita a los clientes. Unafuerza de ventas contrac- 
tual consiste en vendedores que actúan para el fabricante, como por ejemplo, agentes de ventas 
o comisionistas, retribuídos a través de una comisión basada sobre las ventas conseguidas. 

Organización de la Fuerza de Ventas 

La estrategia de ventas tendrá sus implicaciones sobre la organización de los vendedores. Si una 
empresa vendiera una línea de productos a un consumidor industrial, con numerosos clientes en 
diversos lugares, la empresa utilizaría una organización de fuerza de ventas temtorial. Si ven- 
diese muchos productos a diversos tipos de clientes, necesitan's una organización de fuerza de 
ventas basada sobre un producto o mercado. Estas alternativas sobre organización de.vendedo- 
res se exponen a continuación. (Véase Empresas y Sectores como ejemplo de las tareas necesa- 
rias para crear un nuevo equipo de fuerza de ventas). 

ORGANIZACION TeRRITORIAL DE LA FUERZA DE VENTAS Es la forma 
rnás sencilla de organizar las ventas. A cada vendedor se le asigna un temtono exclusivo en el 
que representa la totalidad de las líneas de producto de la empresa. Este tipo de estructura de 
ventas tiene una serie de ventajas. En primer lugar, las responsabilidades de los vendedores se 
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EMPRESAS Y SECTORES 

LA CREACION DE UN EQUIPO DE VENTAS PARTIENDO DE CERO: 
EL CASO WILKINSON 
Wilkinson Sword USA, la filial estadounidense de 
la empresa británica Wikinson, tenía una cuota 
del 6,9% en el mercado de maquinillas de afeitar 
en 1.974, pero su cuota en 1.984 había descendido 
hasta un 0,7 9%. La empresa matriz había recorta- 
do su presupuesto publicitario en EEUU, optando 
por dedicarlo al mercado europeo. Además, 
Wilkinson USA no tenía su propia fuerza de ven- 
tas, sino que se servía de representantes y comi- 
sionistas para vender a droguerías y tiendas de 
alimentación, respectivamente. Como consecuen- 
cia de esto, el producto presentaba una estrecha 
gama. 

En 1.984, Norman R. Roulx, presidente 
de la empresa, la reorganizó, presupuestando 
23,s millones de dólares para llevar a cabo una 
campaña publicitaria que se desarrollaría a lo 
largo de dos años y dedicando el resto de dicho 
presupuesto a formar un equipo de vendedores. 

Ronald E. Mineo, vicepresidente de ventas de 
Wilkinson, creó entonces un equipo, seguiendo 
los siguientes pasos: 

1.. El primero supuso tener en cuenta la identi- 
ficación. Wilkinson identificó veinticinco ca- 
denas líderes en droguería y alimentación y 
las consideró candidatas para la distribución 
de los productos Wilkinson. El centro de ope- 
raciones estaría localizado en Atlanta. 
Posteriormente se identificaron clientes re- 
gionales a los que se asignaron directores de 
ventas en contraposición a los pequeños 
clientes, a los que se les asignaron vendedo- 
res. 

2. El segundo paso fue la división geográfica. El 
país se fraccionó en tres divisiones -Este, 
Oeste y Centro. Cada territorio se subdividió 
a su vez en cinco áreas y dento de cada una 
de ellas se consideraron algunos subterrito- 
nos 

3. El tercer paso consistió en encontrar los ven- 
dedores. Mineo afirmó que "la organización 
era la parte fácil, que la difícil era encontrar 
a las personas". Buscó personas que tuvieran 
una experiencia superior a cinco años en ven- 
tas en empresas punteras de cosméticos. 
Ofrecihdoles condiciones similares a las de 
los competidores. Wilkinson gastó más de 
medio millón de dólares en el primer año en 
seleccionar, formar y retribuir a su fuerza de 
ventas. 

4. El cuarto paso fue contratar a un vicepresi- 
dente de relaciones comerciales. Wilkinson 
también contrató una fuerza de ventas espe- 
cial para ayudar a los vendedores a evitar 
rupturas de existencias, mejorar la presenta- 
ción de los productos en los establecimientos 
y hacer el seguimiento de los precios. 

Todos estos pasos permitieron 
Wilkinson conseguir una cuota del 10% en el 
mercado de afeitado con cuchillas. Su último ob- 
jetivo era el de llegar a ser la empresa numero 
dos en el mercado de máquinas de afeitar deshe- 
chables. Uno de sus directivos declaró en una oca- 
sión: "Hemos abierto las puertas, ahora necesita- 
mos derribarlas". 

Fuente: Rayna Skolnik, "Tbe Birth of a sales Force", Sales and 
Marketing Managemeni, 10 Mano, l.%, pp. 42-44. 

determinan de forma muy clara. Como opera una sola persona en un territorio dado, será la 
única responsable de los éxitos o de los fracasos en las ventas. En s~gundo lugar, el hecho de 
tener una responsabilidad territorial anima al vendedor en esforzarse en ese territorio y a tratar 
de conseguir nuevos contactos que contribuirán a mejorar la efectividad del vendedor y su nivel 
de vida. En tercer lugar, los gastos en viajes son relativamente reducidos, debido a que cada 
vendedor trabaja en un área relativamente pequeña. 

La organización de venta territorial es frecuentemente defendida por muchos niveles de 
responsabilidad dentro de la dirección comercial. Por ejemplo, Campbell Soup ha pasado de 
una organización de fuerza de venta personal, basada en el producto, a una organización territo- 
rial, en la cual cada vendedor es responsable de la venta de todos los productos de la empresa 
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Partiendo del nivel inferior de la organización, el vendedor informa a su inmediato superior, 
que despacha con un supervisor de venta al detalle, quien, a su vez, comunica los resultados al 
director de las operaciones de ventas al por menor que, a su vez, contacta con uno de los vein- 
tidós directores regionales de ventas. Los directores regionales de ventas se encuentran bajo la 
dirección de uno de los cuatro directores generales de ventas, (oeste, centro, sur y ese), quien 
comunica los resultados al vicepresidente y al director general de ventas. 6 

A medida que se asciende en la jerarquía anteriormente expuesta, el trabajo administra- 
tivo y de marketing adquiere mayores proporciones con relación al tiempo disponible para la 
venta. De hecho, a los directores de venta se les paga por su habilidad para ser dirigentes, en 
lugar de por sus conocimientos en el lugar de la venta. Un nuevo vendedor en período de for- 
mación puede llegar a ser representante de ventas y, posteriormente, director de zona y, depen- 
diendo de su habilidad y formación, alcanzar un nivel superior dentro del área de las ventas o 
de la dirección general. 

A la hora de diseñar los territorios, la empresa busca ciertas características. Los territo- 
rios tienen que ser fáciles de administrar, deben reducir el tiempo total de los desplazamientos y 
proporcionar un trabajo suficiente y equitativo y un potencial de ventas similar para cada uno 
de los vendedores que tienen que ser evaluables con poco esfuerzo. Estas características se con- 
siguen a través de decisiones relativas al tamaño y forma que deben tener cada uno de los terri- 
torios. 

Tamaño del Territorio Los territorios se pueden diseñar para proporcionar un potencial de 
ventas igual o. un trabajo equivalente. Cada uno de estos principios ofrece ventajas y, paralela- 
mente, algunos dilemas. Los territorios que tienen un idéntico potencial proporcionan a los ven- 
dedores las mismas oportunidades de obtener ingresos y a la empresa una mayor simplicidad 
para evaluar su actuación. Se supone que las diferencias persistentes en las ventas conseguidas 
en estos territorios reflejan diferencias en la capacidad de esfuerzo de los vendedores individua- 
les que son estimulados a rendir al máximo. 

Debido a que la densidad de los clientes oscila según territorios, mercados con poten- 
cial análogo pueden variar mucho en tamaño. El potencial de venta de taladros en Chicago es 
mayor que el de varios estados situados más hacia el Oeste, por lo que un vendedor asignado a 
Chicago puede conseguir el mismo volumen de ventas con mucho menos esfuerzo que otro que 
opere en la zona Oeste de los Estados Unidos. 

Un vendedor asignado a un territorio de mayores dimensiones y más disperso, conse- 
guirá, bien un volumen de ventas más reducido y menores ingresos o, para conseguir las mis- 
mas ventas, deberá realizar un esfuerzo extraordinario. Una solución es compensar al vendedor 
de la zona Oeste por el esfuerzo extra, aunque ésto reduce los rendimientos de las ventas en este 
mercado. Otra solución es reconocer que los territorios difieren en su atractivo y asignar a los 
vendedores mejores o más experimentados los mercados más rentables. 

Como segunda opción, los mercados pueden también ser diseñados para equilibrar el 
esfuerzo de ventas. Cada vendedor puede cubrir su territorio de forma adecuada. Este principio, 
sin embargo, no es más que una pequeña variación del potencial de ventas por territorio, lo cual 
no preocupa a la fuerza de ventas que percibe un salario directo. Pero cuando a los vendedores 
se les retribuye en proporción a sus ventas, los territorios variarán en su atractivo, incluso aun- 
que la carga de trabajo sea la misma. Se puede retribuir con menor compensación a los vende- 
dores en territorios con mayor potencial de ventas, o asignar los territorios con el mejor poten- 
cial a aquellos capaces de conseguir los mayores rendimientos. 

Forma del Territorio Los territorios están formados por pequeñas unidades demográficas, 
tales como provincias o estados, que posteriormente se agregan hasta constituir un territorio con 
un determinado potencial de ventas o carga de trabajo. El diseño de los territorios debe tener en 
cuenta la localización de las barreras naturales, la compatibilidad de áreas adyacentes, las facili- 
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dades de transporte y otros aspectos. Muchas empresas prefieren una determinada forma de 
mercado, debido a que su configuración puede condicionar el coste, la facilidad de cobertura y 
la satisfacción de los vendedores a la hora de realizar su trabajo. Las más frecuentes son: la 
forma circular, la forma de trébol y la de figura geométrica. Actualmente, las empresas utilizan 
programas de ordenador para diseñar los territorios de ventas de forma que exista un equilibrio 
entre la carga de trabajo y el potencial de ventas y se minimice el tiempo dedicado a realizar los 
traslados. 7 

ORGANIZACION DE LA FUERZA DE VENTAS BASADA EN PRODUCTO 
La importancia de los vendedores que conocen sus productos, junto con el desarrollo de divisio- 
nes y dirección de producto, han conducido a que muchas empresas organicen su fuerza de ven- 
tas en líneas. La especialización del producto es especialmente conveniente si son técnicamente 
complejos, están poco relacionados entre sí o son muy numerosos. Por ejemplo, Kodak utiliza 
distintos vendedores para los productos fotográficos y para los industriales. Los vendedores de 
los productos fotográficos (películas) operan con productos simples y que se distribuyen de 
forma intensiva, mientras que la fuerza de ventas industrial trabaja con productos complejos, 
que reqvieren determinados conocimientos técnicos. Como es de esperar, la fuerza de ventas 
que opera con películas fotográficas recibe un sueldo, mientras que los vendedores industriales 
trabajan sobre la base de salarios más comisiones. 

Sin embargo, la mera existencia de distintos productos dentro de la empresa no es un 
argumento suficiente para especializar a los vendedores. Esa especialización no sena correcta si 
los productos de la empresa se compraran por los mismos clientes. El American Hospital 
Supply Corporation tiene varias divisiones de producto, cada una con su propia fuerza de ven- 
tas. Si varios vendedores del American Hospital Supply Corporation lo visitaran el mismo día, 
significan's que el personal de ventas de la empresa hace las mismas rutas para visitar al mismo 
cliente. Estos costes extra deben valorarse con respecto al beneficio de favorecer vendedores 
más especializados y capacitados para cada uno de los productos. 

ORGANIZACION DE VENDEDORES BASADA EN EL MERCADO Las empre- 
sas especializan con frecuencia a su fuerza de ventas dentro de un determinado sector, en fun- 
ción de los clientes, pudiendo crear equipos de ventas por sectores o por tipos de clientes. Por 
ejemplo, IBM tiene una oficina de ventas distinta para los clientes que trabajan en el mercado 
bursátil de New York, otra para los GM que lo hacen en Detroit y otra más para los que operan 
para Ford cerca de Dearborn. 

La ventaja más obvia de la especialización del mercado es que cada vendedor puede ad- 
quirir un profundo conocimiento de las necesidades específicas de sus clientes. Por otra parte, 
los vendedores de General Electric se especializan en productos (ventiladores, interruptores, 
etc.), aunque últimamente tienden a especializarse en actividades industriales, tales como la in- 
dustria del aire acondicionado o la del automóvil, porque así es como los clientes ven la compra 
de un ventilador eléctrico, un interruptor, etc. Una fuerza de ventas especializada en el mercado 
puede en ocasiones reducir los costes totales de la misma. Un fabricante de bombas utilizó si- 
multáneamente vendedores altamente especializados para vender equipos originales a fabrican- 
tes (que necesitaban tratar con personas con conocimientos técnicos) y a comisionistas (que no 
trataban con ese tipo de personas). Posteriormente, la empresa dividió el equipo de ventas, sus- 
tituyendo a los comisionistas por una fuerza de ventas menos etribuída y con menos formación 
técnica. La mayor desventaja de la organización de la fuerza de ventas basada en el mercado 
aparece cuando los diversos tipos de clientes se encuentran esparcidos por todo el país, lo cual 
supone la complicación de los desplazamientos que tiene que realizar cada uno de los miembros 
o grupos dewendedores de la empresa. 

CAPITULO 24 : LA DIRECCION DE LA FUERZA DE VENTAS 733 



ORGANIZACIONES COMPLEJAS DE FUERZAS DE VENTAS Cuando una em- 
presa vende una amplia variedad de productos a muchos tipos de clientes dentro de un área geo- 
gráfica de grandes dimensiones, combina frecuentemente varios tipos de organización de fuerza 
de ventas. Los vendedores pueden especializarse en territorio-producto, territorio-mercado, pro- 
ducto-mercado y así sucesivamente. Un vendedor, en estos casos, debe dar cuentas de su actua- 
ción a uno o más directores de línea6 o miembros de la alta dirección de la empresa. Uno de los 
acontecimientos más interesantes que han tenido lugar últimamente es el crecimiento de divi- 
siones orientadas a la gestión de ventas a grandes empresas. (Véase Estrategias de Marketing 
24-1). 

- -- - 

ESTRATEGIAS DE MARKETING 24-1 

LA DIRECCION DE CLIENTES DE DIMENSION NACIONAL - QUE ES Y COMO FUN- 
CIONA 

Cuando una empresa vende a muchos pequeños 
clientes, utiliza una fuerza de ventas basada en el 
concepto de territorio. Sin embargo, los grandes 
clientes, llamados clientes clave o clientes princi- 
pales, son objeto a menudo de especial atención, 
interés y trato. Si el cliente es una empresa con 
numerosas divisiones que operan en distintas 
partes del país que están sujetas a diversas in- 
fluencias de compra (como por ejemplo, Sears o 
General Motors), se le tratará probablemente 
como un cliente de dimensión nacional y se le 
asignará un equipo de ventas específico. Cuando 
una empresa tiene varios clientes de estas carac- 
terísticas, organizará seguramente una división 
para clientes & dimensión nacional. Una empresa 
como Xerox que tiene 250 clientes especiales, 
actúa con ellos a través de esa división para aten- 
der a clientes de dimensión nacional. 

Esta forma de actuar se encuentra en ex- 
pansión debido a una serie de circunstancias. A 
medida que se eleva la concentración de compra- 
dores a través de fusiones o adquisiciones existe 
un menor número en el mercado, pero cada uno 
de ellos supone una mayor cuota para la empre- 
sa. De esta forma, un 10% de los clientes puede 
suponer más del 50% de las ventas de la empresa. 
Otra circunstancia novedosa es que muchos com- 
pradores centralizan las compras de ciertos bie- 
nes, en lugar de realizarlas de forma dispersa, a 
través de sus establecimientos locales, consiguien- 
do un mayor poder de negociación con los vende- 
dores. Los vendedores, en consecuencia, necesitan 
prestar mayor atención a estos compradores, 
cada vez más importantes. Otros factores son que 

los productos se complican, que el proceso de 
compra de las empresas exige cada vez un mayor 
equipo involucrado en esta tarea y que el vende- 
dor clásico no dispone ni de conocimientos, ni de 
autoridad, ni de capacidad humana para ser efec- 
tivo a la hora de vender a un gran comprador. 

En la organización de un programa orien- 
tado a grandes clientes, la empresa debe tomar 
muchas decisiones, desde cómo seleccionarlos, 
cómo dirigirles o cómo desarrollar, dirigir y eva- 
luar a los directivos de esas empresas, hasta el 
cómo organizar una estructura para la dirección 
de empresas de dimensión nacional y dónde 
localizar sus direcciones dentro de su organigra- 
ma. 

Esencialmente, una empresa quiere que 
los directivos que vayan a responsabilizarse de la 
gestión de las grandes empresas, sean eficaces en 
una serie de aspectos, a saber: deben ser capaces 
de alcanzar y comprender todas las influencias de 
compra en la organización compradora; de alcan- 
zar a todos los grupos dentro de su propia organi- 
zación -fuerza de ventas, investigación y desarro- 
llo, personal de dirección- para coordinarlos a la 
hora de adaptarse a las exigencias del comprador, 
e involucrar a todas las partes de su empresa con 
todas las de la empresa compradora. En muchas 
empresas, de hecho, se les denomina "directores 
de relaciones". 

Fuente: para una mayor información véase los trabajos de National 
Account Management preparados por Benson P. Shapiro y Rowland 
T. Moriarty bajo la esponsorización del Marketing Science Institute, 
Cambridge, Mass., publicado en 1.980-83. Ademhs, véase Linda 
Cardillo Platzer, Managing National Accounts (New York: 
Conference Board, 1.984), report no. 850. 
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Las empresas necesitan reorganizar su fuerza de ventas a medida que se alteran las con- 
diciones económicas y del mercado. Xerox es un buen ejemplo: 

Xerox dirigió varios equipos de vendedores. El más importante vendía equipos para la copia y 
duplicado y los otros vendían máquinas de escribif, sistemas de impresicín, artículos de oficina, 
etc. Ante los cambios que se observaron en la oficina orientados hacia la electrónica, Xerox de- 
cidió amalgamar los distintos tipos de equipos de ventas, de manera que los diferentes vendedo- 
res no pudieran dirigirse a los mismos clientes, ni confundirlos con argumentos para distintos 
tipos de productos de oficina y sistemas. Xerox dividió su nueva fuerza de ventas en cuatro gru- 
pos: 

El primero de ellos serviría a las principales empresas dispersas en múltiples localiza- 
ciones. 

Un segundo equipo atendería a empresas importantes con una o dos filiales dentro de 
una determinada región. 

Un tercer equipo atendería a empresas comerciales con potenciaes de venta de 5 . 0  a 
10.000 dólares. 

El cuarto equipo estaría consitituído por vendedores que atenderían a las restantes em- 
presas. 

Cada grupo se enfrentaba a un diferente equipo de venta y era recompensado de acuerdo con un 
plan de retribución distinto. Actuando de esta forma, Xerox introdujo a su fuerza de ventas en 
un intenso programa de reciclaje, que exigía a cada vendedor aprender cómo presentar cada 
línea de productos de Xerox a su cliente. Al mismo tiempo, cada vendedor podía acudir a los 
expertos de Xerox en una línea de productos en concreto. con el objeto de obtener la ayuda ne- 
cesaria para poder realizar sus ventas. Xerox utiiiz6 un enfoque de equipo para vender, que de- 
nominó Equipo Xerox 8. 

Tamaño de la Fuerza de Ventas 

Una vez que la empresa tiene clara la estructura de su fuerza de ventas, se encuentra en disposi- 
ción de determinar el tamaño del equipo de vendedores que representan uno de los activos más 
productivos y caros del que disponen las empresas. Aumentando su número, se incrementan al 
mismo tiempo las ventas y los costes. 

El tamaño de la fuerza de ventas viene parcialmente determinado por la utilización que 
hace la empresa de otras herramientas de marketing, tales como el telemarketing, los distribui- 
dores y los agentes. Supongamos que una empresa utiliza a su fuerza de ventas para alcanzar a 
todos sus clientes, independientemente de su tamaño o potencial de beneficio. El coste aparece 
en una línea de ventas-coste (en la Figura 24-2, la línea A) que se eleva para los grandes clien- 
tes. Supongamos ahora que la empresa divide su conjunto de clientes en grandes, medios y pe- 
queños (urbanos y rurales): el equipo de vendedores visitará a los grandes clientes; entrará en 
contacto con los clientes de tipo medio a través del telemarketing para que realicen sus pedidos; 
los distribuidores contactarán con los pequeños clientes urbanos y los agentes a los clientes pe- 
queños de zonas rurales. Esta forma de proceder tiene como consecuencia una reducción muy 
importante en el coste de atender a los clientes más pequeños, tal como aparece en la línea B, 
pudiendo conseguir más beneficio disponible por cada grupo de consumidores. El único aspecto 
negativo que puede generar conflictos a la empresa es la estructura multicanal, debido a la ten- 
sión que puede aparecer entre su propia fuerza de ventas y los otros canales de distribución. 

Una vez que la empresa establece el número de clientes que puede alcanzar con sus 
vendedores, utiliza generalmente un enfoque de carga de trabajo para determinar el tamaño de 
su fuerza de ventas. Este método consiste en los siguientes pasos: 
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Coste de sólo b 

B 

FIGURA 24-2 

Coste de usar 'Telemarketing 
diferentes 

Fuerza de ventas 

Efecto del Canal de Ventas Dimensl6n del Cliente 

sobre los Costes de las Ventas 

l .  Los clientes se agrupan por su tamaño de acuerdo con su volumen actual de ventas. 
2. Se establece la frecuencia deseada de visitas para cada uno de estos grupos (el número 

de 'visitas a cada grupo por año). Esto refleja la intensidad de visitas que la empresa 
busca con relación a sus competidores. 

3. El número de empresas de cada tamaño se multiplica por la correspondiente frecuencia 
de visitas, con objeto de determinar la carga de trabajo de un temtorio en forma de visi- 
tas por año. 

4. A continuación se determina el número medio de visitas que un vendedor puede hacer 
por año. 

5.  El número de vendedores que se necesitan se estima dividiendo el número total de visi- 
tas necesarias entre el número de visitas que puede realizar cada uno. 

Supongamos que la empresa estima que existen, en todo el país, mil empresas del tipo A y dos 
mil del tipo B, y que las empresas del grupo A requieren 36 visitas por año y las del tipo B, 12. 
Esto significa que la empresa necesita un equipo de vendedores que pueda realizar 60.000 visi- 
tas al cabo del año. Si el total de visitas que pueda realizar un vendedor es de mil por año, la 
empresa necesitará sesenta vendedores a tiempo completo. 

Remuneración de la Fuerza de Ventas . ... . . - -- 

Para conseguir vendedores, la empresa tiene que desarrollar un sistema de retribución que re- 
sulte atractivo. A los vendedores les podría gustar un ingreso regular, un ingreso extra por ope- 
raciones por encima de la media y una retribución de acuerdo con su experiencia y su antigüe- 
dad dentro de la empresa. La dirección podría, por su parte, conseguir control, economía y sim- 
plicidad. Los objetivos de la dirección, tales como economía, podrán entrar en conflicto con los 
intereses de los vendedores, como por ejemplo, seguridad económica. Por ello, no debe sor- 
prender que los planes de remuneración manifiesten gran diversidad entre sectores e incluso 
dentro de un mismo sector de actividad. 

La dirección debe determinar el nivel de cada componente para diseñar un plan efecti- 
vo de retribuciones. El nivel de compensación debe guardar relación con las retribuciones del 
mercado con relación a ese tipo de trabajo y a los conocimientos necesarios para poder desarro- 
llarlo. Por ejemplo, el ingreso medio de un vendedor experimentado en el año 1.988 suponía 
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aproximadamente unos 38.900 dólares al año. 9 Si el sueldo del mercado del vendedor se en- 
cuentra bien definido, las empresas no tienen más remedio que pagarlo. Pagar menos podría su- 
poner que la cantidad y la calidad de las personas que trabajan en esa empresa sería inferior y 
pagar más resultaría innecesario. Sin embargo, la retribución del mercado para un vendedor 
raras veces está bien definida. Los planes de retribución difieren en la importancia del salario 
fijo, las compensaciones extras y las dietas para gastos. Fijarse en lo que iagan los competido- 
res a sus vendedores puede resultar desorientador, debido a que pueden aparecer variaciones 
significativas en la antigüedad del equipo de ventas, en su habilidad, etc. Por otra parte, los 
datos publicados sobre la retribución de la fuerza de ventas son poco frecuentes y habitualmente 
carecen de suficiente detalle. 

La empresa debe determinar los componentes de la retribución: una cantidad fija, otra 
variable, gastos y primas. La cantidadfija, que podría denominarse salario base, trata de satisfa- 
cer las necesidades de los vendedores con relación a un ingreso estable. La cantidad variable 
puede percibirse en forma de comisiones, primas, participación en beneficios, tratando de esti- 
mular y compensar un mayor esfuerzo. Las dietas se proporcionan para que se puedan atender 
los gastos derivados del kilometraje, alojamiento, manutención y entretenimiento. Los benefi- 
cios sociales, por ejemplo, vacaciones, seguro de asistencia médica, pensiones, seguros de vida, 
tratan de proporcionar seguridad y satisfacción en el trabajo. 

La dirección de ventas debe decidir sobre la importancia relativa de esos componentes 
sobre el plan de retribuciones. Una regla popular y establecida consiste en hacer que un 70% del 
total de los ingresos del vendedor sean fijos y el 30% restante esté constituído por los elementos 
anteriormente descritos. Pero las variaciones alrededor de esta media son tan distintas que difí- 
cilmente puede servir como guía. La retribución fija'tiene más interés en aquellos trabajos que 
reflejen una alta relación entre el esfuerzo no relacionado con la venta y las ventas, y en activi- 
dades donde la tarea de ventas es técnicamente compleja y exige trabajo en equipo. La compen- 
sación variable tiene mayor aceptación en trabajos donde las ventas son cíclicas o dependen de 
la iniciativa de la fuerza de ventas. 

La retribución fija y variable da pie a tres tipos básicos de retribución de la fuerza de 
ventas -salario directo, comisión y una combinación de salario y comisión. Un reciente estudi6 
sobre los planes de retribución de la fuerza de ventas mostró que un 14% ofrecía un salario di- 
recto, un 19% una comisión, un 37% un salario más una comisión, un 26% un salario más una 
prima y un 10% salario, comisión y prima. 10 Las ventajas y las desventajas de cada plan de re- 
tribución y de cada componente se describen en Conceptos de Marketing y Herramientas 24-1. 

Una vez que han sido establecidos los objetivos, estrategia, estructura, tamaño y retribución de 
la fuerza de ventas, la empresa tiene que seleccionarlas, formarlas, dirigirlas, motivarlas y eva- 
luar su actuación. Esas decisiones se guían a través de varias políticas y procedimientos. 

La Selección de la Fuerza de Ventas 
- - .- . - - -  . . 

IMPORTANCIA DE UNA SELECCION CUIDADOSA Uno de los aspectos claves 
para conseguir la efectividad de la fuerza de ventas radica, precisamente, en una acertada selec- 
ción. Los rendimientos conseguidos por un vendedor de tipo medio con respecto a un buen ven- 
dedor pueden ser considerab1es:Un estudio reveló que el 27% de la fuerza de ventas consiguió 
el 52% del volumen de negocio de la empresa. Más que las grandes diferencias de productivi- 
dad, importan los despilfarros por contratación de personas inadecuadas. La tasa de rotación 
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CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MARKETING 24-1 

PLANES DE VENTA Y SUS COMPONENTES 

SALARIO DIRECTO Este plan retribuye a 
los vendedores mediante un salario directo y el 
resarcimiento de gastos y dietas. A veces existe 
una compensación adicional a través de primas 
discrecionales o premios en especie. Dentro de las 
ventajas de este sistema se encuentran las si- 
guientes: la dirección puede cambiar los objetivos 
de venta sin que exista una fuerte objeción; los 
salarios directos son más fáciles de explicar, ad- 
ministrar y simplifican la tarea de proyectar los 
costes de ventas para el año siguiente y, finalmen- 
te, proporcionan a la fuerza de ventas un ingreso 
estable, lo cual puede reportarles una moral más 
alta. Dentro de los puntos débiles aparecen los si- 
guientes: el salario directo no estimula a la fuerza 
de ventas a esforzarse al máximo, constituye un 
gasto fijo independientemente de si la coyuntura 
económica es favorable o desfavorable, durante 
las épocas de auge, los vendedores no tienen el in- 
centivo suficiente para trabajar al máximo, el sa- 
lario fijo no tiene en cuenta la capacidad del ven- 
dedor, ni las diferencias en los costes de vida de 
diferentes zonas, ni la antigüedad en la empresa; 
los sistemas de salario fijo no atraen a los vende- 
dores más agresivos. 

COMISION DIRECTA Esta forma de retri- 
bución a los vendedores supone un porcentaje 

fijo del volumen de ventas o Be los beneficios con- 
seguidos. La comisión base puede fijarse sobre un 
volumen de ventas netas después de las devolucio- 
nes, márgenes brutos o beneficios netos (la mayo- 
ría de los investigadores dicen que la comisión 
que se basa en un margen bruto es superior a la 
que se basa en las ventas brutas, aunque esta últi- 
ma base es la que se utiliza con más frecuencia; 
consúltense las fuentes que aparecen al final de 
este apartado). Las comisiones pueden ser idénti- 
cas para todas las ventas o diferenciarse en clien- 
tedo productos. El punto de partida de una comi- 
sión puede ser la primera venta o las ventas a 
partir de un mínimo. Los planes basados en comi- 
siones directas se utilizan frecuentemente en la 
venta de seguros y en la de valores, muebles, equi- 
pos y pequeñas máquinas de oficina, en la indus- 
tria textil y del calzado, en la de los medicamentos 
y en la venta al por mayor del menaje. Las venta- 
jas son las siguientes: estimulan a los vendedores 
a trabajar al máximo de su capacidad, asocian los 
gastos de ventas a los beneficios del momento, 
permiten fijar distintas comisiones para diferen- 
tes productos y esfuerzos de venta y, por ello, con- 
dicionan cómo deciden los vendedores emplear su 
tiempo. Dentro de los puntos débiles se pueden in- 
cluir los siguientes: la fuerza de ventas se resiste a 
realizar actividades que no generen unos ingresos 

media de la fuerza de ventas es casi del 20% en todos los sectores. Cuando un vendedor se mar- 
cha, los costes de encontrar y formar a otro nuevo -mas los de las ventas perdidas- puede alcan- 
zar una cuantía de 50.000 a 75.000 dólares. Además, un equipo de ventas con muchos vendedo- 
res nuevos es menos productivo. 11 

La pérdida financiera debido a la rotación es solamente una parte del coste total. Los 
nuevos vendedores que permanecen en la empresa reciben unos ingresos directos, por un valor 
cercano a la mitad del coste directo de las ventas. Si el vendedor recibe 20.000 dólares por año, 
percibe otros 20.000 en concepto de dietas, gastos, supervisión, suministros y asistencia. En 
consecuencia, el nuevo vendedor necesita generar ventas cuyo margen bruto cubra por lo 
menos unos costes de ventas de 40.000 dólares. De esta forma, si el margen bruto es del 10%. 
el nuevo vendedor tendrá que vender como mínimo 400.000 dólares para alcanzar el punto 
muerto de la empresa. 

;COMO SE CONSIGUE UN BUEN VENDEDOR? La selección de los vendedores 
podría ser sencilla si se supiera lo que se busca en ellos. Un buen punto de partida es preguntar 
a los clientes cómo les gusta que se les trate y qué es lo que prefieren de los vendedores. La ma- 
yoría de los clientes.dicen estimar que los vendedores sean sinceros, fiables, que tengan conoci- 
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CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MARKETING 24-1 

inmediatos, tales como, por ejemplo, un segui- 
miento de clientes, redactar informas o propor- 
cionar servicios a los clientes; pueden realizar 
ventas y desarrollar tácticas de venta bajo pre- 
sión o descuentos en los precios; son más difíciles 
de administrar y controlar; proporcionan poca 
seguridad en los ingresos y generan desmoraha- 
ción cuando las ventas caen, independientemente 
de su esfuerzo. 

COMBINACION DE SALARIO Y COMI- 
SION La inmensa mayoría de las empresas 
paga un salario y una comisión, con la esperanza 
de conseguir las ventajas de ambos sistemas evi- 
tando sus desventajas. La retribución se divide 
en un 70% de salario y un 30% de comisión. La 
combinación de estas formas de retribución es 
adecuada cuando el volumen de ventas depende 
de la motivación del vendedor y la dirección 
desea tener control sobre los deberes de los ven- 
dedores no relacionados con las ventas. El plan 
significa que durante los periodos de recesión, la 
empresa no carga con una estructura de impor- 
tantes costes fijos y los vendedores no pierden la 
totalidad de su salario. 

PRIMAS Las primas son pagos no contrac- 
tuales en función de esfuerzos extraordinarios, 
méritos o resultados. Recompensan a los vende- 

dores que desarrollan tareas deseables, no retri- 
buídas, a través de comisiones, como por ejemplo 
la preparación y redacción de informes rápidos, 
la proporción de ideas útiles y el desarrollo de in- 
vestigaciones de mercado relativas al producto o 
al propio mercado. El principal problema de las 
primas es que su fijación está determinada por 
los juicios de la dirección y los vendedores no pue- 
den entrar a juzgar su oportunidad. 

OTROS COSTES Los costes de venta de la 
empresas incluyen, también, componentes adicio- 
nales: gastos de venta (viajes, alojamiento, teléfo- 
no, diversiones, muestras promocionales y otros 
gastos); beneficios sociales (seguro de hospitaliza- 
ción, seguros de vida, planes de pensiones, cuotas 
de asociaciones y gastos de desplazamiento); in- 
centivos especiales (recompensas, reconocimientos 
al servicio); costes de la gestión del equipo huma- 
no (coste del servicio a clientes, listas de venta, 
tiempo ante el ordenador y programas informáti- 
cos). Así el coste de la gestión de la fuerza de ven- 
tas se eleva muy por encima del que supone la 
compensación de los componentes. 

Fuente: para mhs informaci6n consúltese Anne T. Coughlan y 
Subrata K. Sen, "Salesforce Compeosation: Theory and Managerial 
Implications", Marketing Science, otoño 1.989, pp. 324-42. 

mientos y resulten serviciales con lo cual la empresa podría buscar todas estas características al 
seleccionar a sus candidatos. 

Otro enfoque consiste en buscar las características más frecuentes en los vendedores 
que tienen éxito en la empresa. Si éstos son agresivos y enérgicos, deben buscarse estas caracte- 
rísticas en los futuros candidatos. Pero muchos vendedores con éxito son introvertidos, grises y 
están lejos de ser enCrgicos, pudiendo resultar que los vendedores que más éxito tengan sean in- 
diferentemente hombres o mujeres, altos o bajos, brillantes o grises, arreglados o descuidados. 

A pesar de todo, la búsqueda continúa por tratar de encontrar esa cualidad mágica que 
supone la gran habilidad de conseguir vender. Se ha escrito mucho sobre las características de- 
seables de los vendedores. McMurry escribió "estoy convencido de que el vendedor ideal tiene 
la siguiente personalidad: es un individuo que tiene una necesidad compulsoria de triunfar y de 
conseguir el afecto y la admiración de los demás". 12 Además, añadió cinco características adi- 
cionales al supervendedor: "un alto nivel de energía, autoconfianza, una necesidad crónica de 
dinero, unos hábitos bien establecidos y un estado mental según el cual, el vencer cada obje- 
ción, resistentia y obstáculo se considera un reto". 13 

Mayer y Greenberg han elaborado una de las listas más cortas de rasgos. 14 Concluyen 
que el vendedor efectivo tiene por lo menos dos características básicas: (1) empatía, que es la 
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habilidad de sentirse tal como se siente el cliente; y (2) orientación hacia el ego, una fuerte ne- 
cesidad personal de realizarse en la venta. Utilizando estas dos características como criterio, re- 
alizaron predicciones bastante precisas de los rendimientos conseguidos por los solicitantes 
para puestos de ventas en tres diferentes sectores. 

La empresa debe considerar también la naturaleza del trabajo de ventas. ¿Es un trabajo 
administrativo? ¿Exige viajar mucho? :Se encontrarán los vendedores con un alto porcentaje de 
rechazo?. 

PROCEDIMIENTOS DE SELECCION Después de que la dirección haya fijado unos 
criterios de selección, debe reclutar vendedores. El departamento de personal buscará candida- 
tos distintos, empleando distintos medios como la búsqueda de nombres de vendedores actua- 
les, la utilización de los servicios de agencias de empleo, a través de la publicidad y contacto de 
estudiantes universitarios o colegios profesionales. Cuando se trata de estudiantes universita- 
rios, las empresas encuentran difícil "venderles" la idea de ser vendedores ya que pocos de ellos 
quieren dedicarse a la venta como carrera profesional 15 debido a motivos tales como "vender es 
un trabajo y no una profesión", "obliga a no ser honesto si se quiere tener éxito" y "existe inse- 
guridad y demasiados viajes". Para hacer frente a esas objeciones, los encargados de la labor de 
selección insisten en buenos salarios de entrada, oportunidades para mejorar los ingresos y en el 
hecho de que uno de cada cuatro presidentes de g ~ n d e s  empresas de los Estados Unidos, co- 
menzó con el marketing y las ventas. 

PROCEDIMIENTOS DE SELECCION DE SOLICITANTES Los procedimientos 
de reclutamiento, si tienen éxito, atraerán a muchos solicitantes, de entre los cuales la empresa 
necesitará seleccionar al mejor. Los procedimientos de selección pueden variar desde una sim- 
ple entrevista informal a un largo test seguido de una entrevista, no sólo del solicitante sino 
también de su cónyuge. 16 

Muchas empresas someten a los solicitantes a test psicotécnicos. Aunque las puntuacio- 
nes logradas sean sólo un elemento de información dentro de un conjunto de caractensticas per- 
sonales, referencias, historial laboral y reacciones ante el entrevistador, se ponderan de forma 
muy importante en empresas como IBM, Prudential,.Procter & Gamble o Gillette. Gillette se 
vanagloria de que los test han reducido la rotación de la fuerza de ventas en un 42% aproxima- 
damente y de que están bien correlacionados con el progreso subsiguiente de los nuevos vende- 
dores dentro de la organización de las ventas. 

Formación del Equipo de Ventas 
-.-. - .. - 

Muchas empresas envían a sus nuevos vendedores con muestras gratis, libros para apuntar los 
pedidos y una descripción de su temtono, se les manda "a la palestra" inmediatamente después 
de haberlos contratado. Sin embargo, muchos de sus esfuerzos de venta son inútiles. El vicepre- 
sidente de una empresa importante de alimentos dedicó una semana a vigilar: 50 presentaciones 
de ventas a un comprador ocupado de una cadena importante de supermercados. Esto es lo que 
observó: 

Observé a un vendedor de una empresa de jabones dirigiéndose al comprador. Tenía que hablar 
de tres nuevas promociones en seis fechas distintas. No llevaba nada preparado por escrito ... 
Después de que el vendedor se marchara, el comprador me miró y me dijo, "no me llevará más 
de 15 minutos haberme olvidado de todo ksto". 
Observk a otro vendedor dirigikndose hacia un comprador al que le dijo, "quiero comunicarle 
que tenemos una gran nueva promoción que comenzarií la próxima semana". El comprador 
con~est6 "Está bien. ¿De quk se trata?'El vendedor respondió "No lo sé ... vendré la próxima 
semana y se lo comunicaré". El comprador le preguntó entonces quk era lo que estaba haciendo 
allí aquel día, a lo que el vendedor respondió, "Andaba por aquí". 
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Otro vendedor entró y anunció, "Es hora de que hagamos un pedido ... para estar preparados 
para cuando llegue el verano". El comprador respondió "Estupendo, fenomenal, Jorge, ¿cuánto 
compré en total el año pasado?" El vendedor, balcuceante, comentó "Bien, resultaría perjudica- 
do si lo supiera...". 
La mayoría de los vendedores estaban mal preparados, eran incapaces de responder a preguntas 
básicas e inseguros sobre lo que querían conseguir. No habían pensado en fa visita como una 
presentación profesionalmente estudiada. No sabían nada sobre las necesidades reales, ni sobre 
los deseos de aquel ocupado comprador.17 

Es cierto que los programas de formación son costosos. Remunerar a profesores y pagar 
materiales y aulas suponen grandes gastos; se paga por una persona que todavía no está ven- 
diendo y a la vez se pierden oportunidades de venta porque no se encuentra operando en el mer- 
cado. Sin embargo, es esencial. Hoy en día, los nuevos vendedores pueden dedicar varias sema- 
nas o varios meses a la formación, siendo su periodo medio de veintiocho semanas cuando se 
trata de empresas que operan con productos industriales, doce enempresas de servicios y cuatro 
en empresas que trabajan con productos de consumo 18 , aunque varía con la complejidad de las 
tareas de venta y del tipo de persona seleccionada por la empresa. En IEM, los nuevos vendedo- 
res no actúan por su cuenta durante dos años. IBM espera que sus vendedores dediquen el 15% 
de su tiempo cada año a obtener formación adicional. 

La factura en formación de vendedores pagada por las principales empresas de los 
Estados Unidos asciende a un múltiplo de millones de dólares. A pesar de todo, los directivos 
ven la formación como algo que añade más valor que coste porque los vendedores de hoy en día 
tienen que vender a compradores cada vez más conscientes y más preocupados por los precios y 
el valor. Además, están vendiendo productos técnicamente complejos. La empresa quiere y ne- 
cesita vendedores maduros y conocedores de su profesión. 

El programa de formación tiene varios objetivos: 

Los Vendedores Necesitan Conocer e Identificarse con la Empresa: la mayoría de las 
empresas dedica la primera parte de su programa de formación a describir la historia y 
los objetivos de la empresa, su estructura organizativa y líneas de autoridad, los puestos 
importantes, la estructura financiera y los principales productos y volúmenes de ventas 
de la empresa. 

Los Vendedores Necesitan Conocer los Productos de la Empresa: durante el periodo de 
formación se les ilustra sobre qué productos se producen, para qué sirven o cómo se uti- 
lizan. 

Los Vendedores Necesitan Conocer las Características de los Clientes y de los 
Competidores: tienen que aprender todo sobre los distintos tipos de clientes, sus necesi- 
dades, motivos y hábitos de compra. Aprenden estrategias y políticas de la empresa y de 
sus competidores. 

Los Vendedores Necesitan Saber Cómo Hacer las Presentaciones de Venta para que 
sean Efectivas: se ilustra a los que se encuentran en formación sobre los principios de 
ventas. Además, la empresa proporciona los principales argumentos de ventas para cada 
producto, además de un guión para fxilitar las ventas. 

Los Vendedores Necesitan Comprender los Procedimientos de Actuación y las 
Responsabilidades: deben aprender a dividir su tiempo entre sus clientes actuales y po- 
tenciales; utilizar su presupuesto de gastw; preparar informes y fijar sus rutas de manera 
efectiva. 

Continuamente aparecen nuevos mktodos para formar vendedores. Dentro de los méto- 
dos de formación se encuentran el juego de roles, cassettes, cintas de vídeo, el aprendizaje pro- 
gramado y las películas de venta de la empresa y de sus productos. 

Uno de los últimos métodos en materia de formación está constituído por el procedi- 
miento de autoestudio que IBM utiliza, denominado Info-Window, que combina un ordenador 
personal con un video disco laser. El vendedor en formación puede practicar sobre visitas fie 
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ventas con un actor que aparece en la pantalla, que representa al directivo de una empresa en 
particular. El actor responde de forma diferente, dependiendo de lo que le comunique el vende- 
dor al que se filma durante la sesión interactiva, en una cinta de vídeo ligada al Info-Window. 19 

Los departamentos de formación necesitan recoger evidencias del efecto de diferentes 
métodos de formación sobre las ventas, pudiendo medir el impacto sobre la rotación del equipo 
de ventas, volumen de ventas, absentismo, tamaño medio de la venta, ratio visitaslventas, que- 
jas de los clientes o felicitaciones, nuevos contactos por unidad de tiempo y volumen de mer- 
cancía devuelta. Los importantes costes en que incurren las empresas en sus programas de for- 
mación hacen que se planteen la conveniencia de emplear a vendedores experimentados proce- 
dentes de otras empresas, aunque frecuentemente es difícil debido a que los vendedores experi- 
mentados exigen salarios mucho más altos. Algunos de los programas específicos de la fornia- 
ción de vendedores y de la experiencia que pueden llegar adquirir, no sirven de nada si los ven- 
dedores se transfieren a otras empresas. Para evitar estos problemas, dentro de algunos sectores, 
las empresas acuerdan no contratar personal de ventas procedente de sus respectivos departa- 
mentos. 

La Dirección del Equipo de Ventas 

A los nuevos vendedores se les asigna un territorio, dietas para compensar sus desplazamientos 
y formación, y se les somete a la supervisión, que es el tributo que tiene que pagar un empleado 
por cuenta ajena, como consecuencia del natural interés que manifiestan los que le proporcio- 
nan empleo. A través de la supervisión, los patronos esperan dirigir y motivar a la fuerza de 
ventas para realizar un mejor trabajo. En Entorno de Marketing y Tendencias 24-1 se pone de 
relieve que todavía debe realizarse mucho trabajo en este sentido. 

Las empresas vm'an en su forma de dirigir de cerca a los vendedores. Los vendedores 
que son retribuídos a través de comisiones necesitan generalmente menos supervisión. Por el 
contrario, los que reciben un salario y deben atender a un determinado número de clientes, reci- 
ben una atención más importante. 

ENTORNO DE MARKETING Y TENDENCIAS 24-1 

EFICACIA CON LA QUE LAS EMPRESAS DEBEN DIRIGIR A LA FUERZA DE 
VENTAS 

Existen muchas evidencias sobre la eficiencia con 
la que las empresas dirigen a su fuerza de ventas. 
Un estudio realizado sobre 257 empresas por 
"Fortune 5009', puso de manifiesto lo siguiente: 

El 54% de las empresas no contaba con es- 
tudios sobre el uso del tiempo que hacían 
sus vendedores y consideraban incluso que 
la utilización del tiempo suponía un área 
sobre el cual se podían realizar mejoras. 
El 25% no tenía un sistema para la clasifi- 
cación de clientes de acuerdo con su poten- 
cial de ventas. 
El 30% no tenía previsto un calendario de 
visitas para sus vendedores. 
El 51% no determinaba el número de visi- 
tas rentable'para conseguir un cliente. 

El 83% no determinaba la duración aproxi- 
mada de cada visita. 
El 51% no utilizaba presentaciones de 
venta cualificadas. 
El 24% no fijaba los objetivos de venta 
para los clientes. 
El 72% no fijaba los objetivos de beneficios 
para los clientes. 
El 19% no utilizaba un sistema de informes 
de las visitas realizadas. 
El 63% no utilizaba un sistema de rutas 
para cubrir los territorios. 

Fuente: Robert Vizza, "Managing Time and Territories for 
Maximum Sales Success", Sales Management, 15 Julio, 1.971. DQ. 31- 
36. 
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EL DESARROLLO DE NORMAS PARA VISITAR A LOS CLIENTES En el año 
1.989, el vendedor medio realizó 4,2 visitas diarias. 20Esta cifra por debajo de las cinco visitas 
de media que diariamente se realizaban a principios de los años ochenta como consecuencia de 
la utilización en mayor medida del teléfono y del telefax y de la realización de pedidos de forma 
automática, a través de sistemas informatizados, y de la disminución de las visitas, cuyo único 
objetivo era el de realizar estudios de mercado para detectar posibles clientes. 

Las empresas deciden también cuántas visitas deben realizarse anualmente para cada 
tipo particular de cliente. La mayoría de las empresas clasifican a los clientes en los grupos A, 
B y C, que reflejan el volumen de ventas, el beneficio potencial y el crecimiento potencial de 
cada uno de ellos. Los clientes del grupo A.deben ser visitados nueve veces por año, los del B, 
seis veces y los del C, tres veces. Estas normas dependen también de las que fijen los competi- 
dores y de la rentabilidad esperada del cliente. 

Un aspecto realmente importante es cuál es el volumen de ventas que debe esperarse de 
un cliente en particular como consecuencia del número de visitas. Magee describe un experi- 
mento en el cual clientes de parecidas características se clasificaron de forma aleatoria en tres 
grupos. 21 Se pidió a los vendedores que les dedicaran menos de cinco horas mensuales a los 
clientes del primer grupo, de cinco a nueve horas mensuales a los del segundo grupo y más de 
nueve horas mensuales a los del tercero. Los resultados demostraron que más visitas significa- 
ban más ventas, pero todavía quedaba por resolver la pregunta de si la magnitud del incremento 
de las ventas justificaban los costes adicionales. 

DESARROLLO DE NORMAS PARA VISITAR A CLIENTES POTENCIALES 
Las empresas frecuentemente especifican cuánto tiempo deben dedicar sus vendedores a los 
clientes potenciales. Spector Frcight desea que sus vendedores dediquen el 25% de su tiempo a 
la búsqueda de nuevos clientes y que detengan esta tarea después de tres intentos fracasados. 

Las empresas establecen sus normas de conformidad con una serie de motivos. Si se les 
dejara solos, muchos vendedores dedican'an la mayor parte de su tiempo a los clientes actuales 
que, en términos generales, son mejor conocidos. Además, los vendedores dependen de ellos 
para realizar negocios, mientras que los potenciales puede no suponer nunca actividad alguna. 
A menos que los vendedores sean recompensados por encontrarlos, evitarán encontrar nuevos 
clientes potenciales y por ello algunas empresas dedican una fuerza de ventas especial para en-. 
contrar nuevos clientes. 

LA UTILIZACION EFICIENTE DEL TIEMPO DEDICADO A LAS VENTAS 
Los vendedores necesitan saber cómo utilizar su tiempo de forma eficiente. Una herramienta 
que puede utilizarse es el calendario anual de visitas, que muestra qué clientes actuales poten- 
ciales deben visitarse, en qué meses y qué actividades se deben llevar a cabo. 

Los vendedores de Be11 Telephone planifican su visitas y actividades en tomo a tres conceptos. 
El primero es el desarrollo de mercado: esfuerzos para educar a los consumidores, cultivar nue- 
vos negocios y conseguir mayor notoriedad dentro de la comunidad de compradores. El segun- 
do es la actividad de generacián de ventas: esfuerzos directos para vender productos concretos 
a clientes en visitas determinadas. El tercero es la actividad de protección del mercado: esfuer- 
zos para aprender lo que están haciendo los competidores y para proteger las relaciones con los 
clientes existentes. La fuerza de ventas debe equilibrar estas tres actividades, para evitar que la 
empresa consiga un incremento de las ventas actuales, a costa de un desarrollo a largo plazo del 
mercado. 

Otra herramienta es el análisis tiempo-obligaciones. Los vendedores pasan su tiempo 
de la siguiente manera: 

Viajes: en algunos trabajos, el tiempo total dedicado para el transporte es superior al 
50% del tiempo total. La duración de los desplazamientos puede reducirse a través de 
medios de transporte más rápidos, debe reconocerse, no obstante, que éstos incrementa- 
rán los costes. La fuerza de ventas de la empresa utilizará el transporte aéreo para incre- 
mentar su ratio de venta respecto al tiempo total. 
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Manutención: una parte del tiempo de la fuerza de ventas se dedica a la manutención. 
Esperas: la espera consiste en el tiempo consumido fuera de la oficina del comprador. 
Es un tiempo muerto a menos que el vendedor lo utilice para planificar su actividad o 
para redactar informes. 

La venta: la venta es el tiempo empleado con el comprador o a través de teléfono. Se 
puede clasificar en "charla soci%l" y "conversación orientada a la venta". 

Adn~inistración: consiste en el tiempo que se dedica a la redacción de informes y a la 
facturación, atender entrevistas para realizar ventas y hablar a otras personas dentro de 
la propia empresa sobre la producción, entrega, facturación, resultados de ventas y otros 
aspectos. 

No debe sorprender que la venta cara a cara pueda suponer solamente un 25% del tiem- 
po total de trabajo. 22 Si pudiera elevarse del 25% al 30%, supondría una mejora incremental del 
20% por lo cual las empresas buscan constantemente formas de utilizar el tiempo de su fuerza 
de ventas de forma efectiva. Sus métodos toman la fonna de cursos de formación para vendedo- 
res en el uso de "el poder del teléfono", la simplificación de los aspectos administrativos, la uti- 
lización de ordenadores para planificar las visitas y el estudio de investigaciones de mercado. 

Para reducir las necesidades de tiempo de la fuerza de ventas externa, muchas empresas 
han incrementado el tamaño y las responsabilidades de su fuerza de ventas ~nterna. En un estu- 
dio de 135 distribuidores de productos electrónicos, Narus y Anderson encontraron que una 
media del 57% de los miembros de la fuerza de ventas pertenecen a la fuerza de ventas inter- 
na.23 Los directivos dieron como razones la escalada de costes de los vendedores externos y la 
utilización creciente en el uso de ordenadores y de equipos de telecomunicación innovadores, 
llegando a pensar que la proporción de la fuerza de ventas interna alcanzaría el 66% hacia el 
año 1 .WO. 

Los vendedores internos pueden ser de tres clases: existen los denominados personas 
que proport-ionan soporte técnico, es decir, que proporcionan información técnica y respuestas 
a las preguntas de los clientes; los denominados asistentes de ventas, que proporcionan apoyo a 
los vendedores externos, conciertan las visitas, confirman las citas, hacen un seguimiento de las 
entregas y contestan a las preguntas de los clientes cuando no han podido éstos ponerse en con- 
tacto con la fuerza de ventas externa y los vendedores relacionados con el telemarketrng, que 
utilizan el teléfono para enconlrar nuevos clientes, clasificarlos y venderles el producto. Un 
vendedor de esta naturaleza puede contactar con cincuenta clientes por día, mayor número de 
contactos del que puede conseguir un vendedor externo. Pueden resultar muy efectivos en los 
siguientes aspectos: 

Realización de ventas cruzadas de productos compatibles. 

Jerarquización de los pedidos. 

Introducción de nuevos productos de la empresa. 

Consecución de nuevos clientes y estimulación de otros más antiguos. 

Proporción de mayor atención a clientes semiolvidados. 

Realización de un seguimiento de los resultados del marketing directo. 

La fuerza de ventas interna facilita a los vendedores externos centrarse y dedicar más tiempo a 
los clientes principales, identificando y consiguiendo a nuevos, facilitando los pedidos median- 
te la utilización de sistemas electrónicos e incrementando el número de pedidos. Entre tanto, la 
fuerza de ventas interna dedica más tiempo a controlar las existencias, a hacer el seguimiento 
de los pedidos, a telefonear a los pequeños clientes, etc. A la fuerza de ventas externa se la re- 
tribuye mediante incentivos, mientras que a la interna se les paga un sueldo o un sueldo más 
una prima. 

Un factor fundamental que ha contribuído al incremento de la productividad de la fuer 
za de ventas lo constituyen los nuevos equipos tecnológicos -ordenadores y ordenadores portá- 
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ENTORNO DE MARKETING Y TENDENCIAS 24-2 

LA FUERZA DE VENTAS UTILIZA LOS ORDENADORES COMO UNA HERRAMIENTA 
DE PRODUCTIVIDAD 

Las empresas han estado luchando con la conten- 
ción de dos problemas que aparecen simultánea- 
mente y que son: el contener el coste de la fuerza 
de ventas e incrementar la distribución de la in- 
formación dentro de la empresa y el de las distin- 
tas oficinas repartidas por el mercado. La auto- 
matización de las ventas se ha venido realizando 
sobre estos dos problemas. La idea fundamental 
es ayudar a los vendedores a mejorar la velocidad 
con la cual pueden encontrar y clasificar a los 
clientes, recoger información previa antes de la 
presentación de un cliente, reducir el papeleo y 
presentar los informes de venta a la empresa. El 
ordenador portátil ha proporcionado una ayuda 
inestimable puesto que, a pesar de que muchos 
vendedores inicialmente se resistieron -no sabían 
escribir a máquina, no tenían tiempo de aprender 
el software, etc-, hoy en día no pueden prescindir 
sin él. 

A continuación se explica cómo los traba- 
jos de automatización de ventas operan en Shell 
Chemical Company. La empresa desarrolló un 
sistema de software para ordenadores portátiles 
que poseía varias aplicaciones, de las cuales algu- 
nas tenían un mayor atractivo inicial para unos 
miembros de la fuerza de ventas y menos para 
otros. La fuerza de ventas, en primer lugar, res- 
pondió al programa de automatización de estados 
de gastos, debido a que podían más fácilmente y 
más precisamente establecer sus records de ven- 
tas al objeto de percibir sus ingresos de forma 
más rápida. Pronto los vendedores incrementa- 
ron la recurrencia a la búsqueda sobre ventas, 
que les permitía acceder a la última información 
específica de un determinado cliente, incluyendo 
el número de teléfono, la dirección, últimos acon- 

tecimientos y precios. No tardó mucho tiempo 
hasta que acudieron a directivos especializados 
para que les ayudaran a sustituir los datos obsole- 
tos'y gracias al correo electrónico pudieran recibir 
rápidamente mensajes a la vez de enviar más rá- 
pidamente pedidos o informes diversos tales como 
planes de ventas por territorios o por las visitas 
realizadas. El software de automatización de la 
fuerza de ventas tamben incluía una agenda elec- 
trónica con calendario y un directorio de citas, una 
orden del dh, una hoja de cálculo y un paquete de 
software para hacer gráficos, que proporcionaba 
una interesante ayuda a los vendedores para pre- 
parar cuadros en sus presentaciones. 

Muchas de las empresas de Fortune 500 
han equipado a sus vendedores con ordenadores 
portátiles y, de esta forma, obtienen informes rá- 
pidos y precisos que incrementan la productivi- 
dad de su fuerza de ventas. Algunas empresas 
afirman que han incrementado de un 5% a un 
10% el tiempo hábil de las ventas de los vendedo- 
res debido al menor papeleo, a la mejor planifica- 
ción de las visitas y a visitas más efectivas. 
"National Life Insurance cree que casi un 50% de 
las mejoras conseguidas en sus equipos de venta 
pueden atribuirse a la utilización de ordenadores 
personales con software diseiíado para favorecer 
las ventas. 

Fuente: véase Kate Bertrand, "Sales Management Software Tackles 
Toughest Customers", Business Marketing, Mayo 1.988, pp. 57-64; 
"Computer-Based Sales Support: Shell Chemical's System" (New 
York: Conference Board, Management Briefing: Marketing, Abril- 
Mayo 1.989), pp. 4-5; Computers and the Sales Effort (New York: 
Conference Board), Agosto 1.986; Thayer C. Taylor, "Computers in 
Sales and Marketing: S & MM's Survey Results", Sales & 
Marketing Management, Mayo 1.987, pp. 50-53; y "If Only Willy 
Loman Had Used a Laptop", Business Week, 12 Octubre, 1.987. 

tiles, viaeo cassettes, vídeo discos, correo electrónico, telefax, etc., convirtiendo al vendedor en 
un ser "electrónico". No solamente se transfiere su información relativa a ventas y existencias 
más rápidamente, sino que se han creado sistemas de ayuda a la toma de decisiones de los di- 
rectores de ventas y de los vendedores que tienen fundamento informática (ver Entorno de 
Marketing y Tendencias 24-2). 
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La Motivación de los Vendedores 

Algunos vendedores se esfuerzan al máximo sin necesidad de estar controlados por la dirección 
porque para ellos, la venta, es el trabajo más fascinante que puede hacerse en el mundo, y son 
ambiciosos y decididos. Pero la mayoría necesita ser estimulado y obtener incentivos especiales 
para trabajar y rendir al máximo por las siguientes razones: 

La Naturaleza del Trabajo: el trabajo de vendedor es con frecuencia frustrante. Los ven- 
dedores generalmente trabajan solos, su horario es irregular y frecuentemente trabajan 
lejos de su hogar. Se enfrentan a agresivos vendedores de la competencia, tienen un sta- 
tus inferior con relación al comprador, frecuentemente no están autorizados a hacer lo 
necesario para conseguir un nuevo cliente y a menudo pierden grandes pedidos que les 
ha costado un duro esfuerzo conseguir. 
La Naturaleza Humana: la mayoría de las personas trabajan por debajo de su capacidad 
en la ausencia de incentivos especiales, tales como ganancias económicas o reconoci- 
miento social. 
Problemas Personales: los vendedores a veces se encuentran preocupados por sus pro- 
pios problemas personales, como por ejemplo la enfermedad de un familiar, problemas 
conyugales o deudas. 

El problemas de la motivación de los vendedores ha sido estudiado por Churchill, Ford 
y Walker. 24 El modelo básico aparece a continuación. 

ación+Esfuerzo -Actuación+ Recompensa- Satisfacción 

Este modelo propone que cuanto mayor sea la motivación del vendedor, mayor será tanto su es- 
fuerzo como su interés por conseguir una buena actuación. Una buena actuación conducirá a 
una mayor recompensa y una mayor recompensa le proporcionará una mayor satisfacción. Una 
mayor satisfacción le generaiá una mayor motivación. El modelo implica lo siguiente: 

1. Los directores de ventas deben convencer a los vendedores de que pueden vender más 
trabajando intensamente o con una formación para trabajar de una forma más inteli- 
gente. Pero si las ventas dependen en gran medida de las condiciones económicas o de 
la actuación de los competidores, esos propósitos fracasan. 

2. Los directores de ventas deben convencer a los vendedores de que la recompensa por 
una mejor actuación hace que un trabajo extra merezca la pena. Pero si la recompensa 
parece que se fija de una forma arbitraria o es demasiado pequeña o equivocada, tales 
argumentos fracasan. 

Los investigadores han medido la importancia de distintos tipos posibles de recompen- 
sa. La que tiene el más alto valor es el dinero, seguida de la promoción, de la satisfacción per- 
sonal y del sentimiento de ser considerado competente. Las recompensas menos valoradas fue- 
ron las de respeto, seguridad y reconocimiento. Dicho con otras palabras, los vendedores se en- 
cuentran altamente motivados por el dinero, por la posibilidad de la promoción y por satisfacer 
sus necesidades básicas y en menor medida por el afecto y la seguridad, aunque los investiga- 
dores han encontrado tambiCn que la importancia de la motivación depende de las característi- 
cas demográficas de las personas: 

1. La recompensa de naturaleza económica se valora generalmente más por vendedores de 
más edad, que llevan en la empresa más tiempo y por los que tienen familias de gran ta- 
maño. 

2. Las recompensas de más alto orden (reconocimiento, respeto y afecto) se valoran más 
por vendedores jóvenes solteros o con familia reducida y con una formación más eleva- 
da. 
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Anteriormente se expuso que la compensación es un factor de motivación. A continua- 
ción se examinarán las cuotas asignadas y algunos motivadores suplementarios. 

CUOTAS DE VENTAS Muchas empresas establecen cuotas de ventas e indican a sus ven- 
dedores lo que deben vender durante un año para cada uno de los prodvctos. La compensación 
se encuentra generalmente relacionada con el grado de cumplimiento de los objetivos fijados. 

Las cuotas de ventas se determinan a partir de un plan anual de marketing y con una 
previsión de ventas que constituye la base de la planificación de la producción, tamaño de la 
fuerza de trabajo y exigencias de naturaleza financiera. A continuación la dirección establece 
las cuotas de ventas por regiones y temtorios, que se fijan a un nivel más alto del que se puede 
obtener a partir de la previsión de ventas, con objeto de tratar de conseguir que los directores de 
ventas y los vendedores se esfuercen al máximo para que, aunque no las lleguen a alcanzar, la 
empresa puede conseguir cumplir sus previsiones de ventas. 

Cada director de ventas de una determinada zona reparp la cuota del área entre las cuo- 
tas de ventas de los vendedores. Existen tres escuelas de pensamiento sobre la forma de fijar las 
cuotas: la escuela de la alta-cuota, que fija las cuotas a un nivel más alto del que se espera que 
los vendedores consigan pero cuya consecaición es, en algunos casos, posible. Los defensores 
de esta escuela proponen que las altas cuotas generan un esfuerzo extra. La escuela de la cuota 
modesta fija cuotas que la mayoría de los vendedores pueden conseguir. Sus defensores creen 
que la fuerza de ventas aceptará las cuotas como adecuadas, razonables, teniendo confianza en 
alcanzarlas y la escuela de la cuota variable que sostiene que las diferencias individuales de los 
vendedores hacen que deban fijarse cuotas altas para algunos y modestas para otros. De acuerdo 
con Heckert: 

La experiencia actual con las cuotas de ventas, como sucede con todos los estándares, revela 
que los vendedores reaccionan ante ellas de forma diferente, especialmente al principio. 
Algunos se estimulan para actuar con la máxima eficiencia y otros se desaniman. Ciertos ejecu- 
tivos de ventas ponen un considerable énfasis sobre el aspecto humano a la hora de fijar las 
cuotas porque, en general, a largo plazo se responde favorablemente a las cuotas inteligente- 
mente establecidas, en especial cuando la compensación se encuentre correctamente ajustada a 
la actuación del mercado. 25 

Las cuotas pueden fijarse en términos monetarios, en volumen de ventas, de unidades, 
margen obtenido, esfuerzo de venta o actividad y tipo de producto. Un punto de vista general es 
que la cuota del vendedor debe ser, como mínima, igual a las ventas de esa persona el año ante- 
rior más una fracción de la diferencia entre el potencial de ventas del temtorio y las ventas del 
último año. Cuanto mayor sea esa fracción, más fácilmente reaccionará el vendedor ante la pre- 
sión de actuar de la forma más eficiente en el mercado. 

ESTIMULOS ADICIONALES Las empresas emplean estímulos adicionales para estirnu- 
lar los esfuerzos de los vendedores. Las convenciones de naturaleza periódica propician un 
acontecimiento social, una ruptura con la rutina, la ocasión de encontrarse y hablar con colegas 
y la de poner sentimientos de manifiesto e identificarse con grupos de personas determinadas, 
constituyendo una herramienta importante para la comunicación y la motivación. 26 

Las empresas proporcionan también recompensas para estimular a la fuerza de ventas a 
que actúe dando lo mejor de sí, por encima de lo que normalmente podría esperarse de ellos, 
tales como coches, vacaciones, chaquetas de piel, dinero o reconocimiento. Este tipo de incenti- 
vo debe representar una oportunidad razonable, de forma que un suficiente número de vendedo- 
res lo puedan conseguir. En IBM, alrededor del 70% de la fuerza de ventas consigue su 100% 
sobre los objetivos previstos. La recompensa consiste en un viaje de tres días de duración que 
incluye un almuerzo de reconocimiento a la labor realizada y una insignia de colores oro y azul. 
Si solamente unos pocos vendedores la pudieran ganar o casi todos tuvieran la oportunidad de 
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conseguirla, el premio no tendría efecto motivador alguno. El periodo que va a servir de base 
para evaluar a los vendedores no se debe anunciar con antelación para evitar que ciertos vende- 
dores difieran sus ventas hasta el comienzo de dicho periodo, o que muchos de los pedidos con- 
seguidos durante el periodo no se materialicen hasta después de haber finalizado el periodo de 
evaluación. 

Evaluación de los Vendedores 

Hasta el momento se han descrito los aspectos que afectan y estimulan la actuación de los ven- 
dedores -cómo comunica la dirección lo que deben conseguir los vendedores y cómo motivarles 
para conseguirlo. Pero se hace también necesaria una rerroalimentación que significa conseguir 
información periódica de la actuación de los vendedores con objeto de evaluar su actuación. 

FUENTES DE INFORMACION La dirección obtiene información de sus vendedores de 
diversas formas siendo la más importante los informes de ventas. La información adicional pro- 
cede a través de observación personal, escritos y quejas de clientes, consultas efectuadas a los 
mismos y conversaciones con otros vendedores. 

Los informes de venta se dividen entre planes y resultados de actividad. El mejor ejem- 
plo del primero es el plan de trabajo del vendedor, que se remite con una semana o un mes de 
antelación relativo a la descripción de las visitas previstas y los itinerarios. Este informe permi- 
te a la fuerza de ventas planificar y periodificar sus actividades, informa a la dirección sobre lo 
que harán y sobre dónde se encontrarán y proporciona los fundanientos para comparar los pla- 
nes y sus implicaciones. Los vendedores se pueden evaluar en base a su habilidad para "planifi- 
car el trabajo y trabajar sobre un plan". Ocasionalmente, la dirección entra en contacto con ven- 
dedores individuales, después de recibir los planes con objeto de sugerir algunas mejoras. 

Muchas empresa exigen a sus vendedores el desarrollo de un plan de marketing territo- 
rial de carácter anual, en el cual deben detallar el programa que piensan seguir para encontrar 
nuevos clientes y para conseguir un mayor volumen de negocio con los existentes. Este tipo de 
informes confiere a los vendedores el papel de directores de mercado y de centros de beneficio. 
Sus correspondientes directores de ventas estudian dichos planes, hacen las correspondientes 
sugerencias de ventas y los utilizan para fijar las cuotas de ventas. 

Los vendedores plasman sus actividades en lo que se denominan informes de visitas 
que proporcionan información a los directores de ventas sobre las actividades realizadas, e indi- 
can el estatus o las características específicas de los clientes, representando una información útil 
para posteriores visitas. Los vendedores también pueden remitir informes sobre gastos, nuevas 
actividades desarrolladas, negocios perdidos e informes sobre las condicioraes económicas o 
s0br.e negocios locales. 

Estos informes proporcionan los siguientes datos, a partir de los cuales los directores de 
ventas pueden extraer indicadores fundamentales para evaluar a la fuerza de ventas: (1) prome- 
dio de visitas por vendedor y por día, (2) tiempo medio de cada visita, (3) ingreso medio por vi- 
sita, (4) coste medio de cada visita, (5) tiempo adicional y su coste por visita, (6) porcentaje de 
pedidos por cada cien visitas, (7) número de nuevos clientes por periodo, (8) número de clientes 
perdidos por periodo, (9) coste de la fuerza de ventas respecto del total de ventas. Estos indica- 
dores responden a varias preguntas útijes: ¿están haciendo los vendedores demasiadas, o pocas 
visitas por día? ¿Están empleando demasiado tiempo por visita? ¿Están perdiendo demasiado 
tiempo? ¿Están cerrando un número razonable de pedidos por cada cien visitas? ¿Están gene- 
mndo un número suficiente de nuevos clientes y manteniendo los antiguos? 

EVALUACION FORMAL DE LA ACTUACION DE LOS VENDEDORES Los 
informes de la fuerza de ventas, junto con otras observaciones, proporcionan los puntos básicos 
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para evaluar a los miembros de la fuerza de ventas. Los procedimientos de evaluación formal 
proporcionan como mínimo tres beneficios: en primer lugar, la dirección tiene que comunicar 
sus criterios para juzgar la actuación del equipo de ventas; en segundo lugar, la dirección nece- 
sita recoger información clarificadora sobre cada uno de los vendedores y en tercero, los vende- 
dores saben que tendrán que sentarse un día ante el director de ventas y explicar sus éxitos o sus 
fracasos a la hora de conseguir ciertos objetivos. 

COMPARACIONES VENDEDOR-VENDEDOR Una forma de evaluación consiste- 
en comparar y jerarquizar la actuación de ventas de varios vendedores de la empresa. Esas com- 
paraciones, sin embargo, pueden resultar desorientadoras. Las actuaciones relativas a las ventas 
son sólo significativas si no existen diferencias en el potencial de mercado del temtorio, carga 
de trabajo, competencia, esfuerzos promocionales de la empresa, etc. Es más, las ventas actua- 
les no son el único indicador de éxito. La dirección de la empresa debe también mostrarse inte- 
resada por conocer cómo contribuye cada vendedor a la obtención de beneficios netos; ésto re- 
quiere examinar el mix de producto de cada vendedor y los gastos de la venta, siendo más im- 
portante descubrir el grado de satisfacción de los clientes respecto de los servicios de un vende- 
dor. 

COMPARACIONES ENTRE LAS VENTAS ACTUALES Y LAS PASADAS 
Una segunda forma de evaluación es la de comparar la cifra de ventas actuales de un vendedor 
con respecto a la de sus ventas pasadas. Un ejemplo aparece en la Tabla 24-1, a partir de la cual 
el director de ventas puede aprender muchas datos sobre John Smith. El total de ventas de 
Smith ha aumentado cada año (línea 3). Esto no significa necesariamente que Smith esté reali- 
zando un mejor trabajo. La clasificación por productos pone de manifiesto que ha sido capaz de 
incrementar las ventas del producto B más que las ventas del producto A (líneas 1 y 2). De 
acuerdo con sus cuotas para los dos productos (líneas 4 y 5), el éxito conseguido al incrementar 
las ventas del producto B podría haberse obtenido a expensas de las ventas del producto A. De 
acuerdo con los beneficios brutos (líneas 6 y 7), la empresa gana más vendiendo A que B. 
Smith podría haber estimulado las ventas de un producto que proporciona un menor margen en 
detrimento de un producto más rentable ya que a pesar de haber incrementado el total de ventas 
en 1.100 dólares entre 1.989 y 1.990 (línea 3), los beneficios brutos de sus ventas totales actual- 
mente, han disminuído en 580 dólares (línea 8). 

Los gastos de venta (línea 9) muestran un crecimiento sostenido, aunque el total de gas- 
tos como porcentaje del total de ventas parece estar bajo control (línea 10). La tendencia cre- 
ciente en el total de dinero gastado por Smith no parece que se pueda explicar por ningún incre- 

TABLA 24-1 twrltorio: Mldlsnd 

Método de Evaluación del Desempeño Hsndedor: John Smith 

de un Representante de Ventas 1987 1988 1989 

1. Vmtas netas del producto A $251.300 
2. Ventas netas del producto B $423.200 
3. %tal de ventas netas $674.500 

4. Porcantaje de cuota del productoA g5,6 
5. Porcentaje de cuota del producto B 120,4 

6. Beneficio bruto del productoA S50.2.X 
7. Beneficio bruto del producto B 542.320 
8. Beneficiu bruto total $92.58ú 

9. Gastos de ventas E1 0.20~ 
1 &'Gastos de ventaslc~fra de negocio (%) 1,5 
11. Número de visitas 1.675 
12. Coste por visita 

13. Número medio de clientes 320 
14. Número de nuevos clientes 13 
15. Número de clientes perdidos 8 
16. Cifra de negocio medio por cliente $2.108 
17. Beneficio bruto medio por cliente S289 
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mento en el número de visitas (línea 1 l), aunque debería estar relacionada con el éxito de haber 
conseguiao nuevos clientes (línea 14). Existe la posibilidad de que, al tratar de conseguir nue- 
vos clientes, esté dejando de lado a los actuales, como indica la tendencia creciente en el núme- 
ro anual de clientes actuales perdidos (línea 15). 

Las dos últimas líneas muestran el nivel y la tendencia de ventas y beneficios brütos de 
Smith por cliente. Estas figuras se hacen más significatikas cuando se comparan con las estrate- 
gias conjuntas de la empresa. Si el beneficio bruto promedio de John Smith es más bajo que el 
de la compañía, puede ser que se esté concentrando sobre clientes que no son los más adecua- 
dos o que no estén dedicando el tiempo suficiente a cada cliente. Una revisión de su número de 
visitas anual (línea 11) muestra que Smith puede estar realizando un menor número de visitas 
que el vendedor medio. Si las distancias en su territorio son similares a las de otro, puede signi- 
ticai que no esté trabajando lo suficiente, o que no es hábil a la hora de planificar las ventas o 
los itinerarios o que gaste excesivo tiempo con determinado clientes. 

EVALUACION DE LA SATISFACCION DEL CONSUMIDOR John Smith puede 
ser efectivo generando ventas pero no ser adecuadamente valorado cuando se le juzga por su 
actuación con los clientes. Quizá sea mejor que los vendedores de la competencia, o que su pro- 
ducto sea niej~r, o que continúe buscando nuevos clientes para sustituir a otros con los que no 
le gusta tratar. Un número creciente de empresas mide la satisfacción del cliente, no s610 a tra- 
vés de su producto o a través de los servicios que se puedan prestar, sino también a través de los 
vendedores. La opinión de los clientes sobre la fuerza de ventas, el producto y el servicio, se 
pueden medir por niedio de cuesti~narios por correo o de llamadas telefónicas. La fuerza de 
ventas de la empresa que consiga satisfacer a sus clientes recibirá un reconocimiento especial, 
premios, distinciones y regalos en especie. 

EVALUACION CUALITATIVA DE LOS VENDEDOREq Las evaluaciones también 
tienen en cuenta el conocimiento de la fuerza de ventas de la empresa, productos, clientes, com- 
petidores, territorios y responsabilidades. Pueden jerarquizarse las carxterísticas de personali- 
dad tales como actitudes generales, aspecto, habilidad dialéctica y temperarr;ento. El director de 
ventas puede también fijarse en temas relacionados con la motivación o el compañerismo y 
debe comprobar que los vendedores conocen, observan y respetan la legislación. Cada empresa 
debe decidir qué es lo que resulta más útil conocer, y comunicar esos criterios a los vendedores, 
de forma que conozcan cómo se va a evaluar su actuación y cómo pueden esforzarse por mejo- 
rarla. 

Volvamos ahora al diseño y a la dirección de la fuerza de ventas con respecto al propósito espe- 
cífico de los vendedores, es decir, vender. La venta personal es un arte antiguo que ha hecho co- 
rrer ríos de tinta y tiene numerosos principios. Los vendedores efectivos deben tener algo más 
que instinto: una formación en métodos de analisis y en el tratamiento al cliente. Hoy en día, la 
venta es una profesión que supone el dominio y la aplicación de una amplio conjunto de normas 
y $e prirxipios. Existen diversos estilos diferentes de venta personal, algunos consistentes con 
el concepto de marketing y otros antitéticos con su espíritu o filosofía. Examinaremos a conti- 
nuación tres aspectos importantes de la venta personal: la venta y sus diversas técnicas, la iiego- 
ciación y la generación de relaciones y su gestión en el futuro. 
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La Venta 

Las empresas en la actualidad gastan cientos de millones de dólares todos los años en formar a 
sus vendedores en el arte de la venta. Se venden todos los años más de un millón de libros, cas- 
settes y cintas de vídeosobre venta, con títulos tales como How to OutseIl the Born Salesman, 
How to Se11 Anything to Anybody, How Power Selling Brought Me Success in 6 Hours, Where 
Do You Go from No. 1 ? y 1 .O00 Ways a Salesman Can Increase His Sales. Uno de los más inte- 
resantes libros es How to Win Friends and Influence People, de Dale Carnegie. 

Todos los enfoques de fqrmación en materias de ventas tratan de convertir al vendedor 
de una foma pasiva de tomador de pedidos; a un activo conseguidor de pedidos. El aceptador 
de pedidos opera bajo los siguientes supuestos: los clientes conocen sus necesidades, no preci- 
san influencia y prefieren los vendedores corteses y bien parecidos. Un ejemplo de la mentali- 
dad del tomador de pedidos puede ser el vendedor de Fuller Brush que llama a docenas de puer- 
tas todos los días para preguntv a los consumidores si necesitan escobas. 

En la formación de vendedores para su conversión en conseguidores de pedidos, existen 
dos enfoques básicos: el enfoque orientado hacia las ventas y el enfoque orientado hacia el 
consumidor. El primero forma al vendedor en un conjunto de técnicas de venta de alta presión, 
tales como las que se utiliza para vender enciclopedias o automóviles. Estas técnicas incluyen la 
exageración de los méritos del producto, la crítica de los productos competidores, la utilización 
de presentaciones agresivas (tales como véndase usted mismo) y el ofrecimiento de concesiones 
si se hace el pedido al momento. Esta forma de venta supone que los clientes no compran, a no 
ser que se les someta a una gran presión, que se les influencia con una presentación agresiva y 
que no se arrepienten después de haber firmado el pedido o que en el caso contrario, ello será 
irrelevante. 

El otro enfoque de formación de vendedores está orientado a la satisfacción de los 
clientes. El vendedor aprende a escuchar y a preguntar con objeto de identificar las necesidades 
del cliente y de ser capaz de buscar los productos que las solucionen. Las habilidades de presen- 
tación pasan a un segundo plano con respecto a la capacidad para detectar necesidades. Este en- 
foque supone que los clientes tienen necesidades latentes, que constituyen oportunidades para la 
empresa, que aprecian las sugerencias constructivas y que serán fieles a los vendedores que 
sean capaces de satisfacer sus necesidades. El enfoque de solverítador de problemas es mucho 
más compatible con el enfoque actual de marketing, que el del vendedor duro o aceptador de 
pedidos. 

Ningún enfoque de ventas funciona de forma infalible ante cualquier circunstancia 
(véase Conceptos y Herramientas 24-2). La mayoría de los programas de formación en materia 
de ventas, coinciden en que una serie de pasos son necesarios en cualquier proceso efectivo de 
ventas. Estos pasos se ilustran en la Figura 24-3 y serán expuestos a continuación. 27 

PROSPECCION Y VALORACION El primer paso en ei proceso de ventas es identificar 
a clientes interesados. Aunque la empresa trate de proporcionar pautas, los vendedores necesi- 
tan una formación con objeto de desarrollar sus propios criterios para encontrar los clientes po- 
tenciales. A modo ilustrativo, esas pautas pueden ser las siguientes: 

Preguntar a los clientes actuales los nombres de clientes potenciales. 
Obtener información de otras fuentes, tales como proveedores, distribuidores, otros ven- 
dedores, banqueros y ejecutivos de asociaciones comerciales. 
Unirse a organizaciones a las cuales puedan pertenecer los clientes potenciales. 
Des,arrollar actividades escritas u orales que puedan llamar la atención. 
Examinar información o fuentes de información (periódicos, directorios para encontrar 
nombres). 

Utilizar el teléfono o el correo para encontrar clientes comerciales. 
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CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MARKETING 24-2 

LA VARIEDAD DE ESTILOS DE VENTA Y DE ESTILOS DE COMPRA 

Blake y Mouton distinguen dos dimensiones en 
los estilos de venta: los aspectos que preocupan al 
vendedor y los que preocupan al cliente. Estas 
dos dimensiones han dado origen a una rejilla de 
ventas como la que se muestra a continuación, 
que describe cinco tipos de vendedores: el tipo 1 
es un aceptador de pedidos; el 9,l es un vendedor 
duro; el tipo 5,s es un vendedor blando, el 1,9 es 
un "vendedor de sí mismo", mientras que el tipo 
9,9 es un vendedor con mentalidad de solucionar 
problemas, que es el mas consistente con el con- 
cepto de marketing. 

Blake y Mouton argumentan que ningún 
estilo de venta resulta efectivo con todos los com- 
pradores, porque los estiios de compra son varia- 
dos; ciertos compradores son descuidados, otros 
son defensivos; y algunos solamente escuchan a 
vendedores de empresas conocidas. 

La venta efectiva depende de la asocia- 
ción de los estilos de los vendedores y de los esti- 
los de los compradores. Evans co~templa la venta 
como un proceso de acoplamiento, donde el resul- 
tado depende del encaje entre las características 

del comprador y los del vendedor, así como de los 
estilos de compra y d e  venta. Encontró que la 
gente compraba seguros a los vendedores coi1 los 
que se sentían identificados en aspectos como la 
edad, la altura, la renta, opiniones políticas, senti- 
mientos religiosos y hábitos de fumar. Pero lo que 
importaba era la percepción de semejanza, más 
que la verdadera semejanza. Evans propuso a las 
compañías de seguros que dispusieran de todo 
tipo de vendedores, si pretendían conseguir una 
amplia penetración en el mercado con el único re- 
quisito de que mostrararr inteligencia y habilida- 
des efectivas para la venta de seguros. 

Fuente: Robert R .  Blake y Jane S. Mouton. The Crid Jor Sales 
Excellence: Benchmarks Jor Eflective Salesmanship fYew York: 
McGraw-Hill, 1.970), p. 4. Para una lectura más amplia, véase 
Franklin B. Evans. "Selling as a Dyadic relationship - a New 
Approach", American Behavioral Scientist, Mayo 1.963, pp. 76-79. 
Además véase Harry L. Davis y Alvin J. Silk, "Interaction and 
Influence Pt > 2 i  crses in Personal Selling", Sloan Management Resiew, 
Invierno 1.972, pp. 59-76; v Barton A. Weitz, Harish Sujan y Mita 
Sujan. "Knowiedge, Mnti\atiom, and Adaptative Behavior: A 
Frhioework foz. l.iipro\ing Seiiing Effectiveness", Marketing 
Sciencp Institute, documento de trabajo, Noviembre 1.985. 
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FIGURA 24-3 
EtaDas Princi~ales en la Venta Efectiva 

Los vendedores necesitan tener conocimientos a la hora de evaluar a los clientes que re- 
presenten un potencial pobre, pudiéndoles analizar de conformidad con su capacidad financiera, 
volumen de negocio, localización y probabilidad de una actividad empresarial continuada. El 
vendedor debe previamente contactar por teléfono o por carta con los clientes potenciales antes 
de decidir si debe visitarlos. Finalmente se pueden clasificar en categorías tales como: clientes 
muy probables, clientes posibles y clientes con pocas probabilidades. 

PRE-APROXIMACION El vendedor debe aprender lo máximo posible sobre el cliente 
potencial (lo que necesita, quién está involucrado en el proceso de compra) y sobre sus compra- 
dores (sus características personales y estilos de vida). El vendedor puede consultar fuentes de 
información habituales como la Moody 'S Standard and Poor, Dun and Bradstreet, entre otras, 
para aprender lo máximo posible sobre la empresa. fijándose objetivos de iisitas útiles para cla- 
sificar al cliente potencial y obtener información o hacer una venta inmediata. Otra tarea e? de- 
cidir sobre el mejor enfoque, que puede ser desde una visita personal o una llamada telefónica, 
hasta una carta. Deberían también planificar las visitas, debido a que muchos clienies potencia- 
les pueden estar ocupados en determinados momentos. Por último, el vendedor debe planificar 
una estrategia global de ventas para el cliente potencial. 

APROXIMACION El vendedor determinará cómo entrar en contacto con el comprador, 
con objeto de establecer una relación que comience bien desde el principio. Esto tiene que ver 
con el aspecto o con la figura del vendedor, con los primeros encuentros y con las actuaciones 
futuras. El vendedor debe considerar llevar ropa similar a la de los compradores (por ejemplo, 
en Texas, los hombres llevan camisas abiertas); debe mostrar cortesía y atención hacia el com- 
prador y evitar actitudes que puedan distraer, tales como golpear el suelo con el pie o mirar fija- 
mente al cliente. Así mismo, la presentación deberá realizarse en términos positivos; por ejem- 
plo, "Sr. Smith, soy Alice Jones de la empresa ABC. Mi empresa y yo le agradecemos la amabi- 
lidad que está demostrando al recibirme. Haré todo lo posible para que esta visita resulte renta- 
ble y merezca la pena para usted y para su empresa". A continuación puede continuarse con 
preguntas básicas, mostrando una atención especial para comprender las necesidades del com- 
prador de la mejor manera posible. 

PRESENTACION Y DEMOSTKACION El vendedor puede ahora contar la "historia" 
del producto al comprador, siguiendo el enfoque de la técnica AIDA, (atención, inrerks, drseo, 
acción). El vendedor puede poner énfasis en los beneficios que debe buscar el comprador, insis- 
tiendo en que el producto se los proporcionará. En estr contexto, un beneficio es cualquier \en- 
taja, como, por ejemplo, menor coste, menor trabajo o más beneficio para el comprador, niicri- 
tras que un atributo funcional es una caracleristica del producto, como, por ejemplo. el pesn o el 
tamaño. Un error frecuente en la venta consiste en insistir demasiado en las característica:, del 
producto, (orientación hacia el producto) en lugar de centrarse en los beneficios del consumidor 
(orientación marketing). 

Las empresas han desarrollado tres estilos diferentes de presentación de ventas. El mas 
antiguo es el denominado enfoque "de disco rayado", o discurso sobre lds aspectos bisicos del 
producto que el vendedor memoriza en forma de charla. Se basa en un enfoque estímulo-res- 
puesta; ésto es, el comprador es pasivo y puede ser estimulado a la compra a través del uso de 
los estímulos adecuados, en forma de palabras, dibujos y fotografías. términos y acciones. Un 
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vendedor de enciclopedias puede describir una enciclopedia como una "oportunidad de compra 
que aparece una vez en la vida" e insistir en las páginas de la misma que presentan bonitos co- 
lores, con objeto de estimular el deseo de adquirir esta enciclopedia. Este tipo de presentaciones 
se utilizan principalmente en la venta de puerta a puerta y en la venta telefónica. El enfoque 
"orientado" también se basa en la consideración del estímulo-respuesta pero identifica previa- 
mente las necesidades y el estilo de compra del cliente utilizando después una fórmula adecua- 
da para el tipo de comprador correspondiente. El vendedor comienza un diálogo con el compra- 
dor, al objeto de descubrir sus necesidades y actitudes. A continuación, utiliza una presentación 
en la que muestra cómo puede el producto satisfacer las necesidades del comprador. El diálogo 
no se encuentra "prefabricado", pero sigue un plan general en su desarrollo. 

El enfoque de la satisfacción de las necesidades se inicia con la búsqueda de las necesi- 
dades reales del cliente, estimulándolo para que participe lo más posible en la conversación. 
Ese enfoque exige saber escuchar y tener aptitudes para solucionar problemas y necesidades, 
asumiendo el vendedor el papel de un consultor con conocimientos, experimentado, que trata 
de ayudar a su cliente a ahorrar dinero o a conseguir más. Este proceso se encuentra bien des- 
crito por un vendedor de IBM. "Me introduzco en el negocio de los clientes principales, detecto 
sus problemas fundamentales, prescribo soluciones utilizando los sistemas de mi empresa e in- 
cluso, en ocasiones, componentes de otros suministradores, pruebo de antemano que mi sistema 
ahorrará dinero o permitirá hacer dinero a mis clientes y, después, trabajo con mi cliente para 
instalar el sistema y hacer que funcione". 28 

Los vendedores pueden mejorar las presentaciones de ventas con ayudas tales como fo- 
lletos, carteles, transparencias, películas, cassettes de audio y video y muestras de productos ac- 
tuales. En la medida en que el comprador pueda ver o tocar el producto, recordará mejor las ca- 
racterísticas y los beneficios que pueda proporcionar. Durante la demostración, el vendedor 
puede utilizar cinco estrategias para influenciar a su cliente: 29 

t Legitimidad: el vendedor hace hincapié en la reputación y experiencia de su empresa. 
2 Experiencia: el vendedor muestra un profundo conocimiento de la situación del compra- 

dor y de los productos de su empresa realizando esta tarea sin dar aspecto de "listillo". 
Poder de Referencia: el vendedor utiliza argumentos y estímulos sobre características e 
intereses compartidos y puntos de vista en común. 
Compenetración: el vendedor ofrece ventajas personales (un almuerzo, promoción gra 
tuita) para afianzar la aproximación y los sentimientos de reciprocidad. 
Generar una Buena Impresión: el vendedor se las arregla para proporcionar impresiones 
favorables de sí mismo. 

M EL TRATAMIENTO DE LAS OBJECIONES *Los clientes presentan a menudo obje- 
ciones durante la presentación o cuando se les pide que realicen un pedido, pudiendo presentar 
resistencia psicológica o lógicavLa resistencia psicológica puede aparecer como un rechazo a 
que influyan en la persona preferencia por proveedores, marcas, apatía, desidia, asociaciones 
desagradables con la otra persona, ideas predeterminadas, resistencia a abandonar algo, desa- 
grado por tener que tomar decisiones y una actitud neurótica hacia el dinero. La resistencia ló- 
gica puede consistir en objeciones sobre el precio, calendario de entrega o ciertas características 
del producto o de la empresa. ?ara hacer frente a esas objeciones, el vendedor debe mantener 
una actitud positiva, pedir al comprador que las clarifique, pedirle que reflexione, negar la vali- 
dez de la objeción o convertirla precisamente en un argumento de compra. Los vendedores ne- 
cesitan una formación adecuada y habilidades de negociación, de las cuales, resolver objeciones 
es una parte importante. 

u CIERRE A continuación el vendedor trata de cerrar la venta. Algunos vendedores no llegan 
a esta fase o no la desarrollan bien porque carecen de confianza, se sienten incómodos a la hora 
de pedir al comprador'que se cierre la operación o no reconocen o identifican el momento psi- 
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cológicamente adecuado para cerrar la venta. Los vendedores necesitan por tanto reconocer las 
señales del comprador que indiquen posibilidad de cerrar la venta, como por ejemplo, acciones 
psicológicas, estados o comentarios y preguntas, pudiendo utilizar una de las siguientes técnicas 
para cerrar la operación: pedir que se haga un pedido, recapitular los puntos en los cuales existe 
acuerdo, ofrecerse a ayudar a la secretaria para redactar el pedido, preguntar al comprador si 
prefiere A o B, hacer que el comprador elija entre pequeños detalles, como, por ejemplo, el 
color, el tamaño, indicar que el comprador perderá la oportunidad de comprar si no realiza el 
pedido en ese momento u ofrecer al comprador atractivos para cerrar la operación, como por 
ejemplo, un precio especial, una cantidad extra gratuita o un regalo. 

dz SEGUIMIENTO Este último paso es necesario si el vendedor quiere asegurarse la satisfac- 
ción del cliente y la repetición de nuevos pedidos. Inmediatamente después del cierre de la ope- 
ración, el vendedor debe completar todos los detalles relativos a una entrega puntual, los térmi- 
nos del contrato y otros asuntos. A continuación debe hacer un seguimiento para saber si el pe- 
dido ha sido recibido, con objeto de que no se produzcan retrasos, asegurar que la instalación ha 
sido correcta y las instrucciones y el servicio también. Esta segunda visita puede detectar pro- 
blemas, dar imagen de interés ante el comprador o reducir la disonancia que podía haber surgi- 
do tras la compra. 

s- Negociación 

Gran parte de la ventas de "empresa a empresa" suponen tener que realizar negociaciones. Las 
dos partes deben alcanzar un acuerdo sobre el precio y otros aspectos sobre la venta. Los vende- 
dores necesitan conseguir que se haga el pedido sin realizar concesiones profundas que perjudi- 
quen la rentabilidad. 

DEFINICION DE LA NEGOCIACION El marketing tiene que ver con el intercambio 
de actividades y la forma en la cual se establecen los detalles de esos intercambios. En los in- 
tercambios rutinarios, los términos se establecen por medio de programas ya fijados relativos al 
precio y a la distribucióxEn el intercambio negociado estos aspectos son objeto de negociación 
para cada caso concreto..Amdt observó que un número creciente de mercados actuaba en térmi- 
nos de intercambio negociado, en el cual, una o más partes realizan acuerdos relativos a las 
ofertas a largo plazo (por ejemplo, empresas de capital riesgo, franquicias, subcontratos, inte- 
gración vertical). Estos mercados están cambiando de una situación altamente competitiva a 
otra altamente "domesticada", esto es, se están haciendo menos disponibles a los competido- 
res.30 

Aunque el precio es el aspecto más frecuentemente negociado, otros que también se 
pueden tratar se refieren a los calendarim de ejecución, la calidad de los bienes y servicios ofre- 
cidos, el volumen de compra y la responsabilidad en la negociación, la asunción de riesgo, la 
promoción, titularidad y seguridad del producto. El número de aspectos que teóricamente se 
puede negociar es teóricamente ilimitado. 

La negociación, tiene las siguientes características: 

Involucra por lo menos a dos partes. 
Las partes tienen un conflicto de intereses en lo que respecta a uno o más asuntos. 
Las partes se encuentran tempxalmente unidas en una especie de relación voluntaria. 
La actividad en esa relación tiene que ver con la división en el intercambio de uno o más 
aspectos específicos y en la resolución de los conflictos entre las partes o entre los que 
las rFpresentan. 

La actividad generalmente supone las presentaciones de peticiones o propuestas por una 
de las partes y la evaluación correspondiente por parte de la otra, seguida de concesiones 
y propósitos de actuación. La actividad es secuencia1 más que simultánea. 31 
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Las personas involucradas en una negociación necesitan conocer determinadas tretas y 
tener ciertos conocimientos para zer efectivas, conociendo tácticas como la planificación y la 
preparación de la negociación y el conocimiento de los asuntos que se van a tratar, la habilidad 
para pensar rápida y claramente en situaciones de presión y de incertidumbre, la facilidad para 
saber expresarse correctamente, la capacidad para saber escuchar, la capacidad de juicio, la in- 
teligencia, la integridad, la destreza para persuadir a otros y la paciencia. Todo ello ayudará al 
vendedor a conocer cuándo tiene que negociar y cómo tiene que realizar la negociación. 32 

4 CUANDO NEGOCIAR Lee y Dobler han reseñado una serie de circunstancias en las cua- 
les la negociación es un procedimiento adecuado para cerrar una venta: 

1. Cuando existen otros muchos aspectos distintos del precio y que tienen que ver con la 
calidad y el servicio. 

2. Cuando los riesgos de la empresa no pueden determinarse con precisión. 

3. Cuando es necesario un largo periodo de tiempo para producir los bienes. 

4. Cuando el proceso de fwoducción se interrumpe con frecuencia debido a numerosos 
cambios en las especificaciones. 33 

L La negociación es aconsejable cuando existen áreas en las cuales pueda llegarse a un 
acueidq34 cuando aparecen aspectos aceptables comunes para las paitescEste concepto se ilus- 
tra en la Figura 24-4. Supongamos que dos partes están negociando un precio y cada una de 
ellas fija al que más le interesa desde su punto de vista individual. El vendedor tiene un precio, 
S, mínimo que aceptará. Cualquier precio final que tenga un valor x que sea menor que s no le 
interesa y no se llegará a un acuerdo&Para cualquier x mayor que S, el vendedor recibe u obtiene 
un excedente. Obviamente un vendedor desea que su excedente sea lo mayor posible, siempre 
que pueda mantener unas buenas relaciones con el compradop.De la misma forma, el compra- 
dor tiene un precio b el máximo que está dispuesto a pagar; cualquier precio x por encima de b 
es factible, pero no le interesa y no llegará a un acuerdo. Para cualquier x menor que h el com- 
prador obtiene un excedente. Si el precio mínimo del vendedor es menor que el del comprador, 
esto es, s menor que b, existe una zona de acuerdo y el precio final se determinará a través de la 
negociación. 

,Existe una ventaja evidente cuando se conoce el precio mínimo de la otra parte. Es inte- 
resante conseguir que el precio del vendedor parecezca que es más alto y que el comprador dé 
la sensación de que es más bajo de lo que realmente es. Sin embargo, la franqueza con la cual 
los compradores y los vendedores revelan esos precios depende de. la persondlidad de los nego- 
ciadores, de las circunstancias y de las expectativas sobre futuras relaciones, 

LA FORMULACION DE UNA ESTRATEGIA DE NEGOCIACION La negocia- 
ción supone prepara un plan estratégico antes de que comience y tomar buenas de~isiones tác- 
ticas durante las sesiones en las cuales se produzca. 

FIGURA 24-4 
La Zona de Acuerdo 
Fuente: Adaptado con la autori- 
zación de los editores de The Art 
and Science of Negotiation, de 
Howard Raiffa, Cambridge, 
Mass.: the Belknap Press of 
Harvard University Press, copy- 
right 1.982 por el Presidente y 
Mienbros del Harvard College. 

nteivalo de precio del vendedor Acwido lmervalo de precio para el comprador 
(El vende& desea s. o m&) RNI (El m p r a d w  b s e a  b. o menos) 

El vendedor desea situsme 
a la derecha de x 

tl unnprador desea situarse 
a ia izquierda de x 
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CONCEPTOS Y HERRAMZENTAS DE MARKETING 24-3 

PRINCIPIOS DE NEGOCIACION 

En  un  programa d e  investigación conocido como 
H a r v a r d  hregotiation Project ,  Roger  F i she r  y 
William Ury establecieron cuatro puntos para  ?e- 
gociar basándose en una serie d e  principios. 

Separar a hs personas del problema: cuando 
las personas se encuentran involucradas en 
una negociación, es fácil que siirjan compor- 
tamientos emocionales a 13 hora de presentar 
argumentos o de tratar de acordar una serie 
de objetivos. Llegar a enmarcar los términos 
de una negociación sobre las personalidades 
de cada persona que interviene en la misma, 
en lugar de sobre los intereses de las partes a 
las que representan, puede conducir a un 
fracaso porque las negociaciones se deterio- 
ran cuando se conbierten en pruebas de de- 
seos en lugar de actuaciones conjuntas para 
solucionar un problema. Aislar a las perso- 
nas del problema supone hacer unas percep- 
ciones precisas. Cada una de las partes debe 
comprender los puntos de vista del oponente 
? sus emociones, pensando que son legitimas. 
Llegar a discutir de una forma directa sobre 
las emociones de las partes y reaccionar ante 
ellas, solamente sirve para que las conversa- 
ciones degeneren en sesiones improductivas. 
En tercer lugar. debe existir una comunica- 
ción clara entre las partes. Escuchar activa- 
mente, reconocer lo que se está diciendo, co- 
municar los problemas en lugar de oponerse 
a los razonamientos de la otra parte y diri- 
girse directamente a los intereses, increnien- 
tará las oportunidades de alcanzar una solu- 
ción satisfactoria. 

2. Centrarse en intereses, no en posiciones: la di- 
ferencia entre posiciones e intereses es que la 

posición de uno es algo que otras personas 
hati decidido, mientras que los intereses de 
uno se derivan dc haber adoptado una posi- 
ción. Eii consecuencia I;i posiciún en la nego- 
ciación puede traducirse en que en el conti'a- 
to se incluya una cláusida de penalización 
por un envío tardio: no obstante, el interés de 
una de las partes es mantener un flujo contí- 
nuo de materias primas. La reconciliacicín de 
intereses es importante porque cada punto de 
vista supone generalmente varias posibles po- 
siciones que podrían satisfacer a las partes. 

3. Inventar opciones para ganar la cot¿fiatlza 
mútua supone la búsqueda de un pastel más 
grande, en lugar de discutir el tamaño de 
cada uno de los trozos. La búsqueda de op- 
ciones que proporcionen ganancias mutuas 
ayuda a identificar los intereses compartidos. 

4. Insistir en criterios objetivos: cuando un nego- 
ciador oponente es intransigente y argumen- 
ta su posición más que unos intereses deter- 
minados, una buena estrategia consiste en in- 
sistir en que el acuerdo refleje criterios obje- 
tivos claros, independientemente de la posi- 
ción de cada parte. Se debe buscar la disru- 
sión de criterios objetivos en lugar de torpes 
posturas individuales, pwque ninguna de las 
partes se encuentra por encima de la otra y 
ambas buscan la solución correcta. Tales cri- 
terios objetivos pueden ser el valor del iiier- 
cado, un valor contable depreciado, precios 
competitivos, costes de su4titución. índice de 
precios al por mayor, etc. 

Fuente: Adaptado de Koger Fislier > William Ury, Grtling lo Yes: 
Negotiaíing Agreement H'ithout Giving I n  (Roston: Houghtor~ Miftlin 
Co., 1.981) p. 57. 

Por ejemplo, algunos negociadores adoptan estrategias duras cori sus oponentes riiien-' 
tras que otros mantienen estrategias suaves, pensando cada uno de ellos que la estrategia que 
adopta es la que proporciona los mejores resultados. Fis!ier y Ury proponen otra estrategia que 
denominan "negociación por encima de los intereses de las partes". 35 Sostienen que esta cstríi- 
iegia proporciona resultados favorables a quien la adopta, independientemente de la estraiegia 
elegida por la otra parte. 
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Esta estrategia consiste en 

decidir sobre determinados aspectos según los propios méritos en lugar de seguir un proceso 
orientado a lo que cada parte dice, hará y no hará. Sugiere que debe fijarse en las ganancias 
mutuas, siempre que sea posible y que donde existan un conflicto de intereses, debe insistirse 
en que los resultados pueden basarse en prácticas correctas, independientes de los deseos de la 
otra parte. Esta estrategia es enérgica en relación a ias ventajas y suave en relación a las perso- 
nas. 36 

En Conceptos de Marketing y Herramientas 24-3 se describen los cuatro puntos básicos 
de esta estrategia. 

.y TACTICAS DE NEGOCIACION Las personas que tienen que negociar utilizan una 
serie de tácticas. 

Las tácticas de negociacibn se pueden definir como las maniobras que pueden realizarse en un 
determinado momento del proceso de negociacibn. 

Amenazas, "faroles", ofertas de última instancia, duras ofertas iniciales y otras tácticas 
se utilizan a menudo durante la negociación. Consejos como "no des la propina demasiado 
pronto" y "negocia sobre tu terreno siempre que te sea posible" (ver Estrategias de Marketing 
24-2) pueden resultar válidosy 

Fisher y Ury han ofrecido ciertos consejos tácticos consistentes con una negociación 
correcta. El primero se refiere a lo que debena hacerse si la otra parte tiene más poder, en cuyo 
caso la mejor táctica se basa en conocer la mejor alternativa que se posee para llegar a un acuer- 
do negociado. La identificación de las alternativas propias, si no se llega a un acuerdo, posibili- 
ta disponer de un conjunto de elementos de juicio que permitan medir y valorar las ofertas reci- 
bidas. Es preciso preservar a la empresa de presiones para evitar términos de negociación desfa- 
vorables que puedan proceder de un oponente con más poder. 

Otra táctica que puede ser utilizada se manifiesta cuando la parte opuesta insiste utili- 
zando el argumento de su posición en lugar del de sus intereses y ataca a los propósitos o 
miembros de la otra parte. La tendencia es responder al ataque, pero es mejor táctica desviarlo y 
dirigirse al fondo del problema, prestando atención a los intereses que han motivado l?. oposi- 
ción de la parte contraria y pensando en opciones que puedan satisfacer los intereses de ambas 
partes. Invite a la parte contraria a la crítica y al consejo ("si usted estuviera en mi posición, 
¿qué es lo que haría?"). 

Otro conjunto de tácticas de negociación se basa en la respuesta a los argumentos de la 
parte contraria que tratan de confundir, distorsionar o influenciar la negociación en beneficio 
propio. ¿Qué táctica debena utilizarse cuando la otra parte amenaza y utiliza una estrategia que 
abandona repetidas veces o sitúa a la otra parte en las peores condiciones de negociación desde 
el principio? Un negociador puede reconocer la táctica, proponer otra alternativa y valorarla, en 
otras palabras, negociarla. La decisión sobre el uso de las tácticas debe seguir un procedimiento 
metodológico: preguntarse sobre ella y porqué se está utilizando o sugerir cursos de acción al- 
ternativos para alcanzar los objetivos. Si esto falla debe acudirse a identificar la mejor alternati- 
va para conseguir un acuerdo y terminar la negociación, a menos que la otra parte cese en el 
empleo de sus tácticas. La utilización de tácticas que defienden una serie de principios es más 
productiva que el contraataque basado en maniobras enrevesadas. 

Dirección de las Relaciones 

Los principios de la venta personal y la negociación están orientados hacia transacciones, esto 
es, su propósito es ayudar a los vendedores a cerrar una venta con un cliente. Existe un concep- 
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ESTRATEGIAS DE MARKETING 24-2 

ALGUNAS TACTICAS CLASICAS DE NEGOCIACION 

He aquí varias tácticas de negociación usuales: 

Actúe emocionalmente: utilice argumentos 
emocionales para demostrar su afianza- 
miento con su postura. Esto incrementa su 
credibilidad y puede dar al oponente una 
justificación para compartir sus argumen- 
tos. 
"Hinche el perro": permítase un amplio 
margen de negociación. Haga una gran pe- 
tición al principio. Después de hacer con- 
cesiones acabará teniendo un mayor bene- 
ficio que si se hubiera partido de un nivel 
demasiado bajo. 
Búsquese un aliado de prestigio: el aliado 
puede ser una persona o un proyecto que 
sea prestigioso. Trate de conseguir que su 
oponente acepte menos debido a que la 
persona u objeto con el cual se encuentre 
negociando esté considerado como presti- 
gioso. 
"Hasta aquí hemos llegado": en el momen- 
to oportuno diga a su oponente que no se 
va a hacer más concesiones. 
Autoridad limitada: negocie de buena fe 
con su oponente y cuando se encuentre en 
disposición de  f i rmar  el acuerdo diga 
"tengo que consultar con mi jefe". 
"Hágase de rogar": permita que varios 
competidores sepan que Vd. está negocian- 
do con ellos al mismo tiempo. Cíteles a 
todos ellos con Vd. al mismo tiempo y há- 
gales esperar. 
"Divide y vencerás": si Vd. se encuentra 
negociando con el equipo de su oponente 
cuente a uno de los miembros de ese equi- 
po sus propósitos. Esa persona le ayudará 
a vender sus ideas a los demás mienlbros 
del equipo. 
"Desaparezca a tiempo": abandone la ne- 

gociación. Vuelva cuando las cosas hayan 
ido mejor y trate de seguir negociando. El 
periodo puede ser largo (ha ido fuera de la 
ciudad) o corto (váyase al cuarto de baño a 
pensar). 
Permanezca impasible: no proporcione nin- 
guna respuesta ni emocional ni verbal a su 
oponente. No le responda a sus presiones. 
Siéntese allí y permanezca con "cara de 
palo". 
Sea paciente: si Vd. puede resistir los ata- 
ques de su oponente, probablemente saldrá 
victorioso. 
Divida las diferencias: la persona que su- 
giera esto en primer lugar tiene las mejo- 
res probabilidades de perder. 
Juegue el papel de abogado del diablo: ar- 
gumente contra los propósitos de su opo- 
nente mediante argumentos como, "antes 
de decir sí o no, vamos a ver todas las 
cosas malas que podrían suceder si h,iciéra- 
mos lo que Vd. quiere". Esto le permite 
mostrar mejor a su oponente la mejor 
forma que Vd. propone de conseguir los 
objetivos sin oponerse directamente a los 
puntos de vista del otro negociador. 
Haga una prueba: dé a conocer su decisión 
a alguna fuente fiable antes de que la deci- 
sión realmente se haya tomado. Esto le 
permite comprobar las reacciones a su de- 
cisión. 
Sorpresas: mantenga al oponente fuera de 
juego mediante un cambio drástico, dra- 
mático y repentino en sus tácticas en gene- 
ral. No sea nunca predecible -no permita 
que su oponente anticipe sus movimientos. 

Fuente: tomado y estractado de una lista de mas de 200 tácticas pre- 
paradas por el profesor Uonald W. Hendon de la Universidad de 
Hawaii en su seminario "How to Negntiate and Win". 

to más amplio, no obstante, que debería facilitar las relaciones entre los vendedores y los clien- 
tes, que se denomina dirección de relaciones. El vendedor que sabe cómo crear y dirigir sólidas 
relaciones con los clientes importantes, tendrá en el futuro un elevado volumen de ventas. La 
dirección de relaciones es una habilidad fundamental que necesitan los vendedores. 

Resulta apropiado llevar a cabo la dirección de relaciones con los clientes que más pue- 
den afectar al futuro de la empresa. Para muchas empresas, su mayor porcentaje de ventas está 
como máximo compuesto por un 20% de los clientes. La fuerza dc ventas que opera con clien- 
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Categoria Pasado Presente Futuro 

TAB1.A 24-2 Conc~pto Producio Producto aumentado Contratos integrales 
Venta Unidad Sistema Sistemaltiempo 

Movimiento hacia las Valor Ventajas en las caract. Avances tecnológicos Ventajas de sistemas 
Plazo de enirega Relzciones de Marketing Corto Largo Prolongado 
Servicio Modesto Importante Vital 

Fururi.: Theodore Levitt, T h r  Lugardeentrega Local Nacional Global 
Mor!i , , t in,~ I r~ iq i r rut io i i  (New York: en la entrega De una vez Frecuente Continua 

Estrategia Ventas Marketing Relaciones 
Free Pieis. 1.983). p. 1 16. 

tes clave debe hacer algo más que visitarlos cuando piensa que pueden estar interesados en 
hacer un pedido, llevándoles a comer, haciéndoles sugerencias útiles sobre sus negocios, etc., 
x e m i s  de hacer un seguimiento sobre sus actividades, conocer sus problemas y estar dispues- 
tos a prestarles servicios de diverso tipo. 

He aquí algunos ejemplos: 

El vicepresidente de marketing de una constructora de Atlanta tiene como principal cliente a 
una empresa franquiciada de comida rápida con sede en New York. Cuando viaja 3 New York, 
siempre contacta con el vicepresidente de marketing de esa empresa para llevarlo a almorzar, a 
presenciar algún espectáculo, a esquiar o a jugar al golf. Raras veces pide al franquiciado de 
comida rápida algún contrato. Algunas personas denoniinan a este proceder el marketing CGC: 
"comida. golf y cena". 
Una empresa importante de consultoiia observó que había trabajado en repetidas ocasiones con 
unos clientes pero no lo había hecho con otros. Descubrió que algunos de sus consultores eran 
hábiles para establecer relaciones y mantenerlas a lo largo del tiempo, otros eran buenos como 
trabajadores,,pzro malos en sus relaciones públicas. La consultora identificó a sus clientes fun- 
damentales y se aseguró que se les asignaran consultores más capacitados para las relaciones 
públicas. 

La dirección de las relacione$ públicas jugará, indudablemente, un importante papel en 
el futuro. Las empresas reconocen que consiguen un mayor porcentaje de  ventas reiteradas con 
los clientes actuale? que inviritendo en conseguir otros nuevos. Se  están formando cada vez 
má\ grupos estratégicos en los cuales las relaciones sociales y su correcta gestión son funda- 
mentales. Para clicntes que compran productos grandes y complejos -como, por ejemplo, fábri- 
cas de cemento, equipos robotizados o sistemas de  ordenadores grandes- la venta es sólo el 
principio de una operación. Levitt contempla un movimiento creciente hacia las relaciones de 
marketing (véasc Tabla 24-2). 37 Barbara Jackson lo confirma, aunque no opine que el marke- 
ting de las relaciones sea apropiado para cualquiera de ellas que se presente (véase Estrategias 
de Marketing 24-3). 

He aquí algunos pasos para establecer un programa de dirección de  relaciones en una 
empresa. 

Idetitificua los C1ieiite.s C1ai.e que se Merecen un Trato Especial: la empresa puede ele- 
gir cinco o d i e ~  grandes clientes y considerarlos candidatos para un tratamiento espe- 
cial. Se p~idxtlen añadir clientes adicionales siempre que muestren un crecimiento excep- 
cional, sean pioneros en algunos desarrollos importantes en el sector, etc. 

TABLA 24-3 Cosas aue Afectan a las Relaciones 

Aspectos que afectan a la Relación Buenas Malas 

Comprador-Vendedor Iniciar llamadas positivas Utilizar el teléfono sólo para responder llamadas 

Manifestar aprecio 
Hacer sugerencias útiles 
Emplear "nosotros" a la hora de proponer soluciones 
Identificarse con los problemas 
Emplear lenguaje coloquial 
Airear problemas de personalidad 
Hablar de "nuestro futuro juntos" 
Rutinizar respuestas 
Aceptar la responsabilidad 
Planificar el futuro 

Justificarse 
Emplear un lenguaje acomodaticio 
Emplear el correo para comunicarse 
Esperar a que se produzcan confusiones 
Esperar a que se pidan servicios 
Emplear un lenguaje demasiado formal 
Responder solo a los problemas 
Ser enrevesado en las comunicaciones 
Ocultar problemas de personalidad 
Hablar de lo bueno que fue el pasado 
Responder con evasiones 
Echar la culpa al otro 
Rehacer el pasado 
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ESTRATEGIAS DE MARKETING 24-3 

CUANDO Y COMO UTILIZAR EL MARKETING DE RELACIONES 

Barbara Jackson argumenta que el marketing de 
relaciones no es efectivo en todas las situaciones, 
sino sólo en los momentos adecuados. Contempla 
el marketing de transacciones como el más apro- 
piado con clientes que tienen un corto horizohte 
temporal y costes bajos, como, por ejemplo, los 
compradores de mercancías. Un cliente que com- 
pre acero puede adquirirlo de varios proveedores 
y elegir al que le haga la mejor oferta. El hecho 
de que un proveedor de acero haya sido especial- 
mente atento o responsable, no significa que auto- 
máticamente se acuda a él para realizar la próxi- 
ma compra; las.condiciones tienen que ser com- 
petitivas. 

Por otra parte, el rendimiento de las in- 
versiones en marketing de relaciones es mayor 
con clientes que tienen mayores horizontes tem- 
porales y costes muy cambiantes, como por ejem- 
plo, los compradores de sistemas automáticos de 
oficina. Probablemente, el cliente de sistemas 
principales investiga cuidadosamente a los distin- 
tos proveedores y elige con quien t rabajar .  
Espera un buen servicio a largo plazo y una 
buena puesta al día en los avances tecnológicos. 
Tanto el cliente como el proveedor invierten una 
gran cantidad de dinero y tiempo en el estableci- 
miento de sus relaciones. El consumidor podría 
encontrar costoso y arriesgado cambiarse de ven- 
dedor, y éste que, con la pérdida de su cliente, 
había incurrido en un menoscabo muy importan- 
te. Jackson llama a éste fenómeno la "pérdida de 
los nuevos clientes" y es aquí donde el marketing 
de relaciones tienen su mayor rendimiento. 

En "la pérdida" de situaciones óptimas, el 
reto para el proveedor es diferente respecto de 
otros suministradores. La estrategia del provee- 
dor es dificultar el cambio al cliente y para ello, 
deberá desarrollar un 'sistema de productos in- 
compatible con los productos de los competido- 

res, instalando sistemas que faciliten la dirección 
de las existencias y la entrega. Por otra parte, los 
otros proveedorores diseñarán un sistema de pro- 
ductos compatible con los sistemas del cliente, fh- 
ciles .de instalar y de aprender, que ahorren dine- 
ro al cliente y resulten mejorables a través del 
tiempo. 

Anderson y Narus creen que la transac- 
ción no es más que un aspecto del tipo de sector 
respecto al marketing de relaciones. así como un 
aspecto de los deseos de un cliente particular. 
Ciertos clientes valoran los buenos servicios y 
permanecen por ello con el proveedor por un 
largo tiempo. Otros quieren reducir sus costes y 
cambiar de proveedores para obtener costes 
bajos. En este caso, la empresa puede tratar de 
retener a los clientes mediante acuerdos de reduc- 
ción del precio proporcionado, siempre que el 
cliente esté dispuesto a aceptar menores servicios; 
por ejemplo, el cliente puede prescindir de una 
entrega gratuita, alguna formación, etc. También 
se le puede tratar sobre la base de una transac- 
ción más que sobre la base de una construcción 
de relaciones. A medida que la empresa reduzca 
sus costes a través de la reducción en menor 
cuantía del precio, el cliente "orientado a la tran- 
sacción" podrá seguir siendo rentable. 

Claramente, el marketing de relaciones no 
es apropiado con todos los clientes, ni todas las 
grandes inversiones que deben realizarse propor- 
cionan un reqdimiento. Pero es extremadamente 
efectivo con la clase de clientes que se enclíentra 
altamente comprometida con un sistema específi- 
co y espera un servicio adecuado y puntuado. 

Fuentes: Barbara nund Jackson, Winning and Keeping Industrial 
Cuslonrers: The Dynamics of Cuslomer Relalionships (Lexington, 
Mass.: Heath, 1.985); y James C. Anderson y James A. Narus, 
"Value-Based Segmentation. Targeting and relationship-Building in 
Business Markets", ISBM report no. 12, 1.989, Institute for the 
Study of Business Markets. Pennsylvania State University, 
Lni\ersity Park, 1.983. 

Asignar un Director de K~1acione.s Capucitado a Cada Cliente que se Considere Clave: 
el v~ndedor que generalmente está atendiendo a algún cliente debe recibir formación re- 
lativa al trato con el mismo o ser reemplazado por alguno mejor capacitado para mante- 
ner esas relaciones. El vendedor que sustituye al anterior debe tener características atrac- 
tivas para el cliente. 
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Establecer una Clara Descripción del Trabajo de los Directores de Relaciones: debe 
describir las relaciones, objetivos, responsabilidades y criterios de evaluación. El direc- 
tor de esas relaciones es responsable ante el cliente. Es un punto furidaniental en la reco- 
gida de información sobre el mismo y movilizador de los servicios que la empresa le 
presta. Cada director de relacipnes tendrá que atender solamente a uno o unos pocos 
vendedores a la hora de dirigirlos. 
Nombrar un Director General que Supervise a los Directores de Relaciones. Esta perso- 
na desarrollará un trabajo de descripciones, evaluación de criterios y aportación de re- 
cursos para incrementar la efectividad de las relaciones. 
Cada Director de Relaciones debe Desarrollar Planes a Largo Plazo de Relación con 
los Clientes y otros de Carácter Anual: el plan de relaciones anuales debe fijar objeti- 
vos. estrategias, actuaciones específicas y recursos necesarios. 

Cuando un programa de dirección de relaciones ha sido correctamente cumplimentado, 
seguramente cambiarán muchos aspectos del trato a clientes (ver la Tabla 24-3). La empresa se 
orientará más hacia la dirección y hacia la gestión de sus clientes que hacia el dirigir o cuestio- 
nar sus productos. 

La mayoría de las empresas utiliza vendedores con roles fundamentales dentro del mix de mar- 
keting puesto que son muy efectivos para conseguir determinados objetivos de marketing aun- 
que, simultáneamente, son muy costosos. La dirección debe diseñar y dirigir sus recursos para 
el personal de ventas de forma cuidadosa. 

El diseño de la fuerza de ventas exige tomar decisiones sobre objetivos, estrategias, es- 
tructura, tamaño y remuneración. Los objetivos de la fuerza de ventas se centran en la búsqueda 
de nuevos clientes, la comunicación, la venta y el servicio, la recogida de información y la 
localización. La estrategia de la fuerza de ventas supone decidir qué tipos y combinaciones son 
más efectivos para la fuerza de ventas (venta individual, equipo de ventas, etc.). La estructura 
de la fuerza de ventas supone organizarlos por territorios, productos, mercados, clientes o com- 
binaciones híbridas, además de la asignación del territorio, que debe tener un tamaño determi- 
nado y una forma específica. El tamaño de la fuerza de ventas supone la estimación del total del 
trabajo y de las horas que deben dedicarse a la venia. La compensación de la fuerza de ventas 
supone determinar los componentes de su retribución. como, por ejemplo, el sueldo, la comi- 
sión, las primas, las dietas y la retribución en especie. 

La gestión de la fuerza de ventas supone la selección de vendedores y su formación, di- 
rección, motivación y evaluación. Los vendedores deben ser reclutados y seleccionados cuida- 
dosamente, para evitar los riesgos que puedan derivarse de una mala elección del equipo huma- 
no. Los programas de formación de ventas sirven para familiarizar a los nuevos vendedores con 
la trayectoria de la empresa y su historia, sus productos y políticas, las características del mer- 
cado y de los competidores y el arte de la venta. El vendedor necesita dirección sobre asuntos 
tales como incrementar la actividad con los clientes actuales y potenciales y sobre normas para 
realizar las visitas y utilizar su tiempo de forma efectiva. El vendedor necesitá estímulos a tra- 
vés de alicientes económicos, recompensas personales y reconocimiento, debido a que tiene que 
tomar decisiones difíciles y que puede sufrir muchas frustraciones. La idea fundamental es que 
la motivación adecuada de la fuerza de ventas permitirá más esfuerzos, mejores resultados, una 
retribución más alta y más Satisfacción y motivación. Periodicamente la dirección debe evaluar 
la actuación de cada vendedor con objeto de ayudarle a realizar mejor su trabajo. 

El propósito de la fuerza de ventas es vender, y la venta es un arte consistente en un 
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proceso que requiere siete fases: una prospección y valoración del mercado, un preenfoque, una 
aproximación, una presentación y demostración, una resolución de objeciones, un cierre de la 
operación y un seguimiento. Otro aspecto de la venta es la negociación, el arte de llegar a unos 
términos de transacción que satisfagan a ambas partes. Un tercer aspecto es la dirección de rela- 
ciones, el arte de crear un ambiente de trabajo niás estrecho e interdependierite con las personas 
de dos organizaciones: la empresa vendedora y la empresa cliente. 

 UNTOS ESTIMULO 

¿Qué tareas debe realizar un vendedor? Cite 
ejemplos de cada una de ellas. 

¿Quién encarna el papel de vendedor en las 
instituciones educativas y e;. los centros médi- 
cos? ¿Qué semejanzas y qué diferencias hay 
entre ellos? 

Comente y critique los siguientes procedi- 
mientos estándar de evaluación del vendedor: 
comparación entre vendedores, comparación 
entre las ventas pasadas y presentes, evalua- 
ción cualitativa del vendedor, indicadores 
clave. 

Comente los diferentes tipos de estructura de 
la fuerza de ventas. Suponga que su fuerza de 
ventas está formada por ochenta vendedores, 
los cuales venden cuatro tipos de producto a 
cuatro tipos de minoristas diferentes. ¿Cómo 
se debería gestionar la venta dependiendo del 
tipo de estructura de la fuerza de ventas? ¿Qué 
aspectos se deben tener en cuenta en la valora- 
ción de cada tipo de estructura? 

Aparte de la habilidad para la venta personal, 
¿qué otros factores ayudan o mejoran la actua- 
ción del vendedor? 

¿De qué formas ha sido visto el consumidor 
en la venta? ¿Desde qué perspectiva se debe 
ver la venta, en opinión de Levitt? ¿De qué 
derechos dispondría el consumidor bajo estas 
circunstancias? 

Seleccione una situación en la que se tenga 
que llegar a un acuerdo entre un agente de 
marketing y otra parte (interna o externa a la 
empresa) y comente la forma más convincente 
de aplicar los principios de negociación , -i 

llegar a dicho acuerdo. 

Vd. es una de las personas del departamento 
de marketing encargada de la negociación con 
un cliente de sistemas de robótica, de gran 
aplicación a su línea de producción. El cliente 
potencial está utilizando la táctica de "división 
y concreción" mencionada en el apartado de 

Estrategias deeMarketing 24-2. ¿Cómo res- 
pondería a esta táctica? 

9. El jefe de ventas de un distrito emitió la si- 
guiente queja en una reunión con los vendedo- 
res: "El coste medio por vendedor es de 
40.000 dólares. ¿Por qué no gastamos 40.000 
dólares menos en anuncios en la revista Time 
y utilizamos esa cantidad para contratar más 
vendedores? Probablemente, a través del tra- 
bajo de una persona durante un año, se consi- 
gan más ventas que con un anuncio de página 
completa en una edición del Time". comente 
esta argumentación. 

10. El jefe de ventas de una empres- quiere deter- 
minar las ventas mensuales óptimas para las 
cuentas medias. ¿Cómo debería realizarse el 
experimento para dar respuesta a esta cues- 
tión? 

11. El jefe de ventas trata de detmninar la canti- 
dad máxima que debería invertirse para conse- 
guir una cuenta determinada. Esta cuenta ge- 
nerará unas ventas anuales de í 0.000 dólares 
y la compañía pretende trabajar con ella por 
un mínimo de cuatro años. El margen de bene- 
ficios sobre ventas es el 15%. La compañía 
exige de las inversiones una rentabilidad del 
8%. ¿Cuál sena la inversión máxima? 

12. Suponga que un vendedor puede realizar 
1.600 llamadas al año. Si él o ella ha conse- 
guido unas ventas de 420.000 dólares, ¿,cuán- 
tas llamadas de venta podría realizar a una 
cuenta que supone 10.000 dólares al año, de 
forma que no se modificara el número total de 
llamadas establecidas? 

13. Desciiba diferentes situaciones de venta en las 
que parezca correcto un sistema de salarios 
fijos para los vendedores. 

14. ¿Deberían participar los vendedores en la fija- 
ción de las cuotas de ventas para sus territo- 
rios? ¿Qué ventajas y desventajas conllevaría 
su participación? 
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Ver Carlton A. Pederson, Milbum D. Wright y 
Barton A. Weitz, Sel l ing:  Principies and 
M e t h o d ~ , ,  9- ed. ,  (Homewood, 111.: Irwin, 
1988). p. 11; y Douglas J. Dalrymple, Sales 
M a t z a g e m ~ i ~ t :  Text und Cases, 3- ed. (New 
York: Wiley, 1.988), p. 8. 

Adaptado de  Robert N. McMurry. "The 
Mystique of Super-Salesmariship", Hciri,ard 
Business Review. Marz,o-Abril 1.961, p. 1 14. 
Para un estudio de otras clasificaciones, ver 
William C. Moncrief, 111, "Selling Activity 
and Sales Position Taxonomies for Industrial 
Salesforces", .lourna1 of Marketing Reseaidi, 
Agosto 1.986,' pp. 26 1 -70. 

El coste McCraw-Hill incluye los salarios de 
los vendedores. comisiones, bonos y gastos de 
viaje y diversión. Sin embargo, la Dartnell 
Corporation pone en duda esta cifra. Esta en- 
cuesta sitlla el coste de las llamadas de ventas 
(compensación, gastos y beneficios) en 65 dó- 
lares en 1.989, pero su cifra no hace una dife- 
renciación entre las ventas industriales y otras 
ventas o entre las llamadas ventas internas y 
extemas a la ciudad. (Dartnell muestra que el 
pron~edio sería mucho para cada industria: por 
ejemplo, el coste pro me di^ de una llamada de 
ventas para vender maquir-aria era de 226 dó- 
lares). El estudio de Dartnell añade que la 
inedia de ventas de n e g ~ c i o  a negocio. supone 
3,6 llamadas para su cierre. Cogiendo sus nú- 
meros, una conipañía gasta una media de 234 
dólares (= 65 x 3,6) para realizar una venta. 
Ver Soles F o t w  Compensation (Chicago, 111.: 
Dartnell's 25th Survey, 1.989), p. 13. 

Roger M. Pegram, Selling and Servicing the 
Not iono l  kccount  (New York: Conference 
Board, 1.973). 

Wil!iani H. Kaven, Managing the Major  Sale 
(New York: American Management 
Association, 1.97 1); Renson P. Shapiro y 
Roiiald S. Posner, "Making the Major Sale", 
N u ~ ~ i w d  Bunness Rei'iew, Marzo~Abril 1.976, 
pp.  68-78;  y Mack Hanan, Kev Account  
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LA ORGANIZACION Y 
GESTION DE PROGRAMAS 

DE MARKETING 

Thefirst place a marketing person has to se11 is on the inside -and 
that's the hardest of all. 

ANONYMOUS 
Do your work with your whole heart and you will suceed -there is 
so üttle compelition! 

ELBERT HUBBARD 

E n  este tema pasaremos de las cuestiones estratégicas y tócticas del marketing a la $arte 
administrativa con objeto de estudiar cómo organizan, ejecutan y controlan las empresas sus 
actividades de marketing. En este capítulo nos preguntaremos: ¿,Qué tendencias se están dando 
en la organización empresarial? ¿Cómo se organiza el marketing en las diferentes empresas? 
¿Cuál es la relación del departamento de marketing con las principales funciones de un nego- 
cio? ¿Qué pasos puede dar una empresa para construir una mayor orientación al mercado'? 
¿Cómo puede mejorar una empresa sus habilidades de ejecutar los planes de marketing3 En el 
presente capítulo examinaremos los conceptos y las herramientas necesarirr para evaluar y con- 
trolar el desarrollo de las actividades de marketing. 

Como respuesta a los importantes cambios que han tenido lugar en el entorno durante los &ti- 
mos años, las empresas necesitan nuevos conceptos para organizar sus negocios y w s  activida- 
des de marketing. Los avances en la informática y en las telecomunicaciones, ia compettmciii 
global, la creciente sofisticación del comprador, así como la importancia de los servicios, entre 
otros muchos factores, exigen que las empresas reconsideren la organización de sus negocios. 

Como respuesta a estos cambios las empresas se han estmcturando siguiendo diferentes 
esquemas, centrándose cada vez más en sus negocios principales y en los más estrechamente 
relacionados con ellos. En las décadas de los sesenta y setenta muchas empresas se diveisifica- 
ron en industrias con las que no tenían ninguna relación. Aunque estas industrias parecían pro- 
metedoras, las empresas carecían de fuerza y conocimientos para competir. Como ejemplos po- 
demos citar la compra de Montgomery Ward por Mobil y la aventura del equipamiento de ofici- 
na de Exxon. 

Las empresas grandes se dieron cuenta de que tenían éxito eri el crecimiento de nego- 
cios ya existentes, pero que eran menos efectivas en la creación de nuevos negocios. Los pe- 
queños empresarios se dedicaron a esto último. Así pues, las empresas comenzaron a cultivar 
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Fuente: Michael J .  Lanning y 
~ d ~ ~ ~ d ~  G ,  ~ i ~ h ~ e l ~ ,  "A R ~ ~ , ~ ~ ~ ~  
1s a value Deliverv Svstem". 

"el espíritu emprendedor", dando más libertad a sus ejecutivos para aportar ideas y tomar ries- 
gos. Si 3M pudo hacerlo, también ellos podnan. 

Las empresas redujeron también el número de niveles dentro de la organización con el 
propósito de estar más cerca de los clientes. En algún momento AT&T tuvo diecinueve niveles 
de organización. Obviamente la alta dirección estaba demasiado alejada de sus clientes para en- 
tender bien qué estaba ocurriendo en sus mercados. Para corregir este problema se aconsejó a 
los directores de todos los niveles dirigir más de cerca. Pero la corrección fundamental consistía 
en la simplificación de la organización. Tom Peters propuso a las organizaciones bien dirigidas 
no tener más de cinco niveles jerárquicos, lo que implicaba que cada director dirigiese a mác 
gente. La solución consistía en enseñar a más emp!eados a autodirigirse. 

La jerarquía ha dado paso también al trabajo en equipo. A través del creciente empleo 
de ordenadores, correo electrónico, faxes, etc., los mensajes pasan ahora por manos de gente de 
diferente nivel jerárquico, estimulando más el trabajo en equipo como clave para mejorar los 
resultados empresariales. 

En las empresas tradicionales el proceso de crear y suministrar valor sigue el esquema 
de la Figura 25- 1 (a). El proceso comienza con la búsqueda de nuevas ideas por parte del depar- 
tamento de I+D. tamizando y desarrollando las más prometedoras. El departamento de aprovi- 
sionamiento encarga los componentes, el de producción fabrica el producto, el de finanzas pone 
el precio, el de marketing lo vende, anuncia y distribuye y el de servicio al cliente proporciona 
los servicios necesarios. 

Aunque este esquema parece lógico, presenta varias debilidades. El personal del depar- 
tamento de I+D muchas veces se enamora de ideas que no se adecúan a los intereses de los con- 
sumidores. Desarrollan prototipos sin consultar al departamento de producción, para posterior- 
mente darse cuenta de que los costes de fabricación son demasiado elevados y es necesario di- 
señar de nuevo el producto. Esto trae como resultado mayores costes y retrasos. El departamen- 
to de producción por su parte, podría acelerar el proceso, repercutiendo negativamente en la ca- 
lidad, o podría negarse a añadir características que el departamento de marketing considera que 
facilitarían la venta. El departamento de marketing hereda productos sobre los que ha tenido 
- - - - - - - - - - - - - 

mínima influencia, recaiendo s o b T e é l l a ~ p o n s a b i l ~ a d  en-etcastscr de que m scueqda~bien. 
Al final del proceso se considera al consumidor más que al principio, pero se hace muy poco 
para recoger y utilizar su información, para mejorar el producto y el proceso. 

El modelo tradicional carece del concepto de empezar por el consumidor y desarrollar 
un trabajo en equipo durante todo el proceso. La Figura 25-l(b) muestra el citado proceso que 
comienza eligiendo el valor más adecuado para el consumidor. Es el departamento de marke- 
ting de la empresa el encargado de recoger información de los consumidores y de otras fuentes. 
Los departamentos estratégicos participan en la valoración y selección de las mejores ideas, tra- 
bajando en equipo para proporcionar valor al producto. Posteriormente el departamento de mar- 
keting toma la responsabilidad de comunicarlo, a través de su fuerza de ventas, promociones y 
publicidad. 

Escoger ei Hlor \ Proporcionar Hlor  \ Comunicar Hlor  

Necesidades Elegir 
se~meniaci6n 
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Los japoneses han ido aún más lejos en el desarroilo de este enfoque, añadiendo los si- 
guientes conceptos: 

Momento Cero de Feedback del Consumidor debe recogerse continuamente el feedback 
del consumidor después de la compra. para saber cómo mejorar el producto y su comcr- 
cialización. 
Momento Cero en la Mejora del Producto: la empresa debe valorar todas las ideas de 
mejora de los consumidores y empleados e incorporar lo antes posible las ideas tnás va- 
liosas y fáciles de llevar a cabo. 
Momento Cero de Compra:, la empresa debe recibir las piezas necesarias y acordar con 
los proveedores la llegada a tiempo de .los suministros. Reduciendo sus inventarios la 
empresa puede reducir costes. 
Momento Cero de Puesta en Marcha: la empresa debe ser capaz de iniciar el proceso 
productivo tan pronto como le lleguen los pedidos, sin necesidad de afrontar mayores 
costes o tiempo. 

Cero Defectos: los productos deben de ser de alta calidad y estar libres de fallos. 

En este contexto, vamos a ver ahora cómo se organizan los departamentos de marke- 
ting. 

A lo largo de los años, el marketing ha pasado de ser una simple función de ventas a un comple- 
jo grupo de actividades, que no han estado siempre bien integradas ni entre ellas mismas, iii en 
relación con las demás actividades de la empresa. En la actualidad son frecuentes las preguntas 
acerca de la relación existente entre los directores de marketing de las oficinas centrales y los 
vendedores; acerca del futuro de la dirección de marca; de la necesidad de un director de marke- 
ting corporativo; de la relación del departamento de marketing con el de producción, con el de 
I+D, con el de finanzas etc. Para comprender esta idea, vamos a ver cómo han evolucionado los 
departamentos de marketing, cómo se organizan y cómo interactúan con los demás. 

La Evolución del Departamento de Marketing 

El moderno departamento de marketing es el producto de una larga evolución, en la que pueden 
distinguirse al menos cinco etapas que se desarrollan a continuación: 

DEPARTAMENTO DE VENTAS SIMPLE Todas las empresas empiezan con cinco 
funciones básicas. Alguien debe conseguir y manejar el capital (finanzas), contratar a la gente 
(personal), realizar el producto o servicio (producción), venderlo (ventas) y llevar los libros 
(contabilidad). La función de ventas está capitaneada por un director que t ambih  vende. 
Cuando la empresa necesita investigaciones de mercado o de publicidad, e: director de ventas 
gestiona igualmente estas funciones. Ver Figura 25-2(a). 

DEPARTAMENTO DE VENTAS CON CIERTAS FUNCIONES DE MARKE- 
TING AUXILIAR A medida que la empresa se expande para servir a nuevos consumidores 
o áreas geográficas, 1 0 ,  cesitz fortalecer ciertas funciones de marketing diferentes de la de ven- 
tas. Por ejemplo. una empresa de la Costa Este que planea empezar en el Oeste debe llevar a 
cabo a priori una investigación de mercado, con objeto de conocer las necesidades de los consu- 
midores y el potencial del mercado. Si abriera un negocio en el Oeste tendría que anunciar su 
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Director de ventas 

(e) Ebp. 3 
FIGURA 25-2 
Fases en la Evolución del Departamento de Marketing 

nombre y productos en la zona. El director de ventas debería entonces contratar especialistas en 
el manejo de éstas y de otras actividades de marketing, pudiendo contratar un director de mar- 
keting para dirigir estas funciones. Ver Figura 25-2(b). 

DEPARTAMENTO DE MARKETING INDEPENDIENTE El continuo crecimiento 
de la empresa aumenta el potencial productivo de las inversiones en otras funciones de marke- 
ting -investigación de mercados, desarrollo de nuevos productos, publicidad y promoción de 
ventas, servicio al cliente- que guardan relación con la actividad de la fuerza de ventas. Sin em- 
bargo, los directores de ventas continúan a menudo concediendo tiempo y recursos despropor- 
cionado~ a la fuerza de ventas. El director de marketing, a su vez, pedirá más recursos, aunque 
normalmente recibirá menos de los que necesita, pudiendo llegar, en algunos casos, a la frustra- 
ción. 

Eventualmente el presidente de la empresa podrá darse cuenta de la ventaja de estable- 
cer un departamento de marketing independiente [ver Figura 25-2(c)], que estará capitaneado 
por un director de marketing, quien informará, junto con el director de ventas, al presidente o 
director ejecutivo. En esta etapa el marketing y las ventas son funciones separadas en la organi- 
zación y se espera que trabajen en equipo. 

Esta evolución, muy común en muchas empresas industriales, permite al presidente de 
la empresa conseguir una visión más equilibrada de las oportunidades y problemas de la misma. 
En el supuesto de que las ventas disminuyan, el presidente de la empresa pedirá soluciones al 
director de ventas, el cual podría recomendar contratar a más vendedores, aumentar las com- 
pensaciones por ventas, hacer un concurso de ideas, ofrecer mejor formación de los vendedores 
o bajar el precio para que el producto sea más fácil de vender. Entonces ei presidente de la em- 
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presa podrá también pedir soluciones al director de marketing, que estará menos dispuesto a su- 
gerir soluciones relacionadas con el precio y la fuerza de ventas y verá el problema más desde 
la perspectiva del consumidor o usuario ¿Está yendo la compañía detrás de los consumidores 
correctos? ¿Qué imagen tienen los consumidores de nuestra empresa y productos en relación 
con los de la competencia? ¿Hay cambios en las características de los productos, estilo, envase, 
otras formas de promoción etc., que tengan éxito garantizado? En general, el director de marke- 
ting realizará más esfu&zos por entender el problema que por intentar empujar directamente las 
ventas. 

EL MODERNO DEPARTAMENTO DE MARKETING Aunque se supone que los 
directores de ventas y marketiqg trabajan armoniosamente, su relación a veces es forzada y 
marcada por la desconfianza. El director de ventas se ofende al ver que el trabajo de la fuerza de 
ventas es cada vez menos importante en el mix de marketing, mientras que el director de marke- 
ting busca presupuestos para otras actividades diferentes de la directa de las ventas. Por otro 
lado, el director de ventas está orientado a corto plazo y preocupado por conseguir incrementar 
las ventas, mientras que el director de marketing se orienta a largo plazo, preocupándose por 
planificar los productos y las estrategias de marketing idóneas para satisfacer las necesidades de 
los consumidores a largo plazo. 

Si existe excesiva desarmonía entre las actividades de ventas y las de marketing, el pre- 
sidente de la empresa deberá colocar las actividades de marketing otra vez en manos del direc- 
tor de ventas, encargar al director ejecutivo la solucihn de los problemas que puedan aparecer o 
encargar de todo al director de marketing, incluyendo la fuerza de ventas. Esta última solución 
forma la base del moderno departamento de marketing, un departamento capitaneado por un di- 
rector ejecutivo de marketing y ventas, con subdirectores que informan sobre cada función de 
marketing, incluída la de ventas. Ver Figura 25-2(d). 

LA EMPRESA DE MARKETING MODERNA Una empresa puede tener un departa- 
mento de marketing moderno y no funcionar con orientación de marketing, dependiendo de 
cómo vean los demás directores de la empresa la función del marketing. Si la ven principalmen- 
te como una Wción de ventas, están perdiendo el rumbo y si piensan que el departamento de 
marketing es el único que desarrolla esta función, también estarán desorientados ya que todos 
los departamentos deben trabajar para satisfacer a los consumidores y por lo tanto hacer marke- 
ting. Marketing no es sólo un departamento, sino una filosofía empresarial. Si la compañía la 
acepta, será una moderna empresa de marketing. 

Formas de Organizar el Departamento de Marketing 

Los modernos departamentos de marketing pueden organizarse de diversas formas. Toda orga- 
nización debe tener en cuenta las cuatro dimensiones de la actividad de marketing: funciones, 
áreas geográficas, productos y consumidores. 

ORGANIZACION FUNCIONAL La forma de organizar el departamento de marketing 
más comúnmente utilizada consiste en que sus especialistas funcionales informen al director del 
departamento para que que coordine sus actividades. La Figura 25-3 nos muestra cinco especia- 

FIGURA 25-3 
Organización Funcional 
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listas. Se podrían incluir otros como un director de servicios al cliente, un director de planifica- 
ción de marketing o un director de distribución física. 

La mayor ventaja de esta organización es su simplicidad administrativa. Por otra parte, 
pierde efectividad a medida que la empresa incrementa sus productos y mercados. En primer 
lugar, porque no existe una planificación adecuada para productos y mercados específicos, 
puesto que no hay nadie que se respgnsabilice de todos los productos y mercados. Se olvidan 
los productos a los que nadie presta un especial interés. En segundo lugar, cada grupo funcional 
compite cor, los demás, para conseguir un mayor presupuesto y estatus. El director de marke- 
ting, por lo tanto, tiene que sopesar los reclamos de cada especialista y afrontar el difícil proble- 
ma de coordinación que esto supone. 

ORGANIZACION GEOGRAFICA Una empresa que venda a nivel nacional debe orga- 
nizar su fuerza de ventas (y en ocasiones otras funciones) en términos geográficos. El director 
de ventas nacional puede supervisar a cuatro directores de ventas regionales, los cuales supervi- 
san a seis directores de zona y éstos, a su vez, a ocho directores de distrito, cada uno de los cua- 

ENTORNO DE MARKETING Y TENDENCIAS 25-1 

REGIONALIZACION: LUNA MODA PASAJERA O LA NUEVA ERA DEL MARKETING? 
Durante todo este siglo las principales empresas 
de productos de consumo han mantenido dos 
principios de marketing masivo: la estandariza- 
ción de los productos y la identificación de marca 
a nivel nacional, comercializando los mismos pro- 
ductos por todo el país y de la misma forma. Sin 
embargo, empresas como Camyell, Procter & 
Gamble, General Foods y H. J. Heinz, entre 
otras, han probado recientemente una nueva 
aproximación- la regionalización- En lugar de co- 
mercializar sus productos de manera uniforme 
por todo el país y a todos los consumidores, están 
fabricando "a la medida" los productos, la publi- 
cidad, las promociones de venta y los esfuerzos de 
venta personal, con el objeto de amoldarse a los 
gustos y necesidades de regiones específicas, ciu- 
dades e incluso vecindarios. 

El desarrollo de la regionalización ha sido 
impulsado por múltiples factores. En primer 
lugar, el masivo mercado americano ha ido poco 
a poco fragmentándose en pequerios segmentos 
para la mayoría de los productos. Por un lado, ha 
surgido el segmento infantil; por otro, el de los 
adultos, el de los padres sin hijos; el de los negras, 
el de los hispanos o el de las mujeres trabajado- 
ras y, así, una larga lista. Crear un producto o 
programa que resulte atractivo para todos .estos 
grupos resulta muy difícil para los especialistas 
en marketing. Otro factor que ha impulsado la 
regionalización ha sido'la mejora de las tecnicas 
de investigación comercial y de información. Por 

ejemplo, la información extraída de los lectores 
de escaners de una tienda, permite realizar el se- 
guimiento de las ventas de un producto almacén 
por almacén, ayudando a las empresas a prever 
los problemas y oportunidades que puedan surgir 
en determinadas actividades d e  marketing. 
También el creciente poder de los detallistas im- 
pulsa a la regionalización, ya que estos obtienen 
de los escaners gran cantidad de información que 
les fortalece frente a los fabricantes. Además, la 
competencia por conseguir las mejores posiciones 
en el lineal, controlado por el detallista, ha au- 
mentado estrepitosamente durante los últimos 
años. Un supermercado medio, hoy en día, lleva 
unas trescientas mil unidades en stock, introdu- 
ciéndose cada día unas diez unidades más. Los 
detallistas suelen actuar con indiferencia ante las 
grandes campañas de marketing a nivel nacional. 
Prefieren los programas locales que se ajustan a 
sus esfuerzos promocionales y se dirigen a los 
consumidores d e  sus propias ciudades o 
vecindarios. Así pues, para contentar a los deta- 
llistas y conseguir una buena posición en el lineal, 
las empresas productoras tienen que distribuir su 
presupuesto de marketing en promociones locales 
a nivel de tienda. 

Sopas Campbell fue pionera en la segmen- 
tación del mercado en base a criterios regionales. 
Ya desde el principio, Carnpbell tenía marcas re- 
gionales que funcionaban muy bien. Actualmente 
vende en el Suroeste sus judías Ranchero, sopa 
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les supervisa a su vez a diez vendedores. El grado de control aumenta a medida que bajamos del 
director de ventas nacional a los directores de ventas de distritos. La mayor proximidad permite 
a los directores dedicar más tiempo a sus subordinados y garantizar, cuando los objetivos de 
ventas sean complejos, que los vendedores estén bien pagados y tengan una importante influen- 
cia en los beneficios de la empresa. 

Algunas empresas añaden actualmente especialistas de área (directores de marketing re- 
gionales o locales) para apoyar los esfuerzos de ventas que requieren determinados mercados 
específicos de gran volumen. El especialista de mercado de Los Angeles, por ejemplo, conoce- 
ría muy bien a los consumidores y ámbito comercial de la ciudad, ayudando a los directores de 
marketing de las oficinas centrales a ajustar su marketing mix para lograr las mayores ventajas 
de las oportunidades que pudieran surgir. Los especialistas en mercados locales prepararían pla- 
nes anuales y a largo plazo para vender todos los productos de la empresa, actuando como nexo 
entre el personal de marketing de la oficinas centrales y la fuerza de ventas. (Para ampliar, ver 
Entorno de Marketing y Tendencias 25-1). 

ENTORNO DE MARKETING Y TENDENCIAS 25-1 

Creole en el Sur y sopas de judías rojas en las 
áreas hispanas. Para la zona del Noroeste, dónde 
gusta la vinagreta muy fuerte, creó escabeche 
Zesty. Estas y otras marcas que responden a los 
gustos de cada región, aumentan las ventas anua- 
les de Campbell. Pero quizás lo más significativo 
que haya hecho Campbell, sea reorganizar toda 
la actividad general de marketing para ajustarla 
a las actividades regionales. Ha dividido su mer- 
cado en 22 regiones, cada una de las cuales tiene 
como responsabilidad planificar los programas 
de marketing, con su presupuesto autónomo para 
publicidad y promoción. La empresa ha destina- 
do de un 15% a un 20% de su presupuesto total 
de marketing a financiar el marketing regional; 
pudiéndose elevar hasta un 50%. 

Los directores de marketing y vendedores 
de cada región tienen autoridad para hacer pu- 
blicidad y promoción ajustadas a sus necesidades 
y a las condiciones de sus mercados. Utilizan Ila- 
mamientos a los que pueda responder su público 
y eligen los medios más adecuados de publicRiad 
en el área, desde los periódicos y la radio, hasta 
parquímetros, carritos de compra y circulares 
eclesiásticas. Trabajan estrechamente con los de- 
tallistas de las regiones en la exposición de los 
productos, cupones de oferta, precios especiales y 
actividades promocionales. Por ejemplo, un di- 
rector de ventas de Campbell ofreció el producto 
Pork & Beans, al precio que tenía hace cincuenta 
años, para celebrar el cincuenta aniversario de 
un detallista. Estos esfuerzos tan localizados con- 
siguen siempre el apoyo de los detallistas y provo- 
can ascensos en las ventas. 

Aunque esta segmentación de mercado en 
base a criterios regionales promete mucho, tam- 
bién presenta ciertos problemas. Ofrecer muchos 
productos y programas a nivel regional, supone 
un coste de marketing y producción muy elevado. 
Permitir que los empleados de cada área tomen 
sus propias decisiones, origina numerosos proble- 
mas a nivel de calidad, planificación y control. 
Además, los vendedores exigen mucha formación 
y asesoramiento. 

Esta forma de segmentación está aún poco 
desarrollada, ni siquiera Campbell consiguió lle- 
var hasta el final su estrategia. Muchos especialis- 
tas en marketing ven esta segmentación como una 
moda, al pensar que las empresas pronto encon- 
trarán que los beneficios extras no cubren los gas- 
tos adicionales que esta estrategia implica. Otros, 
sin embargo, opinan que la regionalización revo- 
lucionará la comercialización de los productos fi- 
nales. Quedaron atrás los días en que las empre- 
sas podían comercializar de forma indiferenciada 
un sólo producto, utilizando la misma campaña 
para todo el país. Para éstos la regionalización 
marca el principio de una nueva era del marke- 
ting. 

Fuente: Ver Christine Dugas, Mark N. Vamos, Jonathan B. Levine y 
Matt Rothmann, "Marketing's New Look", Business Week, 26 de 
Enero, 1.987, pp. 64-69; Al Urbanski, "Repackaging the Brand 
Manager", Sales & Marketing Management, Abril 1.987, pp.42-45; 
Scott Hume, "Excecs Favor Regional Approach", Adveríising Age, 2 
de Noviembre, 1.987, p. 36; "National Firms Find that Selling to 
Local Tastes 1s Costly, Complex", Wall Street Journal, 9 de Febrero, 
1.987, p. B1; y Joe Schwartz, "Rock Soup", American Demographics, 
Abril 1.989, p. 66. 
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ORGANIZACION DE GESTION DE PRODUCTO Y MARCA Las empresas que 
producen variedad de productos y marcas emplean a menudo una organización de gestión de 
producto y marca, que no sustituye a la funcional, sino que constituye otro nivel de dirección. 
Capitaneada por el director de productos, supervisa a los directores de grupos de productos, 
quienes a su vez lideran a los directores de productos o marcas específicas. 

Una organización de gestión de producto sólo tiene sentido en el supuesto de empresas 
que fabriquen productos muy diferentes o en el de que su númeio exceda a la capacidad de tra- 
bajo de una organización de dirección funcional. 

En 1.927 Procter & Gamble utilizó por primera vez este tipo de organización. Una 
nueva empresa de jabones, Camay, que tenía problemas, seleccionó a un joven ejecutivo, Neil 
H. McElroy (más tarde presidente de Procter & Gamble) para que se dedicara exclusivamente 
al desarrollo y promoción de este producto. Su trabajo fue todo un éxito y la empresa pronto in- 
corporó otros directores de producto. 

Desde entonces, muchas empresas han utilizado la organización de gestión de producto. 
General Foods, por ejemplo, organiza sus divisiones de esta manera. ~ienenkferentes directo- 
res de grupos de productos: unos se encargan de los cereales, otros de la alimentación de anima- 
les domésticos y otros de las bebidas. En el grupo de los cereales existen vanos directores de 
producto: nutricionales, preazucarados para niños o para toda la familia. El director de los cere- 
ales nutricionales supervisa, a su vez, a los distintos directores de marca. 1 

La función de los directores de producto consiste en desarrollar planes para los produc- 
tos, gestionarlos, comprobar sus resultados y realizar las correcciones pertinentes. Esta respon- 
sabilidad puede dividirse en seis tareas: 

Desarrollar una estrategia competitiva para el producto a largo plazo. 
Preparar un plan anual de marketing y una previsión de ventas. 
Trabajar con agencias de publicidad y de gestión en los puntos de ventas para desarro- 
llar promociones y campañas. 
Estimular a la fuerza de ventas y a los distribuidores para que apoyen el producto. 
Recoger constantemente información sobre la evolución del producto, sobre las actitu- 
des de los consumidores y distribuidores y sobre los problemas y oportunidades que 
puedan surgir. 
Mejorar el producto para que se ajuste a las necesidades del mercado. 

Estas funciones básicas son comunes, tanto para productos de consumo como para pro- 
ductos industriales. A pesar de ello, existen diferencias en sus tareas y prioridades concretas. 
Los directores de producto de consumo gestionan generalmente un menor número de productos 
que los industriales e invierten más en publicidad y promoción de ventas. Emplean más tiempo 
trabajando con otras personas de la misma empresa o con diversas agencias, dedicando poco 
tiempo al consumidor. Son generalmente más jóvenes y suelen estar mejor formados. Por el 
contrario, los directores de productos industriales, piensan más en los aspectos técnicos del pro- 
ducto y en las posibles mejoras de diseño. Dedican más tiempo al personal del departamento de 
ingeniería y al de laboratorios. Trabajan más cerca de la fuerza de ventas y de los compradores 
más importantes. No dan tanta importancia a la publicidad, promoción de ventas y a los precios 
de promoción. Enfatizan en mayor medida los aspectos racionales del producto que los emocio- 
nales. 

El sistema de gestión por productos supone varias ventajas. La primera es que el direc- 
tor de producto esxapaz de desarrollar un mix de marketing del producto más eficaz en térmi- 
nos de coste. En segundo lugar, el director de producto es capaz de reaccionar más rápidamente 
ante los problemas que puedan surgir en el mercado que un comité de especialistas. Además, 
las marcas menos significativas se rechazan en menor medida, porque cuentan con un defensor. 
Finalmente, la gestión por productos es un método excelente de formación de jóvenes ejecuti- 
vos, ya que los introduce en todas las áreas operativas de la empresa (ver Figura 25-4). 
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FIGURA 25-4 
El Sistema de Gestión de Productos 
Fuente: Adaptado de "Product Managers: Just What Do 
They Think?" Printer's Ink, 28 Octubre, 1.966, p. 15 Dpto. Medms agencia 

Dpto. Medios empresa 

Pero estas ventajas tienen un precio. Primero, la gestión por productos provoca conflic- 
tos y frustracioces. 2 Por lo general, los directores de producto no tienen la suficiente autonomía 
de decisión como para desarrollar de forma efectiva sus responsabilidades. Deben ser persuasi- 
vos para conseguir la colaboración del departamento de publicidad, ventas, producción, etc. Se 
supone que son "mini-directores", pero se les suele tratar como colaboradores de nivel inferior. 
Se les inunda con tareas de carácter burocrático y, a menudo, tienen que pasar por encima de 
otras personas para que el trabajo se realice. 

Segundo, los directores de producto se convierten en expertos de su producto, pero rara 
vez lo son en alguna tarea o función. Se tambalean entre su posición de especialistas y el miedo 
a ser dominados por verdaderos experto, lo cual, desgraciadamente, ocurre cuando el prodiicto 
depende en gran medida de un tipo concreto de especialidad, como puede ser la publicidad. 

Tercero, el sistema de gestión por productos es a la larga más costoso, en términos eco- 
nómicos, de lo que se puede prever. En un principio se nombra a una persona para la gestión de 
cada-uno de los productos importantes. Después, estos directores de producto se encargan tam- 
bién de gestionar los productos de menor relevancia, ante lo cual, abrumados por el trabajo, tra- 
tan de conseguir un director de marca asociado. A pesar de ello, el trabajo supera su capacidad, 
de tal forma, que intentan persuadir a la dirección para que se les asigne un asistente de marca. 
Como consecuencia, se produce una elevación de los costes. Al mismo tiempo la empresa con- 
tinúa aumentando su número de especialistas en tareas como envasado, medios de comunica- 
ción, promoción de ventas, estudios de mercado, análisis estadístico, etc. La empresa se enfren- 
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ta, por lo tanto, a una costosa estructura compuesta, no sólo por directores de producto, sino 
además por especialistas en las diversas funciones. 

Cuarto, los directores de marca gestionan su marca, generalmente, durante un periodo 
de tiempo reducido. Los directores de producto o cambian de producto o de marca, o son trans- 
feridos a otra empresa, o abandonan totalmente la gestión del producto. Su implicacidn con la 
marca conlleva un sistema de planificación de marketing a corto plazo, que se contradice con la 
intención de consolidar a largo plazo los puntos fuertes de la misma. 

Pearson y Wilson sugirieron cinco pasos para mejorar la eficacia de este tipo de organi- 
zaciones: 3 , 

Fijar con Claridad los Límites de Responsabilidad del Director sobre el Producto (son 
personas que proponen, no personas que deciden). 
Estahlecer un Proceso de Desarrollo y Control de las Estrategias que Proporcione al 
Director de Producto una Estructura Confirme (demasiadas empresas permiten que sus 
directores de producto desarrollen planes de marketing superficiales, basados en un 
montón de estadísticas pero con poco sentido estratégico). 
Tener en Cuenta las Posibles Areas de Conflicto entre el Director de Producto y el 
Especialista en Alguna Función, a la Hora de Definir sus Responsahilidades 
Respectivas (clarificar qué decisiones debe tomar cada uno y cuáles deben compartir). 
Estahlecer el Proceso a Seguir en Caso de Conflicto de Intereses entre el Sistema de 
Gestión por Productos y el de Gestión Funcional (ambas partes deberían informar de 
estos temas, por escrito, a la dirección). 
Establecer un Sistema de Evaluación de Resultados que sea Consistente con las 
Responsabilidades del Director de Producto (si el director de producto influencia de al- 
guna forma la rentabilidad, se le debería dar mayor control sobre los factores que influ- 
yen en la misma). 

Una segunda alternativa es la de pasar de la existencia de un director para cada produc- 
to, a la fijación de un equipo gestor. De hecho, existen tres tipos de estructuras de gestión en 
equipo (ver Figura 25-5). 

Equipo Estructurado Jerárquicamente : compuesto por un director de producto, un di- 
rector asociado y un asistente [Figura 25-5(a]). El director de producto es el Iíder del 
grupo y a su vez el encargado de las relaciones con el resto de los ejecutivos de la em- 
presa, a fin de lograr su colaboración. El director de producto asociado le ayuda en sus 
tareas y en el trabajo de oficina. El asistente realiza la mayor parte del trabajo burocráti- 
co y del análisis rutinario. 
Equipo Estructurado de Forma Triangular: compuesto por un director de producto y 
dos asistentes especializados. Uno se encarga de la investigación comercial y el otro de 
la comunicación de marketing [Figura 25-5(b)]. Este diseño es el de la Central 
Ferroviaria de Illinois, dónde varios equipos de tres personas gestionan los diferentes 
servicios que presta la compañía. La compañía Hallmark cuenta también con "equipos 
de marketing" compuestos por un director de mercado (el Iíder), un director de marke- 
ting y un director de distribución. 
Equipo Estructurado a Nivel Horizontal : compuesto por un director de producto, espe- 
cialistas en marketing y en otras actividades [ver Figura 25-5(c)]. La compañía 3M sub- 
dividió su división comercial en nueve equipos encargados de la planificación de cada 
área de negocio. Cada equipo tenía un Iíder de grupo y representantes de venta, marke- 
ting, financieros, científicos, ingenieros, etc. En lugar de tener un solo director de pro- 
ducto responsable de la planificación global, el director de producto comparte dicha res- 
ponsabilidad con los representantes de los departamentos clave de la compañía. La 
aportación del equipo al proceso de planificación de marketing es fundamental y cada 
miembro del grupo podría incluso influenciar a su vez al personal del departamento del 
que proviene. El paso posterior a la creación de un equipo como este, consiste en la for- 
mación de una división para cada producto. 
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FIGURA 25-5 
Tres Tipos de Estructuras de 
Gestión en Equipo 

(8) Equipo (b) Equipo (c) Equlpo eai~ciuredo a nlvnl horlmnt.1 
emucturado estructurado de 
práquicnmente forma triangular 

DP- directorde produao, DPA= director de producto asociado 
APP asistente de producto, I= invest@ador de mercado. 
C= especial~sta en mmunicaci6n, V= director de ventas. 
DS espedalista en distribuci6n, F- especialista en finanzas. 
T= t h i m  ingeniero 

Una tercera alternativa es la de eliminar a los directores de productos de escasa relevan- 
cia, asignando la gestión de los mismos a los directores restantes. Esta alternativa es factible 
para aquellos productos que apelen a un conjunto similar de necesidades. Así, las empresas de 
cosmética no necesitan directores de producto independientes, ya que los productos satisfacen 
una necesidad fundamental única - la belleza-, mientras que una empresa de productos de aseo 
personal necesitaría diferentes directores para los analgésicos, el jabón o el champú, debido.al 
diferente uso e imagen de dichos productos. 

Se están produciendo diversos cambios en los sistemas de gestión de los productos. 4 

En el apartado Entorno de Marketing y Tendencias 25-2 se comentan los fenómenos actuales 
que afectan al futuro de la gestión de marca. 

Organización de la Gestión en Función de los mercados 
-- - - -. .- -- . - . - . - . - -- - . - - - 

Muchas empresas venden sus productos en diversos mercados. Por ejemplo, Smilh Corona 
vende sus máquinas de escribir eléctricas a individuos, empresas y al mercado gubernamental. 
La compañía americana Steel vende sus aceros a la industria ferroviaria, construcción y al sec- 
tor público. Cuando existen grupos de consumidores distintos, no sólo en sus preferencias sino 
también en sus actuaciones, es deseable una organización de la gestión en función de los merca- 
dos. El director general de mercados supervisa a los diversos directores que tienen un mercado 
asignado (también llamados directores de desarrollo de mercado, especialistas de mercado o es- 
pecialistas de sector). Los directores de mercado llevan a cabo todas aquellas tareas que se esti- 
man necesarias. Los más importantes pueden incluso llegar a contar con la colaboración de va- 
rios especialistas, de quienes reciben informes. 

Los directores de mercado no son personal de línea, siendo responsables de funciones 
muy similares a las del director de producto. Desarrollan planes anuales y a largo plazo de sus 
mercados. Deben analizar hacia dónde se dirige el mercado y qué nuevos productos deberia 
ofrecer la empresa. La evaluación de su actuación se realiza más en base a su contribución al 
crecimiento de la cuota de mercado que a la rentabilidad del mismo. Este sistema de organiza- 
ción conlieva las mismas ventajas e inconvenientes que el sistema de gestión por productos. Su 
ventaja más importante es que las actividades de marketing se organizan de forma adecuada a la 
satisfacción de las necesidades de los diferentes grupos de consumo y no en base a las funcio- 
nes del marketing, criterios geográficos o por productos. 

Son varias las empresas que están modificando su estructuración en la dirección de las 
tendencias del mercado. Hanan denomina a estas empresas organizaciones orientadas al rner- 
cado, argumentando que la "única forma de asegurar un enfoque hacia el mercado es la de es- 
tructurar la empresa, de forma que los mercados más relevantes se conviertan en centros alrede- 
dor de los cuales se establezcan las divisiones de la empresa". 5 La política de ventas de Xerox 
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ENTORNO DE MARKETING Y TENDENCIAS 25-2 

;CUAL ES EL FUTURO DE LA GESTION DE MARCAS? 

La gestión de marcas se ha consalidado como sis- 
tema de gestión en las empresas de bienes de con- 
sumo. A pesar de ello, el entorno en el que se creó 
y dirigió ha sufrido una importante alteración, 
cuestionándose actualmente su eficacia. 

Los actuales directores de marc'a se en- 
cuentran con una doble obligación: intentar in- 
crementar los beneficios, limitando a su vez la 
ampliación de los recursos para coiiseguirlo. Las 
empresas se están cuestionando la necesidad de la 
existencia de directores y asistentes de marca. 
Tres factores de entorno cuestionan actualmente 
su supervivencia: 

1. El Creciente Poder de Negociación de los 
Canales de Distribución y la Creciente 
Importancia de la Promoción de Ventas: los 
más importantes distribuidores de productos 
de consumo -cadenas de supermercados y co- 
merciantes masivos- están actualmente cre- 
ciendo y demandando mejores condiciones por 
parte de las empresas, a cambio de una parti- 
cipación en el lineal. Estos distribuidores se in- 
teresan principalmente por generar un mayor 
movimiento de stock, presionando a los fabri- 
cantes a fin de conseguir más y mejores acuer- 
dos comerciales. La fuerza de ventas, que in- 
forma a los directores de marca de la imposi- 
bilidad de conseguir una mejor situación en el 
lineal si no se llegan a estos acuerdos comer- 
ciales, siente también esta presión. Como con- 
secuencia, los directores de marca invierten 
más dinero en promociones de venta, limitan- 
do los fondos dedicados a sus marcas. 

Además, los grandes minoristas demandan 
a los fabricantes más acuerdos promocionales 
de todo tipo y para varios productos. Desean 
acuerdos multimarca en la medida en que 
éstos mejoran su competitividad. Este tipo de 
acuerdos debe gestionarse a nivel superior al 
de los directores de marca, a los que se está re- 
duciendo consecuentemente, conipetencia 
sobre los presupuestos de promoción de ven- 
tas. 

En la medida que aumenta la importancia 
de la promoción de ventas, los fabricantes 
toman conciencia de su falta de organización 
para una gestión eficaz de la misma. En un 
principio, la promoción de ventas se encontra- 
ba bajo el control del director de marca. 

Posteriormente, algunas empresas nombraron 
a un especialista en promoción de ventas, a fin 
de que asesorase al director de marca en la 
elección de políticas de recompensa y cupones, 
efectivas. Mientras tanto, la fuerza de ventas 
de la empresa continúa presionando para que 
se invierta más en promoción de ventas. Se 
plantean las siguientes cuestiones: ;Qué pro- 
porción del presupuesto total debería invertir- 
se en promoción de ventas? ;Cómo debería 
distribuirse dicha proporción entre la promo- 
ción dirigida al mercado y la dirigida a los 
consumidores? Desafortunadamente, las deci- 
siones se toman más actualmente desde el 
punto de vista político, que desde el racional. 

DeScenso de la Efectrvidad en Costes de- la  
Publicidad: los directores de marca están vien- 
do actualmente cómo reducen los presupuestos 
publicitarios, su herramienta más conocida. 
Además, la publicidad masiva -en concreto la 
televisión- está perdiendo efectividad en rela- 
ción a su coste. Cada vez menos personas ven 
la televisión y además, una gran proporción de 
la audiencia, no formará probablemente parte 
del público objetivo del producto anunciado. 
El dinero podría invertirse más efectivamente 
en estudios de nivel de interés de las marcas y 
categorías de producto, mercado a mercado. 
Pero los directores de marcas no conocen tan 
profundamente los mercados individuales. Las 
empresas están desarrollando actualmente pla- 
nes de marketing para áreas específicas a tra- 
vés de especialistas en las mismas. 

3. Descenso de la Lealtad de Marca por Parte de 
los Consumidores: los consumidores han sido 
invadidos con tal cantidad de "ventas especia- 
les" que, actualmente, existe más inclinación 
hacia este tipo de "tratos comerciales'' que 
hacía la marca en sí. El campo de aceptación 
de las marcas por los consumidores está au- 
mentando progresivamente. Las cuotas de 
mercado de cada marca son cada vez más vo- 
látiles, debido a que actualmente los compra- 
dores las seleccionan dependiendo de las con- 
diciones de compra. La evolución semanal o 
mensual de la cuota de mercado de las marca 
es cada vez menos significativa y de menos uti- 
lidad a la hora de fijar la distribución del pre- 
supuesto entre las mismas. Es la alta dirección 
quien tiene que tomar entonces la decisión. 
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ENTORNO DE MARKETING Y TENDENCIAS 25-2 

Estcs fenómenos fuerzan a las empresas 
de bienes de consumo a reconsiderar la gestión de 
sus marcas. Existen dos soluciones competitivas: 

Cambiar el Enfasis del Trabajo del Director de 
Marca: una Iínea de pensamiento sostiene que 
los directores de marca deben limitar el tiempo 
que dedican a la planificación promocional y 
prestar una mayor dedicación a la mejora del 
producto y de la producción. Normalmente los 
directores de marca tienen poco tiempo para 
pensar en la creación de flancos y extensiones de 
la marca, lo cual obliga a ias empresa a contra- 
tar nuevos especialistas dentro de las marcas o 
categorías de producto. Por otra parte, el direc- 
tor de marca tampoco se encuentra muy relacio- 
nado con temas de producción o de logística. 
Consiguientemente, debería considerarse que el 
director de marca se responsabilizara de la me- 
jora del producto y lograra una política de pro- 
ducción-distribución efectiva. 

Introducción de una Dirección por Categorías de 
Producto: otra Iínea de pensamiento sostiene 
que la compañía debería introducir la dirección 
por categorías de producto en la gestión de sus 
marcas. P&G se encontró con que existía uiia 
gran competencia entre sus propias marcas den- 
tro de una misma categoría: Sus aceites Puritan 
y Crisco luchaban por conseguir un mayor pre- 
supuesto a pesar de que uno se lo mereciera más 
que el otro; su marca Cheer comenzó a copiar a 
la marca Tide, diluyendo de esta forma el posi- 
cionanliento de la segunda. P&G ante ello res- 
pondió: los directores de marca son ahora res- 
ponsables ante un nuevo equipo de dirección 
por categorías de producto encargado de la re- 
solución de conflictos, protección de los posicio- 
namiento~, distribución de los presupuestos y 
desarrollo de nuevas marcas dentro de una 
misma categoría de producto. Nabisco empren- 
dió un camino diferente, según el cual en lugar 
de nombrar varios directores para sus diversos 
tipos de pastelitos, creó equipos encargados de 
la gestión de sus tres categorías de producto: 
pastelitos para adultos, pastelitos para niños y 
pastelitos nutritivos. Cada equipo gestiona en la 
actualidad varias marcas con la colaboración de 
especialistas en publicidad, promoción de ven- 
ias, envasado, extensión de la Iínea y desarrollo 
del negocio. Como consecuencia de ello, se ha 
reducido el número de directores intermedios, 
creando una organización más reducida. 

La reducción del núm'ero de directores de 
marca podría acarrear, a su vez, la de sus homó- 
logos en las agencias de publicidad -conocidos 
como ejecutivos de cuenta-. Muchas empresas 
de bienes de consumo están presionando a las 
agencias de publicidad para que reduzcan sus 
costes, teniendo en cuenta la reducción de la efi- 
cacia de la publicidad en medios masivos. 
Normalmente, las empresas preparan sus pro- 
pios planes de comunicación para la marca y 
buscan simplemente un buen creativo y una 
buena planificación de medios en la agencia de 
publicidad. Se preguntan qué papel juegan los 
ejecutivos de cuenta y sus asistentes. Algunas 
compañías informan a sus agencias que, o redu- 
cen sus precios o cambiarán de suministrador, lo 
que obliga a éstas a reconsiderar sus modelos de 
organización y el papel de los ejecutivos de 
cuenta. 

La realización de cambios en el sistema de 
gerencia de marca no es fácil. Todos los que se 
sienten afectados, luchan de alguna forma, por- 
que estos cambios destruyen su sistema normal de 
promoción. Cualquier empresa en la que se ru- 
morea el posible abandono del sistema de directo- 
res de marca, pierde algunos de sus mejores eje- 
cutivos antes de que pueda reorganizarse y la 
transición, en cualquier caso, resulta dificil. 

Sin embargo, los cambios deben forzosa- 
mente producirse. De hecho, el sistema de gestión 
de marcas está orientado a la venta y no al consu- 
midor. Los directores de marca se centran en em- 
pujarlas hacia todos los lugares y hacia todas las 
personas. Incluso la dirección por categorías de 
productos se encuentra centrada en el producto y 
no en el cliente. Recientemente, Colgate se ha mo- 
vido desde la dirección por marcas (Colgate pasta 
de dientes) pasando por la dirección por categon'- 
as de productos (pasta de dientes), hacia un nuevo 
nivel, dirección en base a las necesidades del clien- 
te (higiene bucal). Este último paso centra la c m  
ganización en las necesidades del cliente. 

Fuente: Vease Robert Dewar y Don Schultz, "The Product Manager, 
An Idea Whose Time Has Gone", Marketing Communications, Mago 
1.989, pp. 28-35; y "The Marketing Revolution at Procter & 
Gamble", Business Week, 25 de Julio, 1.988, pp. 72-76. 
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ha dejado de basarse en un criterio geográfico, para pasar a utilizar una estrategia sectorial. La 
compañía Mead ha planificado sus actividades de marketing en función de los diversos merca- 
dos a los que se dirige: sector de la construcción y mobiliario, sector de la educación y sector 
del ocio. 

La compañía Heinz ilustra esta adopción de orientación hacia el mercado. Heina co- 
mercializaba diversas marcas, en función de las cuales estmcturaba sus actividades de marke- 
ting. En un principio, la empresa contaba con un director encargado de la gestión de cada uno 
de los productos comercializados por la empresa: sopas, especias, puddings, etc. Cada director 
de producto estaba encargado de la venta de su producto, tanto a los establecimientos de ali- 
mentación como a las instituciones. Posteriormente Heinz estableció un sistema de organiza- 
ción de sus actividades de marketing específico para la venta a las instituciones. A pesar de que 
existía un menor conocimiento sobre dicho mercado, se había detectado un crecimiento supe- 
rior al de las ventas en los establecimientos de alimentación. Finalmente, Heinz creó tres gran- 
des grupos de mercados: establecimientos de alimentación, restaurantes e instiuciones. Cada 
equipo responsable de estos mercados estaba compuesto por varios especialistas en el mismo. 
Por ejemplo, la división institucional contaba con especialistas en colegios, universidades, hos- 
pitales e instituciones penitenciarias. 

La persona a cargo de las instituciones penitenciarias tenía que visitar a los jefes de cocina de 
las mismas, a fin de conocer sus necesidades alimenticias y sus presupuestos. De esta forma 
podía plantearse posibles modificaciones o adaptaciones del ketchup, sopa, mostaza u otros 
productos, en forma de reducciones de coste, a fin de poder competir con el resto de proveedo- 
res. Así, Heinz utilizaba un tomate de menor calidad y aumentaba el tamaño de los envases, a 
fin de llegar a ser competitivo. Este mercado parece ser un mercado en crecimiento además de 
ser un mercado "cautivo". 

LA ORGANIZACION DEL SISTEMA PRODUCTOIMERCADO Cuando una em- 
presa no sólo produce diversos productos sino que además dirige cada uno de ellos a diversos 
mercados, se presenta un gran dilema. Se podría seguir un sistema de gestión por productos, lo 
cual requiere que los directores de producto estén familiarizados con los diversos mercados a 
los que se dirige el producto. Por otra parte, podría seguirse un sistema de gestión por merca- 
dos, que implica que los directores de cada mercado conozcan en profundidad los diferentes 
productos que la empresa comercializa en los mismos. Finalmente, podría establecerse un siste- 
ma de organización matricial. 

Du Pont es una de las empresas que se ha decidido por esta última alternativa (ver 
Figura 25-6). 6 El departamento responsable de la fibra textil está compuesto por diferentes di- 
rectores de producto -rayón, acetato, nylon, orlón y dracán. Además, el departamento cuenta 
con directores responsables de cada uno de los mercados atendidos por la empresa -ropa mascu- 
lina, ropa femenina, decoración del hogar y mercados industriales. Los directores de producto 
planifican las ventas y la rentabilidad esperada de cada una de las distintas fibras comercializa- 
das por la empresa. La finalidad de su trabajo es la de expandir la demanda de sus productos. A 
fin de poder realizar una estimación de las ventas de su producto en cada mercado, piden la co- 
laboración de los directores de mercado, los cuales por su parte, enfocan sus esfuerzos, en 
mayor medida, hacia la identificación y satisfacción de las necesidades del mismo. En su plani- 
ficación, cuentan con la colaboración de los directores de producto en todo lo referente a pre- 
cios, beneficios ofrecidos, etc. La previsión de ventas realizada por los directores de producto y 
la realizada por los directores de mercado, debe ascender a un mismo total. 

Una organización matricial sería por lo íanto deseable en empresas multiproducto o 
multimercado. El problema de este tipo de organización es su elevado coste y su conflictivo po- 
tencial. De una parte está el coste que supone mantener a todos los directores, de otra, existe 
una duda sobre la persona en la que debe recaer la autoridad y la responsabilidad. He aquí dos 
de los numerosos dilemas que se plantean: 

780 PARTE VI : ORGANIZACION, GESTION Y-CONTROL DEL ESFUERZO DE MARKETING 



Decaacl6n Mercados ~~- ~- - 

Ropa masculina Ropa femenina de hogares industriales 

Ray6n 

Acetato 

Directores 
de Producto 

O r h  

FIGURA 25-6 DacrAn 

La Organización del Sistema Producto/Mercado 

¿Cómo Debe Organzzurse la Fuerza de Ventas? ¿Deberían existir fuerzas de ventas dife- 
rentes para el rayón, nylon y para cada una de las restantes fibras? o ¿Deberían organi- 
zarse de acuerdo con lob diversos mercados atendidos por la empresa -masculirio, feme- 
nino y otros mercados? ¿Sería una estrategia adecuada la no especialización de la fuerza 
de ventas? 
¿Quién Debe Fijar Ins Precios de un Producto Particular en un Mercado Concreto? 
¿Debería tener el director de nylon la suficiente autoridad para establecer el precio de 
dicho producto en todos los mercados? ~ Q u t  ocurre si el director del mercado de ropa 
masculina considera perjudicial para su cuota de mercado no realizar concesiones espe- 
ciales en el precio del nylon? 

La mayoría de los directores solamente justifican la existencia de directores indepen- 
dientes en el supuesto de productos o mercados de gran relevancia para la empresa. Algunos no 
se sienten atemorizados por los posibles conflictos o costes en los que se incurre y piensan que 
los beneficios derivados de la especialización en productos y mercados supera cori creces di- 
chos inconvenientes. 7 

ORGANIZACION CORPOHATIVAlDIVISIONAL Al ir expandiéndose, las empre- 
sas multiproducto acostumbran a convertir sus grandes equipos de gestión de producto en divi- 
siones diferentes. Cada división establece sus propios departamentos y servicios, originando el 
problema de decidir qué actividades y servicios de marketing quedarán centralizadas. 

Las compañías fragmentadas en divisiones han buscado diferentes soliiciones a este 
problema. El departamento de marketing de las grandes corporaciones puede seguir uno de 
estos tres modelos: 

Marketing No Corporativo: en algunas empresas no existe personal de marketing a nivel 
corporativo, porque no le ven sentido. Alternativamente las divisiones cuentan con su 
propio departamento de marketing. 

* Marketing Corporativo Moderado: ciertas empresas cuentan con una pequeña propor- 
ción de su personal de marketing que actúe a nivel corporativo. Son pocas las tareas de 
este personal, que principalmente se centran en (a) ayudar a la alta dirección en la eva- 
luación general de las oportunidades del mercado, (b) asesorar a las diversas divisiones 
de la empresa cuando se requiera, (c) apoyar a las divisiones que no cuenten COP un de- 
partamento propio de marketing o que tenga poca consistencia, (d) promover la filosofía 
marketing al resto de departamentos. 
Marketing Corporativo Intenso: varias empresas cuentan con un personal de marketing 
yUe no sólo realiza las actividades anteriormente comentadas, sino que además presta 
una serie de servicios a las diferentes divisiones de la empresa. Estos especialistas de 
marketing prestan servicios especllficos de publicidad (coordinación de la contriitacióii 
de medios, publicidad inseituciotial, revisión de la publicidad realizada por cada división 
desde el punto de vista de la imagen y el "gusto" de la misma, análisis de la inversión 
publicitaria), promocidn de ventus (promociones a nivel general, compra de material 
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promocional), investigación comercial (análisis matemáticos avanzados, análisis del de- 
sarrollo o evolución de las actividades de marketing a nivel corporativo), administra- 
ción de ventas (aconsejar una organización y política de ventas adecuada, desarrollo de 
los sistemas de recogida de información sobre ventas típicas, gestión de la fuerza de 
ventas encargada de las cuentas habituales) o servicios diversos (guiar la planificación 
de marketing, contratación y fomación del personal de marketing). 8 

Se plantea la cuestión de si las compañías tienen alguna preferencia por alguno de estos 
modelos. La respuesta es negativa. Algunas compañías han creado recientemente un equipo de 
marketing corporativo por primera vez, ciertas han ampliado el ya existente, otras han reducido 
la competencia del mismo y algunas incluso lo hzln eliminado por completo. 

La contribución del equipo de marketing corporativo varía en función de la etapa en la 
que se encuentre la empresa. La mayoría de las empresas comienzan con una escasa actividad 
de marketing a nivel de las divisiones, y generalmente, establecen un staff de marketing corpo- 
rativo a fin de reforzar la filosofía marketing en cada división, forinándolos y prestando diver- 
sos servicios. Algunos miembros del staff de marketing a nivel corporativo suelen ser transferi- 
dos posteriormente a la dirección de los departamentos de marketing de cada división. En la 
medida en que se va reforzando la filosofía y la actividad marketing en las divisiones, el marke- 
ting corporativo va perdiendo importancia para las mismas. Muchas empresas consideran inclu- 
so que el marketing corporativo ha cumplido su función y procedena eliminar el departamen- 
to. 

Sin embargo, existen tres razones que justifican la existencia de un departamento de 
marketing corporativo: la primera reside en servir como eje central sobre el cual controlar y di- 
rigir las actividades y oportunidades de marketing de la empresa; la segunda consiste en ofrecer 
unos servicios de marketing básicos de forma más económica, al no deberlos realizar por dupli- 
cado en cada división; la tercera es la de responsabilizarse de la formación de los jefes de divi- 
sión, personal de ventas, etc., así como la de la implantación de la filosofía marketing. 9 

Relaciones del Departamento de Marketing 
con el Resto de los Departamentos 

En principio, los niveles funcionales que integran el negocio deberían interactuar armoniosa- 
mente con el fui de conseguir los objetivos generales de la empresa. En la práctica las relacio- 
nes interdepartamentales se caracterizan a menudo por grandes rivalidades y desconfianza. 
Ciertos conflictos entre departamentos surgen como consecuencia de las diferencias de opinión 
sobre qué es lo mejor para los intereses de la compañía, algunos de los desajustes entre el buen 
hacer de cada departamento y el buen hacer de la compañía y otros, de los desafortunados este- 
reotipos y prejuicios que pesan sobre ciertas áreas. 

En una organización comente cada departamento tiene su efecto en la satisfacción del 
consumidor a través de sus actividades y decisiones. Bajo el concepto marketing, todos los de- 
partamentos necesitan "pensar en el cliente" y trabajar conjuntamente para satisfacer sus nece- 
sidades y expectativas. El departamento de marketing tiene dos tareas: coordinar las actividades 
de marketing interno de la empresa y el marketing con las finanzas, la propia operativa empre- 
sarial y las otras funciones de la compañía, siempre en interés de los clientes. 

Todavía reina un débil consenso sobre qué nivel de influencia y de autoridad debería 
ejercer el departamento de marketing sobre el resto de los departamentos parala realización de 
un marketing coordinado. En general, el director de marketing debe trabajar más de forma per- 
suasiva que autoritaria. 

Esta situación se ilustra adecuadamente en el caso del director de marketing de una importante 
línea aérea europea. Su tarea, consistente en aumentar la cuota de mercado de la línea aérea, no 
tiene, todavía, autoridad sobre otros niveles funcionales que afectan a la satisfacción del consu- 
midor: 
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No puede contratar o formar al personal de cabina (departamento de personal). 
No puede determinar el tipo o la calidad de la comida (departamento de aprovisiona- 
mientos). 
No puede reforzar los estándares de limpieza del avión (departamento de mantenimien- 
to). 
No puede diseñar los horarios (departamento de operaciones). 
No puede establecer el precio del servicio (departamento financiero). 

¿Qué controla? La investigación de mercados, la fuerza de ventas, la publicidad y la promo- 
ción. Sin embargo, debe trabajar en cooperación con otros departamentos para delimitar los fac- 
tores claves que afectan al confort que el consumidor disfruta durante el viaje. 

Con frecuencia, el resto de los departamentos se resisten a dirigir sus esfuerzos a satis- 
facer los intereses de los consumidores. De la misma forma en la que el departamento de mar- 
keting hace hincapié en mantener un punto de vista orientado hacia la satisfacción del consumi- 
dor, otros departamentos dan importancia a sus propias tareas, definiendo inevitablemente, los 
problemas y objetivos de la compañía desde su propio punto de vista. Como resultado, los con- 
flictos de intereses son irremediables. La Tabla 25-1 resume las principales diferencias en la 
orientgión entre el departamento de marketing y el resto de los departamentos. Examinaremos 
brevemente los aspectos más comunes que conciernen a cada departamento. 

I+D Los esfuerzos de la compañía por desarrollar nuevos productos con éxito se ven con fre- 
cuencia frustrados a causa de las pobres relaciones de trabajo existentes entre el departamento 
de I+D y el de marketing, que en muchos aspectos, representan dos culturas diferentes dentro de 
la organización. El departamento de I+D posee científicos y técnicos a quienes les gusta trabajar 
en problemas técnicos que supongan un reto, aunque no posean mucha relación con los ingresos 
por ventas a corto plazo, prefiriendo trabajar sin estar sometidos a un control o restricciones en 
lo que a costes de investigación se refiere. El personal del departamento de marketing/ventas 
posee una orientación hacia el negocio y se enorgullece de su comprensión práctica del mundo; 
son personas a las que les gusta desarrollar gran cantidad de nuevos productos con característi- 
cas diversas, con objeto de que se promocionen en el mercado, y se sienten obligados a prestar 

TABLA 25-1 Departamento 

Resumen de los Conflictos I+D 

Organizacionaies entre el 
Departamento de Marketing con 
el Resto de los Departamentos ln~enieria 

Compras 

Finanzas 

Investigación básica 
Calidad intrínseca 
Caracteristicas !uncionales 

Diseño a largo plazo 
Pocos modelos 
Componentes estándar 

Líneas de producto cortas 
Componentes estandar 
Preclo del material 
Grandes cantidades por su economía 
Compras poco frecuentes 

Producción a largo plazo 
Pocos modelos 
Modelos sin cambios 
Pedidos estándar 
Facilidad en la fabricación 
Control medio de calidad 

Aspecto racional del gasto 
Presupuestos estrictos e inflexibles 
Precios para cubrir costes 

iransacciones estándar 
Pocos informes 

Exhaustivo examen financiero 
Riesgos de los créditos a largo plazo 
Duros tbrminos para la concesión 
Duros términos para la devolución 

Enhsis del Dpto. Market ln~ 

Investigación aplicada 
Calidad percibida 
Caracteristicas para la venta 

Disaho a corto plazo 
Muchos modelos 
Componentes adaptados al consumidor 

Amplia linea da productos 
Componentes no estendar 
Calidad del material 
Grandes cantidades para evitar la falta da stock 
Compra inmediata para satisfacer necesidades 

Producción a corto plazo 
Muchos modelos 
Frecuentes cambios en los modelos 
Pedidos específicos y diferenciados 
Apariencia estética 
Alto control de calidad 

inversión basada en la intuición 
Presupuestos flexibles adecuados a necesidades 
Precios con vista al mercado 

Términos especiales y descuentos 
Muchos informes 

Minimo examen financiero 
Examen de riesgos a medio plazo 
Facilidades en la concesión 
Facilidades en la devolución 
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atención a los costes. Cada grupo crea a menudo estereotipos negativos del otro. Los especialis- 
tas en marketing ven al personal del departamento de I+D como gente inaccesible, científicos 
locos de largos cabellos, incapaces de comprender el negocio. Estos últimos ven al personal de 
marketing como vendedores puerta a puerta, que están más interesados en las ventas que en las 
características técnicas del producto. 

Las compañías tienden a poseer un enfoque tecnológico, de mercado o ambos la vez. 
En las compañías enfocadas hacia la tecnología, el personal del departamento de I+D investiga 
problemas fundamentales, busca importantes innovaciones y se esfuerza por conseguir la per- 
fección técnica del producto. Los gastos de I+D son altos y el porcentaje de éxito del nuevo 
producto tiende a ser bajo, aunque el departamento de I+D sugiera ocasionalmente interesantes 
productos innovadores. 

En las compañías enfocadas hacia el mercado, los técnicos de I+D diseñan productos 
para satisfacer las necesidades específicas de los mercados; acarreando modificaciones de pro- 
ductos y la aplicación de la tecnología existente. De esta forma obtienen con 6xito un porcenta- 
je más alto de nuevos productos, pero, al representar principalmente modificaciones de produc- 
tos, sus vidas son relativamente cortas. 

Las compañía equilibradas en su orientación tecnología/mercado poseen departamen- 
tos de I+D y de marketing que comparten las responsabilidades para lograr el éxito en innova- 
ciones dirigidas al mercado. Los técnicos de I+D son responsables no sólo de la invención sino 
también del éxito de la misma. Por su parte, los especialistas en marketing tienen la responsabi- 
lidad no sólo de que las nuevas ventas resulten satisfactorias, poseen también la tarea de identi- 
ficar nuevas formas de satisfacer las necesidades del cliente. 

Gupta, Raj y Wilemon concluyeron que el equilibrio entre I+D y marketing está fuerte- 
mente correlacionado con el éxito de las innovaciones. 10 La cooperación entre I+D-marketing 
puede facilitarse de diversos modos: 11 

A través del patrocinio de seminarios conjuntos, para conseguir la comprensión y el res- 
peto por los objetivos de cada uno de ambos departamentos, sus estilos de trabajo y sus 
problemas. 
Cada nuevo proyecto se asigna a una persona del departamento de I+D y a otra del de 
marketing, que deberán trabajar juntas durante la vida del proyecto, estableciendo con- 
juntamente al comenzar el proyecto, los objetivos a cumplir y el plan de marketing a sz- 
g uir. 
La participación del departamento de I+D continúa durante el periodo de venta, inclu- 
yendo las tareas de preparar manuales técnicos, participar en ferias de muestras, llevar a 
cabo una investigación de mercado cuyo objetivo sea el conocimiento del impacto que 
en el consumidor ha supuesto la introducción del producto e incluso la participación en 
la venta. 
Los conflictos son eliminados por la alta dirección siguiendo un claro procedimiento. 
Tanto el departamento de I+D como el de marketing deberán informar al mismo direc- 
tor. 

INGENIERIA El departamento de ingeniería es responsable de encontrar métodos prácticos 
para el diseño de nuevos productos y procesos productivos, interesándose por conseguir calidad 
técnica, costes económicos y simplicidad en la fabricación. Los ingenieros entran en conflicto 
con los especialistas en marketing cuando éstos quieren que se fabriquen diferentes modelos, a 
menudo con características que requieren componentes especiales adaptados a consumidores 
específicos, en lugar de componentes estándard. Los ingenieros ven a los especialistas en mar- 
keting como personas preocupadas más por la apariencia externa del producto que por su cali- 
dad intrínseca. Estos problemas son menos pronunciados en compañías donde los técnicos en 
marketing tienen conocimientos de ingeniería y pueden comunicarse de manera efectiva. 
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APROVISIONAMIENTO El personal de este departamento gestiona la obtención de ma- 
teriales y componentes con la calidad y en las cantidades adecuadas, al más bajo coste posible. 
Este personal ve a los especialistas en marketing como partidarios de la existencia de varios 
modelos por cada línea de producto, lo que requiere la compra de pequeñas cantidades de mu- 
chos componentes, más que grandes cantidades de pocos. Opinan que el departamento de mar- 
keting insiste demasizdo en la alta calidad de los materiales y componentes, disgustándoles la 
deficiente previsión que realizan los especialistas de este departamento, puesto que ello les obli- 
ga a realizar pedidos de forma precipitada, a precios no demasiado favorables y, en ocasiones, a 
llevar a cabo excesivos inventarios. 

PRODUCCION El personal empleado'en este departamento se responsabiliza del desarrollo 
fluído de las operaciones encamiiiadas a fabricar los productos deseados, en cantidades adecua- 
das, tiempo óptimo y con los costes más convenientes. Han pasado sus vidas en la ffibrica, su- 
friendo los problemas de maquinarias defectuosas, realizando inventarios de stocks, viviendo 
conflictos laborales o retrasos en la producción causados deliberadamente por dichos conflictos. 
Su imagen de los especialistas en marketing responde a la de personas con un conocimiento su- 
perficial de la economía de la fábrica y de su política. A su vez, los especialistas en marketing 
se lamentarán de la insuficiente capacidad de la planta, de los retrasos en la producción, del es- 
caso control de calidad y del pobre servicio al consumidor. Pero con todo ello, los especialistas 
en Marketing realizan todavía con frecuencia previsiones de ventas erróneas, proponen produc- 
tos con características difíciles de fabricar y prometen al cliente más servicio técnico del razo- 
nable. 

Los especialistas en marketing no ven los problemas que surgen en fábrica, concentrán- 
dose en los del consumidor, que necesita el producto con urgencia, encuentra a menudo mercan- 
cías defectuosas y carece de un servicio técnico adecuado. A menudo, en el departamento de 
marketing no se muestra suficiente interés por los costes extra de fabricación que supone el sa- 
tisfacer las necesidades del cliente. El problema no es sólo la pobre comunicación existente, 
sino un importante conflicto de intereses. 

Las compañías resuelven estos conflictos de distintas formas. En las que poseen un cn- 
foque hacia la producción, las acciones se destinan a asegurar una producción uniforme, con 
bajos costes. La empresa prefiere productos simples, líneas de productos cortas y un alto volu- 
men de producción. Las campañas de ventas que se realizan con la pretensión de un rápido cre- 
cimiento en la producción, se reducen al mínimo. Los clientes deben generalmente esperar para 
recibir su pedido. 

Otras compañías con enfoque nzclrketing se salen de la marcha normal de la empresa 
para poder satisfacer las necesidades de los clientes. En una importante empresa de productos 
para el aseo, el personal de marketing marca las directrices y el departamento de producción 
tiene que seguirlas, sea cual sea el coste, las horas extraordinarias, trabajar a corto plazo, etc. El 
resultado son unos costes de producción altos, con fluctuaciones y una calidad variable en los 
productos. 

Las compañías necesitan lograr un enfoque equilibrado entre la producción y e! rnarke- 
ting, en el que ambas partes determinen conjuntamente los intereses de la compañía. Las solu- 
ciones a este problema incluyen seminarios conjuntos que ayuden a comprender los puntos de 
vista de cada parte, comités en los que ambos participen, programas de intercambio entre el per- 
sonal y métodos analíticos para determinar el curso de acciósmás rentable. 12 

La obtención de beneficios por p,me de la compañía depende en gran medida del éxito 
en las relaciones laborales entre los especialistas en marketing y producción. Los primeros ne- 
cesitan comprender las implicaciones que las nuevas estrategias de producción tienen a nivel 
marketingy-un sistema de producció~~ flexole, la automatización y robotización, la producción 
sin retrasos, los niveles de calidad etc. Si la empresa quiere obtener el éxito mediante la produc- 
ción a bajos costes, precisará una estrategia de producción; si lo que quiere es ganar por su alta 
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calidad, su gran variedad o alto nivel de servicios, serán necesarias diferentes estrategias de fa- 
bricación. El diseño del plan de producción y las decisiones en cuanto a su capacidad producti- 
va, deben tomarse teniendo en cuenta el conjunto de objetivos del departamento de producción, 
siguiendo una estrategia conjunta de marketing en lo que al producto previsto, sus costes, cali- 
dad, variedad y servicio se refiere. 

La producción y lo que conllev?~, es también una herramienta de marketing. Antes de 
decidirse por un proveedor, los compradores potenciales desean a menudo visitar la planta pro- 
ductora, a fin de comprobar si se dirige de forma adecuada, Por ello, el personal del departa- 
mento de producción, y la imagen que la planta pueda dar, se convierten en importantes herra- 
mientas de marketing. 

FINANZAS Los especialistas en finanzas se sienten orgullosos de su capacidad para evaluar 
las implicaciones de beneficio de las diferentes inversiones. Cuando realizan la evaluacih de 
las inversiones de marketing se sienten frustrados, porque los especialistas en marketing piden 
substanciales presupuestos para publicidad y promociones de ventas, sin ser capaces de antici- 
par cuántas ventas se producirán gracias a ellas. Los encargados de las finanzas de la empresa 
sospechan que las previsiones que realizan los hombres de marketing se basan en sus propios 
intereses, omitiendo el empleo del tiempo necesario para relacionar los gastos con las ventas y 
desvíando los presupuestos de áreas más rentables. Opinan que los ppecialistas en marketing 
se precipitan recortando los precios para aumentar de esta forma el número de pedidos, en vez 
de fijar los precios con el objetivo de conseguir beneficios. 

Por otra parte, los especialistas en marketing tienen, con frecuencia, una imagen del 
personal del departamento financiero de duros controladores del dinero, descartando inversio- 
nes a largo plazo que pueda contribuir a la expansión del mercado. Los especialistas en finanzas 
ven los gastos en marketing como costes más que como inversiones. Son fundamentalmente 
conservadores y poseen una aversión al riesgo que causa la pérdida de muchas oportunidades. 
La solución consiste en proporcionar a los especialistas en marketing una mayor formación fi- 
nanciera y a los hombres de finanzas unos mayores conocimientos de marketing. Los directores 
financieros necesitan adaptar sus herramientas financieras y sus teorías para apoyar las estrate- 
gias de marketing. 

CONTABILIDAD Los contables ven en los especialistas en marketing la imagen de técni- 
cos negligentes a la hora de proporcionar puntualmente los informes sobre las ventas. Les dis- 
gustan el trato especial que los vendedores tienen con ciertos clientes, porque requieren proce- 
dimientos contables específicos. A los hombres de marketing, por otra parte, les desagrada el 
modo en el que los encargados de este departamento distribuyen los costes fijos entre los dife- 
rentes productos de la línea. Ciertos directores de marca pensarán que su marca es más rentable 
de lo que muestran los resultados; siendo los gastos generales que les han sido asignados exce- 
sivamente altos. Los especialistas en marketing quisieran también que este departamento prepa- 
rase informes específicos sobre las ventas y su rentabilidad por productos, canales de distribu- 
ción, territorios, importancia del pedido, etc. 

CONCESION DE CREDITOS Los profesionales de este departamento evalúan la situa- 
ción de los clientes por su capacidad para hacer frente a los pagos, negando o limitando el cré- 
dito a los morosos. Opinan que los especialistas en marketing venderían a cualquiera, incluyen- 
do aquellos de dudoso cobro. El personal de marketing, por su parte, piensa que el nivel para la 
concesión de créditos es demasiado elevado; que un cero en la partida de deudores significa, de 
hecho, perder muchas ventas y en consecuencia beneficios. Sienten que trabajan demasiado en 
la búsqueda de clientes, para oír después que no son lo suficientemente buenos para tener rela- 
ciones comerciales con ellos. 
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Estrategias para la Introducción de la Filosofía 
Marketing en el Ambito de la Empresa 

Sólo unas pocas empresas americanas -P&G, Marriot, Mc Donald's- poseen un verdadero enfo- 
que hacia el mercado y hacia el cliente. Un grupo mucho más numeroso de compañías poseen 
un enfoque ventas, un enfoque producto o se conducen por los avances tecnológicos. Estas em- 
presas, antes o dcspues, sufrirán un shock en el mercado. Pueden perder un importante merca- 
do. sufrir un descenso en el ritmo de crecimiento, ver disminuída su rentabilidad o enfrentarse a 
fuertes competidores. 

La substancial pérdida en la cuota de mercado de la empresa General Motors se atribuye. en 
gran medida, a su crónica orientación hacia la venta. En el pasado fabricaba una gran variedad 
de coches y los vendía con éxito. principalmente porque sus ventas y prestaciones de servicios 
duplicaban a las de sus más importantes competidores. Sin embargo, no prestó atención a los 
cambios que tuvieron lugar en el mercado, como la tendencia creciente hacia coches de tamaño 
más pequeño, hacia modelos extranjeros de mayor calidad, la aparición de competidores centra- 
dos en la prestación de servicios etc. La dirección se centraba en la propia compañía, olvidando 
la visión y el examen del mercado exterior. 13 

Al inicio de los años setenta, Telephone and Telegraph (AT&T) se encontró de pronto inrnersa 
eii uria situación de dura competencia en la venta de ceritrales y equipos tdefónicos auxiliares. 
AT&T no estaba preparada en absoluto para luchar contra la nueva competencia. Carecían de 
especialistas eii marketing, dándose cuenta de que se habían dedicado a impulsar las ventas. en 
lugar de haber desviado su atención hacia los canibios sutridos en el mercado. 14 

El Chase M.inhatan Bank ha visto como Citibank. su priricipal competidor, ha llevado a cabo 
una inte1iger.x estrategia de marketinp, ganando cada vez má? terreno. Citibank ha estado desa- 
rrollando, de fornia sistemática, una filosofía marketing en su banco, mientras que Chase ha trd- 
bajado siguiendo las líneas financieras tradicionales. 

Estas y otras conlpañías finalmente toman medidas para conseguir una orientación 
hacia el mercado. Sin embargo. en muchos casos no consiguen el Sxito, ¿por qué'? 

En algunas de ellas su Consejo de Administración no comprende realmente la filosofía 
marketing y la confunde con tareas de promoción. Desean ventas para su compañía y desai-ro- 
llan una publicidad agresiva, sin darse cuenta de que la promoción no tiene sentido si sus pro- 
ductos y preciob ncl tienen valor parz los clientes que constituyen su mercado objetivo. 

Alguno> Consejos simplifican eii exceso la tarea de cambiar la filosofía de la empresa. 
Comparten la opinión de que la realización de discursos que promuevan "trabajar todos para sa- 
tisfacer al consumidor" y el desarrollo de seminarios destinados a la formacióil en marketing. 
son suficientes para producir los resultados deseados. Subestiman la resistencia al cambio, espe- 
cialmente en ausencia de nuevos incentivos. Cuando los resultados no mejoran en el primer o 
segundo año, pierden la paciencia y vuelven su atención hacia otro lugar, como puede ser el rn- 
foque hacia la producción. 

¿Qué pasos debe seguir una compañla si desea construir una filosofía marketing con 
éxito? A continuación se incluyen los priricipales pasor a seguir: 

1. La Alta Direccicín debe Apreciar más el Enfoque iC!ai.ketin,oy Comprenderln: el lideraz- 
go del Consejo y su compromiso son la clave del éxito. El Consejo debe convencer a la 
alta dirección de la compañia de que se necesita una mejora a nivel de marketing. Debe 
dar cori frecuencia charlas a los empleados, proveedores y distribuidores acerca de la 
importancia de la calidad en el servicio de entrega. Debe mostrar, con su propio ejem- 
plo,'el fuerte compromiso contraído con los clientes y recompensar a aquellos en la 
compañía que sigan una lí'nea de atención a los mismos. 
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2. Nombramiento de un Equipo Responsable de las Tareas de Marketing: el Consejo debe 
nombrar un equipo de marketing de alto nivel que desarrolle programas destinados a la 
introducción de modernas prácticas de marketing en la compañía. Este equipo debe con- 
tar con personal del propio Consejo, directores de ventas, de I+D, de aprovisionamiento, 
de producción, financiación, personal y, por último, ciertas personas clave expertas en el 
tema, en función de fijar los objetivos, anticipar los posibles problemas y desarrollar 
una estrategia a nivel global."Ciertas personas pertenecientes a los niveles más altos de 
la.compañía, deben tener autoridad para llevar a cabo los programas. Durante los años 
siguientes, este grupo debe reunirse con asiduidad para medir los progresos realizados y 
tomar nuevas iniciativas. 

3. Conseguir Ayuda y Guía del Exterior: 9 la hora de implantar una filosofía marketing en 
la compañía, el equipo debe contar con ayuda externa. Las consultonas poseen una ex- 
periencia considerable en la prestación de apoyo a empresas que tratan de conseguir una 
orientación marketing. 

4. Cambios en la Política de Motivacibn de la Empresa: la compañía debe cambiar su po- 
lítica de incentivos si espera que cambie el comportamiento de sus departamentos. 
Mientras el departamento de aprovisionamiento y el de producción se sientan recom- 
pensados por mantener los costes a un bajo nivel, se resistirán a aceptar cualquier deci- 
sión que implique su aumento, aunque sea necesaria para atender mejor a los clientes. 
Mientras el departamento financiero se centre en la consecución de beneficios a corto 
plazo, se opondrá a la realización de importantes inversiones en marketing, destinadas a 
conseguir clientes más leales y satisfechos. 

5 .  Captación de Grandes Talentos en Marketing: la compaiíía debe captar personal bien 
formado en marketing preferiblemente de empresas líderes. Cuando Citybank se tomó 
en serio la necesidad de implantar una estrategia marketing hace algunos años, atrajo a 
su empresa a varios especialistas de General Foods. La empresa necesita un director de 
marketing reconocido, que no sólo dirija el departamento, sino que sea capaz de ganarse 
el respeto de los directivos. Una compañía multidivisional se benefician'a del estableci- 
miento de un departamento de marketing fuerte y bien instruído en la dirección de gran- 
des empresas, capaz de desarrollar y fortalecer programas de marketing destinados a 
cada división. 

6. Desarrollo de Programas de Formación en Marketing para el Personal: la compañía 
debe diseñar programas de formación en marketing de interés para los altos directivos 
de la organización, los directores generales de cada división, el personal del departa- 
mento de marketing y ventas, el personal de I+D, etc. Estos programas deben proporcio- 
nar conocimientos sobre marketing, habilidades y actitudes útiles para los directivos y 
empleados de la compañía. 

7. Instalación de un Moderno Sistema de Planificación Marketing: una forma excelente de 
formar a los directores de marketing, consiste en la instalación de un moderno sistema 
de planificación con una orientación hacia el mercado. El esquema a seguir en la plani- 
ficación requerirá que los directores estudien primero el ambiente que rodea a la empre- 
sa en el mercado, las posibles oportunidades, las tendencias competitivas, así como 
otras fuerzas externas. De este modo, las estrategias de marketing y las previsiones de 
ventas podrán desarrollarse en conexión con una base de datos saneada. 

Una compañía que pasó con éxito de la orientación hacia la propia compañía a un estilo 
de actuación siguiendo la filosofía marketing es Du Pont. Bajo el liderazgo de Richard Heckert 
se diseñaron diversas iniciativas para construir una "comunidad marketing". Se reorganizaron 
varias divisiones más en función de los mercados que de las líneas de prodyctos; por ejemplo, 
Du Pont creó un nuevo departamento de productos de automoción localizado en Detroit, que 
reunió a varios grupos de empresas que hasta entonces habían vendido sus productos en el sec- 
tor de automoción sin demasiada coordinación. Du pont realizó también una serie de seminarios 
destinados a la formaciónm marketing de los directivos, a los cuales acudieron tres mil oficia- 
les, dos mil mandos intermedios y catorce mil empleados. Du pont estableció un programa de 
"reconocimiento de aportaciones en marketing" y premió a treinta y dos empleados de la em- 
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presa en todo el mundo, por haber desarrollado estrategias de marketing innovadoras, mejoras 
en los servicios etc. 15 

Otra importante compañía, Hewlett-Packard, emprendió una exitosa línea de actuación, 
a fin de convertirse en una empresa con una mayor orientación hacia el mercado. H-P llevó a 
cabo profundos estudios sobre las necesidades y satisfacciones del consumidor; introdujo un 
importante programa para conseguir una mejora en la calidad de sus productos; mejoró las rela- 
ciones dentro de la empresa, consiguiendo una colaboración más eficaz entre el departamento 
de marketing y el resto; y creó un sistema destinado a la medición del desarrollo de las acciones 
iniciadas. 

S.A.(Scandinavian Airlines), British Air, Ford y otras importantes compañías demostra- 
ron también que la implantación de una filosofía marketing es a la vez posible y rentable. 
Conseguir que los directivos acepten el hecho de que los consumidores son la base del negocio 
y el futuro de la compañía supone mucha paciencia y gran cantidad de trabajo de planificación. 
Sin embargo, es posible conseguirlo. 

Pasaremos a continuación a analizar cómo pueden llevar a cabo de manera efectiva sus planes 
los directivos de marketing. Un brillante plan de marketing estratkgico sirve de muy poco si no 
se ejecuta de manera adecuada. Consideremos el siguiente ejemplo: 

Una empresa química se percató de que los consumidores no estaban obteniendo un buen servi- 
cio de ninguno de sus competidores. La compañía decidió que su actuación estratégica se basa- 
ría en la prestación de un buen seniicio. Cuando esta estrategia falló se descubrieron una serie 
de errores en su ejecución. Así, el departamento de servicio al consumidor continuaba estando 
infravalorado por la alta dirección; carecía de personal y se utilizaba como zona de "refugio" 
para los directivos débiles. Además, la política de incentivos de la compañía continuaba centra- 
da en el mantenimiento de los costes y de la rentabilidad presente. La empresa había fallado en 
la realización de los cambios necesarios para llevar a cabo su estrategia de manera efectiva. 

Definimos la gestión de los planes de marketing del siguiente modo: 

La gestión de marketing es el proceso que convierte los planes de marketing en acciones con- 
cretas y asegura que tales acciones se lleven a cabo de forma que se logren los objetivos con- 
templados en el plan. 

Mientras que la estrategia se centra en qué actividades de marketing llevar a cabo y por 
qué razones, la gestión da respuesta a las preguntas de quién, dónde, cuándo y cómo. La estrate- 
gia y la gestión se encuentran muy relacionadas, ya que uno de los requisitos de la estrategia es 
la definición de tácticas de ejecución para niveles inferiores. Así, por ejemplo, la decisión estra- 
tégica de "cosecha" en un producto debe verse acompañada de la definición de acciones y dota- 
ción específica de recursos. 

Bonoma identificó cuatro habilidades relacionadas con la ejecución efectiva de los pla- 
nes de Marketing. 

Habilidades para reconocer y diagnosticar un problema. 
Habilidades para evaluar el nivel de la compañía en el que se presenta el problema. 
Habilidades para la ejecución de los planes. 
Habilidades para la evaluación de los resultados tras la ejecución de los planes. 16 

Examinaremos estas habilidades en los siguientes párrafos. 
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Habilidades para el Diagnóstico 

La estrecha relación existente entre la estrategia a seguir y la ejecución de los planes puede 
crear dificultades a la hora de diagnosticar el origen del problema cuando los programas de 
marketing no cumplen por entero sus expectativas. ¿Fue el bajo índice de ventas consecuencia 
de una inadecuada estrategia o de una ineficaz ejecución de los planes? Más aún, ¿el objetivo es 
determinar cuál es el problema (diagnóstico), o decidir cómo debería haberse tratado (acción)? 
Cada problema requiere diferentes herramientas y soluciones por parte de la direición. 

Habilidades para Definir el Nivel Donde se da el Problema 

Los problemas surgidos en la ejecución de los planes de marketing pueden aparecer a tres nive- 
les. Un nivel es el que persigue el desarrollo de las funciones de marketing con éxito. Por ejem- 
plo, ¿cómo puede conseguir la compañía de su agencia publicitaria una más creati- 
va? Otro nivel es el de la ejecución de los programas de marketing, que debe conseguir que las 
tareas de marketing sean un todo coherente. Este problema puede surgir con frecuencia a la 
hora de lanzar un nuevo producto al mercado. Un tercer nivel es el de la puesta en práctica de 
una determinada política de marketing. Por ejemplo, la compañía puede pretender que todos los 
empleados traten al consumidor como si fuese el número uno. 

Habilidades para la Gestión de los Planes 

Para conseguir una ejecución efectiva de los planes deben ponerse en práctica un conjunto de 
habilidades para cada nivel de ejecución considerado, -funciones, programas, políticas-. Las 
cuatro habilidades requeridas son: asignación, control, organización e interacción. 

Las habilidades de asignación se utilizan en las actividades comerciales de distribución 
de presupuestos (dinero, tiempo y personal), en los niveles mencionados. Por ejemplo, el deter- 
minar cuánto dinero se va a gastar en ferias (nivel funcional), o el trabajo que será necesario 
para el desarrollo de unidades adicionales de un producto (nivel de política de marketing) son 
problemas que requieren habilidades en la asignación de recursos. 

Las habilidades para el control se utilizan en las empresas con el fin de evaluar los re- 
. sultados de las actividades de marketing. Los controles pueden ser de cuatro tipos: control me- 
diante un plan anual, control de la rentabilidad, control de la eficiencia y contra1 estratégico 
(ver capítulo 26). 

Las habilidades para la organización se utilizan para el desarrollo de una organización 
efectiva del trabajo. El conocimiento, tanto de la organización formal como de la informal de 
marketing, es importante para llevar a cabo una efectiva organización de los planes. 

Las habilidades para la interacción se refieren a la capacidad de los directivos para 
conseguir que se hagan las cosas mediante la influencia mutua. Los hombres de marketing no 
deben motivar sólo a la gente de la propia empresa, sino también a las personas de empresas ex- 
temas -de investigación comercial, agencias de publicidad, intermediarios, mayoristas, agentes- 
cuyos objetivos pueden diferir de los de la compañía. La resolución de problemas con canales 
de distribución, requiere también una gran habilidad para la interacción. 

Habilidades para la Evaluación de la Ejecución de los Planes 

Los buenos resultados en el mercado, no prueban necesariamente que los planes de marketing 
se hayan ejecutado correctamente. La evidencia de una ejecución efectiva de estos planes se 
pondría de manifiesto con la respuesta afirmativa a las siguientes cuestiones: 
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¿Existe una estrategia de marketing clara, un fuerte liderazgo del marketing y una filo- 
sofía que promueva la excelencia? 
Los programas de marketing de la empresa, ¿integran y proporcionan actividades de 
marketing enfocad& a los diversos grupos de consumidores? 
¿Es satisfactoria la interacción de la dirección de marketing con los empleados del de- 
partamento de marketing, con los otros departamentos de la empresa y con los consumi- 
dores y distribufdores? 
¿Posee la dirección buenos sistemas de control para observar a los consumidores. com- 
petidores y distribuidores? 
¿Realiza comxtamente la dirección la asignación de tiempo, dinero y empleados a las 
diferentes actividades de marketing? 

La evaluación de la influencia relativa de la estrategia y de la gestión de los planes en 
los resultados de las ventas será siempre una tarea dificil. Las empresas deben emplear todos 
sus esfuerzos para conseguir el éxito tanto en la estrategia a seguir, como en la ejecución de los 
planes previstos. 

En este capítulo hemos visto cómo se organiza el departamento de marketing, cómo se relacio- 
na con el resto de los departamentos y cómo deben llevarse a cabo las estrategias de marketing 
para alcanzar el éxito en el mercado. 

El ~noderno departamento de marketing ha sufrido una evolución a través de varias eta- 
pas. Comenzó como un departamento de ventas, incorporando más tarde funciones auxiliares 
tales como publicidad e investigación de mercados. Como estas funciones crecieron en impor- 
tancia, muchas empresas crearon un deparmpento de marketing aparte para llevarlas a cabo. 
Los empleados .de los departamentos de marketing y ventas trabajaban por lo general juntos. En 
ocasiones los dos departamentos se fusionaban para dar lugar a un moderno departamento de 
marketing. Sin embargo, ésto no significaba la creación automática de una moderna empresa de 
marketing, a menos que el resto de los departamentos y empleados aceptasen y practicasen la 
orientación hacia el consumidor. 

Los modernos departamentos de marketing se organizan de muchas formas. Una orga- 
nización funcional del departamento de marketing es aquella en la que las funciones de marke- 
ting están encabezadas por diferentes gerentes que informan al director de marketing. Una orga- 
nización por productos es aquella en la que se nombran diferentes directores de productos que 
trabajan con los especialistas en las diversas funciones de marketing, para poder desarrollar y 
llevar a cabo sus planes. Una organización por mercados es aquella en la que se asignan los 
mercados a diferentes directores (de mercado), que trabajan con los especialistas en cada una de 
las funciones para poder desarrollar y ejecutar sus planes. Algunas empresas grandes se organi- 
zan utilizando una combinación de los tres tipos anteriores, son las denominadas organizaciones 
mabiciales. Finalmente, las compañías con múltiples divisiones tienen que decidir si establece- 
rán un departamento de marketing a nivel de toda la organización o un departamento de marke- 
ting para cada división. 

El departamento de marketing debe trabajar armoniosamente con los otros departamen- 
tos de la empresa. En su intento por satisfxer los intereses de los consumidores entra, a menu- 
do en conflicto, con los departamentos de investigación y desarrollo, de ingeniería, compras, fa- 
bricacióq invegtarios, finanzas, contabilidad, concesión de créditos y otros. Estos conflictos 
pueden reducirse si el presidente de la empresa se compromete a conducirla hacia una filosofía 
de orientación al consumidor y si el director de marketing aprende a trabajar de forma efectiva 
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con los demás directores. Conseguir una moderna orientación marketing requiere el apoyo de la 
presidencia, un equipo de marketing preparado, la ayuda de consultonas externas, un departa- 
mento de marketing corporativo, seminarios de marketing dentro de la propia empresa, talentos 
captados del exterior y promocionados dentro de la propia empresa y un sistema de planifica- 
ción de marketing orientado hacia el mercado. 

Los responsables de la funci6n de marketing no deben sólo desarrollar estrategias, sino 
también ejecutarlas. La gestión de marketing es el proceso de convertir planes en programas 
concretos, que contemplen quién hace cada cosa, cuándo y cómo. La ejecución efectiva requie- 
re conocer la distribución de recursos, su control, su organización, así como la interacción nece- 
saria con otros grupos en todos los niveles de actividad de marketing. 

¿Considera necesario que las empresas cam- 
bien la organización de sus actividades de 
marketing? 

Describa los diferentes tipos de organización 
del departamento de marketing existentes. 
Comente las diferencias existentes entre estos 
tipos de organización, en términos de capaci- 
dad de adaptación a los cambios. 

Comente las ventajas y desventajas de la di- 
rección por marcas como sistema de organiza- 
ción del departamento de marketing. 

Vd. está encargado del diseño de un sistema 
de organización del departamento de marke- 
ting de una empresa dedicada a la distribución 
de calefacciones (ventas de 100 millones de 
dolares). ¿Qué tipo de información necesitaría 
para seleccionar el sistema más apropiado 
para dicha'empresa? 

¿Qué ventajas y qué desventajas supone, en su 
opinión, el que un analista financiero forme 
parte del departamento de marketing? ¿Cuál 
podría ser la función de esta persona en el de- 
partamento de marketing? ¿De qué otra forma 
se podría realizar dicha tarea? 

Escoja un producto o servicio e indique algu- 
nos problemas de la fase de estrategi? v de la 
fase de implementación. 

Indique los problemas de análisis y de puesta 
en marcha que pueden surgir en el análisis y 
puesta en práctica del programa de marketing 
del producto o servicio comentado en la pre- 
gunta anterior y en la realización del mismo. 

Indique los problemas'desde el punto de vista 
de función, programa y política general que 
podrían surgir en la aplicación de la estrategia 
de marketing. 

9. Enumere todos aquellos departamentos que 
deberían colaborar con el departamento de 
marketing en la realización de una promoción 
de ventas de dimensión nacional. ¿Sobre qué 
base deben coordinarse los esfuerzos de estos 
departamentos? 

10. ¿Tiene algún sentido, desde el punto de vista 
organizativo, el que el departamento de mar- 
keting y el de relaciones públicas estén dirigi- 
dos por una misma persona? 

11. El departamento de marketing de una iinpor- 
tante compañía aérea está actualmente organi- 
zado por funciones -publicidad, ventas, servi- 
cio al cliente, etc. La empresa está consideran- 
do la posibilidad de establecer un nuevo siste- 
ma de organización. Este nuevo sistema su- 
pondría la fijación de un director para cada 
ruta. El director sería respecto a la ruta lo que 
el jefe de marca es  respecto de la marca. 
¿Cree que esta posibilidad es una buena idea? 

12. En General Elecmc no existe un director gene- 
ral de marketing. Existen directores de marke- 
ting de los diferentes sectores, grupos y divi- 
siones. Lo que sí existe es un director general 
de planificación estratégica. ¿Considera nece- 
sario el nombramiento de un director general 
de marketing? 

13. Comente la forma en que la estrategia de mar- 
keting de una empresa da forma a la estructura 
organizativa. Razone su respuesta con ejeni- 
plos reales. 

14. ¿Qué factores son los que generalmente indu- 
cen a una empresa a enfocar sus actividades 
siguiendo el concepto de marketing? ¿Qué 
pasos se deben seguir para asegurar el éxito? 
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V$LORACION Y CONTROL 
DE LOS RESULTADOS 

DE MARKETING 

Having lost sight of our objective, we redoubled our efforts. 

If anything can go wmng, it will. 
OLD ADAGE 

MURPHY'S LAW 

L a tarea del departamento de marketing es planificar y controlar la actividad dentro de la 
empresa. Dado que durante la gestión de los planes de marketing ocumrán muchas sorpresas, el 
departamento tiene que analizar y controlar continuamente sus actividades. A pesar de esta ne- 
cesidad, tras un estudio llevado a cabo en setenta y cinco compañías de diversos tamaños y dife- 
rentes sectores, se lleg6 a la conclusión de que muchas compañías tienen procedimientos de 
control inadecuados: 

Las empresas pequeñas tienen peores sistemas de control que las grandes. Desarrollan 
peores trabajos en el establecimiento de objetivos y de sistemas de valoración de re- 
sultados. - Más de la mitad de las empresas analizadas desconocen la rentabilidad de sus produc- 
tos individuales. Una tercera parte de las empresas no tienen procedimientos regulares 
para detectar y eliminar productos débiles. 

TABLA 26-1 npo de Fterponsuble ~ropóstto de 

Tipos de Control de Marketing CO"m' Mncipal Control 

l. Control del Alta direcci6n Examinar si Im 
plan anual Dirección media resultados previstos 

en el plan se han 
alcanzado 

II. Control de Controlador de marketing Analizar d6nde está 
rentabilidad ganando o perdiendo 

dinem la empresa 

III. Control de 
eficiencia 

IV. Control 
estrat6giw 

Ejecutivos de línea Vdlorar y mejcfar la 
y staff eficiencia e impaUo 
Controlador de de los gastos de 
marketing marketing 

Alta dirección Analizar s i  la m p a n i a  
Auditor de marketing está persiguiendo sus 

mejores oponunidades 
en relación con los 
mercados, productos 
y canales 

LMtodor 

Análisis de las ventas 
Análisis de la cuota de mercado 
Ratios ventasesfueno de 
marketing 
Análsis financiero 
A&~Is¡s de actaudes 
Rentabilidad por: 

produao 
tenitorio 
cliente 
W p o  
canal 
tamano de la orden 

Et'icieda de: 
hiena de ventas 
publickiad 
promociones 
dislritui6n 

lnsirumentos de 
valoración 
de la efectividad de 
marketing 
Audioria de marketing 
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Casi la mitad de las empresas fallan en comparar sus precios con los de la competen- 
cia, en analizar sus costes de almacenamiento y de distribución, así como las causas 
de devolución de la mercancía, en realizar valoraciones formales de la eficacia de la 
publicidad y en revisar los informes de sus equipos de ventas. 
A muchas empresas les lleva de cuatro a ocho semanas desarrollar informes de con- 
trol que con frecuencia son poco precisos. 

Pueden distinguirse cuatro tipos de control de marketing (Tabla 26- 1). 
El control del plan anual, en el cual los directivos chequean los resultados frente al 

plan establecido para ese año y toman medidas correctoras cuando lo consideran necesario; el 
control de rentabilidad, consistente en determinar la rentabilidad actual de diferentes productos, 
temtorios, mercados finales y de distribución; el control de eficiencia, que supone la búsqueda 
de formas de mejorar la productividad de las diferentes herramientas y gastos de marketing y el 
control estratégico consistente en revisar periódicamente si las estrategias básicas de la empresa 
están bien ajustadas a sus oportunidades y recursos. Examinemos ahora estos cuatro tipos de 
control de marketing. 

El propósito del control del plan anual es asegurar que la empresa alcance las ventas, los benefi- 
cios y otros objetivos establecidos. El punto básico del control del plan anual es la dirección 
por objetivos, que implica dar cuatro pasos (ver Figura 26-1). En primer lugar, establecer obje- 
tivos mensuales o cuatrimestrales por parte de la dirección; en segundo lugar, analizar su resul- 
tado en el mercado; en tercer lugar, determinar las causas de las desviaciones importantes y fi- 
nalmente tomar medidas correctivas para cerrar los "gaps" entre los objetivos y los resultados. 
La conclusión final puede requerir cambiar los programas de acción e incluso los objetivos. 

El modelo de control se aplica a todos los niveles de la organización. La alta dirección 
establece objetivos de ventas y beneficios para el año, a partir de los cuales se elaboran otros 
para cada nivel más bajo de gestión. Así, cada director de producto se compromete a alcanzar 
niveles específicos de ventas y costes, e igualmente cada director de ventas regional y cada re- 
presentante con objetivos específicos. En cada periodo la alta dirección revisa e interpreta los 
resultados y decide si necesita tomar medidas correctoras. 

Los directores utilizan cinco herramientas para valorar los resultados del plan: análisis 
de ventas, análisis de cuota de mercado, análisis de la relación entre el esfuerzo de marketing y 
las ventas, análisis financiero y análisis de actitudes. 

Análisis de Ventas 

El análisis de ventas consiste en medir y valorar las ventas actuales en relación con los objeti- 
vos previstos. conexión con este análisis existen dos herramientas específicas. 

FIGURA 26-1 
El Proceso de 
Control 
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El análisis d e  la variación de ventas mide la contribución relativa de los diferentes fac- 
tores a la desviación en los resultados de las ventas. Supongamos que el plan anual requiere 
vender 4.000 gafas en el primer cuatrimestre a un precio de 1 dólar, es decir ventas por un mon- 
tante de 4.000 dólares. Al final del cuatrimestre se vendieron sólo 3.000 unidades a un precio 
de 0,8 dólares la unidad, es decir, se obtuvieron únicamente 2.400 dólares, con una variación en 
los resultados de venta de 1.600 dólares o de un 40% sobre las ventas esperadas. La cuestión 
que surge como consecuencia de ello es, ¿cuánto de esta variación se debe a la diferencia de 
precio y cuánto a la de volumen? El cálculo siguiente responde a la cuestión: 

Variación debida al descenso de precio = ($1,00 -$0,80)(3.000) = $ 600 373% 
Variación debida al descenso de volumen = ($1,00)(4.000 - 3.000) = $1 . O 0  62,5% --------- --------- 

$1.600 100,0% 

Casi dos terceras partes de la variación de ventas se debe a un fallo en alcanzar el volu- 
men objetivo. La compañía deberá analizar entonces en detalle ~o rqué  no se alcanzó el volu- 
men de ventas esperado. 1 

El análisis microventas puede proporcionar la respuesta. El análisis microventas anali- 
za los productos específicos, los temtorios, etc., que fallaron en producir las ventas esperadas. 
Supongamos que la compañía vende en tres temtorios y espera que las ventas sean de 1.500 
unidades, 500 y 2.000 respectivamente, lo que supone las 4.000 deseadas. El volumen real de 
ventas fue de 1.400 unidades, 525 y 1.075 respectivamente. Así pues, el temtorio 1 mostró un 
descenso del 7% en términos de las ventas esperadas; el temtorio 2 un 5% de exceso y el tem- 
tono 3 un 46% de descenso. El temtorio 3 es el causante de la mayor parte del problema. El vi- 
cepresidente de ventas deberá chequear el temtorio 3 para determinar cuáles son las hipótesis 
que explican los pobres resultados: puede ser que el representante de ventas del temtorio 3 no 
sea lo suficientemente activo o tenga un problema personal; que haya entrado un gran competi- 
dor en el temtorio o que exista un problema de recesión. 

Análisis de la Cuota de Mercado 
- - . -. - - . . - . - . - 

El análisis de las ventas no revela el comportamie~to de la compañía en relación con la compe- 
tencia. Supongamos un incremento de ventas de la empresa. Este incremento puede deberse a 
una mejora de las condiciones económicas que benefician a todas las empresas, pero podría 
también deberse a una mejora del rendimiento en relación con la competencia. La dirección ne- 
cesita valorar su cuota de mercado (ver Conceptos y Herramientas de Marketing). Si la cuota de 
participación crece, significa que la compañía está mejorando en relación con la competencia, si 
decrece estará perdiendo. 

Estas conclusiones sobre el análisis de la cuota de mercado están, sin embargo, sujetas 
a varias precisiones: 

La Presunción de que Todas las Fuerzas Externas Afectan a la Totalidad de las 
Empresas de la Misma Manera, lo cual, con Frecuencia, No Es Cierto: el informe sobre 
las consecuencias nocivas de los cigarrillos hizo descender las ventas de tabaco pero no 
de la misma forma en todas las empresas. Las empresas que vendían ciganillos con fil- 
tro resultaron menos perjudicadas. 
La Presunción de que los Resultados d~ una Empresa Deberán Ser Juzgados a la Luz 
del Nivel Medio de los Obtenidos por la Totalidad de las Mismas, No Es Siempre 
Válida: los resultados de la empresa deberán ser únicamente juzgados en comparación 
con los de sus competidores más cercanos. 

La Entrada de Una Nueva Empresa en la Industria Implica la Disminución de la Cuota 
de Mercado del Resto de las Empresas Existentes: un descenso en la cuota de participa- 
ción de una empresa puede no significar que esté operando peor que la competencia. La 
pérdida de cuota de una compañía dependerá del grado en el cual la nueva empresa 
afecte a sus mercados específicos. 
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CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MARKETING 

DEFINICION Y MEDICION DE LA CUOTA DE MERCADO 

El primer paso a la hora de utilizar el análisis de 
la cuota de mercado es definir qué medida(s),de 
las cuatro diferentes existentes, será(n) usada(s). 

Cuota de Mercado Total: La cuota de 
mercado total hace referencia al volu- 
men de ventas expresado como porcenta- 
je del total de ventas de la industria. 
Para utilizar esta medida es necesario 
tomar dos decisiones: decidir si las ven- 
tas se cuantificarán en unidades o en dó- 
lares para expresar la cuota de mercado 
y cómo definir la industria total. Por 
ejemplo, la cuota de participación de 
Harleg Davidson en el mercado america- 
no de motocicletas depende de si se in- 
cluyen las Scooters y las bicicletas con 
motor. En caso afirmativo la cuota de 
mercado de Harley Davidson ser6 
menor. 

Cuota de Mercado Atendido: la cuota de 
mercado atendido supone la cifra de 
ventas como porcentaje del total de las 
mismas en el mercado atendido, com- 
puesto por todos los compradores poten- 
ciales que podrían desear comprar el 
producto. Si Harleg Davidson sólo pro- 
duce y vende motocicletas de elevado 
precio en la costa Este, su cuota de mer- 
cado atendido sería su cifra total de ven- 
tas dividida entre el total de ventas de 
motocicletas caras vendidas en la costa 
Este. La cuota de mercado atendido es 
siempre mayor que la cuota de mercado 
total. Una compañía podría conseguir el 
100% de su mercado atendido y sin em- 
bargo, tener una cuota de mercado rela- 
tivamente pequeña. La principal tarea 
de la empresa consiste en conseguir una 
elevada cuota en el mercado atendido, a 
medida que lo consiga, deberá añadir 
nuevas líneas de productos y territorios 
para ampliar dicho mercado. 

Cuota de Mercado Relativo (en Relación 
con las Tres Principales Empresas): supo- 
ne expresar las ventas de la empresa 
como un porcentaje de las ventas de las 
tres principales empresas. Si la compa- 
ñía tiene un'30% del mercado y los dos 

competidores más grandes tienen un 20 y 
un 10% respectivamente, la cuota de 
participación relativa es del 50% (30160). 
Si cada una de las tres compañías tuvie- 
ran un tercio del mercado, en tal caso la 
cuota de participación relativa de cual- 
quier empresa sería del 33%. Las cuotas 
de participación relativas que superen el 
33% se considelan muy fuertes. 

Cuota de Mercado Relativo (en Relación 
con el Principal Competidor): algunas 
compañías analizan su participación en 
el mercado en relación con las ventas del 
principal competidor. Una cuota de par- 
ticipación relativa superior al 100% indi- 
ca que se es Iíder en el mercado. Una 
cuota de participación de exactamente el 
100% significa que la empresa lucha por 
ser el líder. Un aumento en la cuota de 
participación relativa significa que se 
está ganando al competidor Iíder. 

Una vez que se ha escogido qué medida de 
cuota de mercado utilizar, la empresa debe reco- 
ger los datos necesarios. La cuota de mercado 
total es normalmente la de medición más fácil, en 
la medida que requiere solamente las ventas de la 
industria total y estas, con frecuencia, se encuen- 
tran disponibles en publicaciones de instituciones 
públicas o de asociaciones de comercio. La esti- 
mación de la cuota de mercado atendido es más 
ditlcil ya que puede verse afectada por cambios 
en la línea de productos de la empresa y en la co- 
bertura geográfica, entre otros posibles factores. 
La estimación de la cuota de mercado relativo es 
aún más complicada, puesto que la compañía ten- 
drá que estimar las ventas de competidores con- 
cretos que acostumbran a guardar dichas cifras. 
La empresa tendrá que utilizar caminos indirec- 
tos, tales como las cifras de compra de materia 
prima de la competencia y el número de recursos 
que esté utilizando. En el área de bienes de consu- 
mo, las cuotas de participación individual se en- 
cuentran disponibles a través de datos indicados y, 
de paneles de consumidores. 
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'4 Veces, una Empresa Puede Deliberadamenle Buscar un Descenso en la Cuota de 
Participación paru Mejorar- Beneficios: la dirección puede decidir eliminar a los clien- 
tes no rentables para mejorar sus beneficios. 
La Cuota de Mercado Puede Fluctuar Por Otras Pequeñas Razones: por ejemplo, la 
cuota de participación puede verse afectada por una gran venta el último día del mes o 
el primero del siguiente. No todos los cambios en la cuota de merca" son significativos 
en marketing. 2 

Los directivos deben interpretar cuidadosamente los movimientos en la cuota de merca- 
do por línea de producto, tipo de cliente, región y otras consideraciones. Resulta eficaz analizar 
los movimientos en la cuota de mercado en relación con los siguientes cuatro componentes: 

Cuota de - - Penetración Lealtad de Selectividad de Selectividad (26-1) 
mercado total en los clientes los clientes los clientes al precio 

donde: 

Penetración en los clientes es el porcentaje de todos los clientes que compran a la com- 
pañía. 
La lealtad de los clientes es el cociente entre las compras hechas a la compañía y el total 
de las compras realizadas por los mismos clientes a todos los posibles suministradores. 
Selectividad de clientes es el tamaño de la compra media hecha a la compañía expresado 
como porcentaje del tamaño de la compra media hecha en la industria. 
Selectividad del precio es el precio medio facturado por la compañía expresado como un 
porcentaje del precio medio facturado por todas las compañías. 

Supongamos que la cuota de participación de la empresa haya descendido durante el 
período. La ecuación (26-1) proporciona cuatro posibles explicaciones: que la empresa haya 
perdido diversos clientes (descenso en la cuota de penetración); que los clientes actuales com- 
pren una menor proporción del total de sus compras de esta compañía (descenso en la lealtad de 
los clientes); que los clientes que queden sean de menor tamaño (una peor selectividad de clien- 
tes) o que el precio de la empresa haya descendido en relación con el de la competencia (selec- 
tividad de precio más baja). 

Analizando estos factores a lo largo del tiempo, la empresa puede diagnosticar las au- 
ténticas razones de los cambios en la cuota del mercado. Supongamos que al comienzo del pe- 
riodo la penetración en los clientes era del 60%; la lealtad del cliente del 50%; la selectividad 
en tamaño del 80% y la selectividad en precios del 125%. De acuerdo con la ecuación (26-l), la 
cuota de penetración de la empresa era del 30%. Supongamos que al final del periodo la cuota 
de participación de la empresa descendió a un 27%. En el análisis, la compañía encuentra que la 
penetración en los clientes es del 55%, la lealtad del 50%, la selectividad en tamaño del 75% y 
la del precio del 130%. Ciertamente, el descenso en la cuota de participación se debió funda- 
mentalmente a la pérdida de algunos clientes (caída en la penetración de clientes) que normal- 
mente hacían compras superiores a la media en la empresa (descenso en la selectividad de 
clientes). La dirección se encuentra ahora en grado de investigar por qué se perdieron estos 
clientes. 

Análisis de las Ventas en Relación con el Esfuerzo de Marketing 

El control del plan anual requiere estar seguro de que la empresa no está extralimitando el es- 
fuerzo de marketing para alcanzar sus objetivos de ventas. El ratio clave a analizar lo componen 
los gastos de marketing en relación con las ventas. En cierta empresa este ratio era del 30% y 

CAPITULO 26 : VALORACION Y CONTROL DE LOS RESULTADOS DE MARKETING 799 



estaba compuesto por cinco componentes: fuerza L I I  ventas entre las ventas (15%); publicidad 
entre las ventas (5%); promoción de ventas entre las ventas (6%); investigación de marketing 
entre las ventas (1%): y administración de ventas entre las ventas (3%). 

Si la dirección controla estos ratios de gastos de marketing, éstos demostrarán general- 
mente pequeñas fluctuaciones que pueden normalmente ignorarse. Pero las fluctuaciones por 
encima de la media deben ser causa de preocupación. Periodo a periodo las fluctuaciones de 
cada ratio deberán ser analizadas en un gráfico de control (Figura 26-2). El gráfico que arom- 
paña muestra que los gastos de publicidad en relación con las ventas fluctúan normalmente 
entre el 8 y el 12%. en un 99% de las veces. En el periodo número 15, sin embargo, el ratio su- 
peró el límite de control más alto, debido a una be las dos siquientes hipótesis: 

Hipótesis A: la empresa tiene todavía un buen control del gasto y esta situación repre- 
senta uno de estos raros casos debidos al azar. 
Hiphtesis B: la empresa ha perdido el control sobre el gasto y deberá encontrar la causa. 

Si se acepta la hipótesis A, no se necesita desanollar ninguna investigación para deter- 
minar si ha cambiado el entorno. El riesgo podría únicamente estribar si hubiese ocurrido algún 
cambio real y 1s compañía no hubiese caído en la cuenta. Si se acepta la hipótesis B, debe en 
cambio investigar el entorno, con el riesgo de que la investigacióp no descubra ningún nuevo 
dato y suponga una pérdida de tiempo y esfuerzo. 

Aunque las observaciones sucesivas no rebasen los límites de control, deben analizarse. 
Así, nótese que el nivel del gasto de publicidad en relación con las ventas crece de una manera 
estable desde el periodo noveno en adelante. La probabilidad de que se den seis sucesivos in- 
crementos en lo que deberían ser acontecimientos independientes, es sólo una entre 64. 3 Este 
inusual comportamiento debería haber conducido a una investigación antes de la observación 
número quince. 

Cuando el ratio de esfuerzo de marketing sobre ventas salga fuera de los límites de con- 
trol, se necesitarán datos desagregados para analizar el problema. Se puede utilizar un gráfico 
de desviaciones gastos-ventas. La Figura 26-3 ilustra los resultados para diferentes distritos 
combinando los objetivos de venta con los gastos de marketing esperados (expresados en %). 
Por ejemplo, el distrito D consiguió su cuota de ventas con unos gastos ligeramente inferiores a 
los esperados. El distrito B excedió en sus cuotas tanto en la de gastos como en la de ventas. 
Los distritos más problemáticos son los que se encuentran en el segundo cuadrante. Por ejem- 
plo el distrito J consiguió menos de un 80% de su cuota de ventas, siendo sus gastos despropor- 
cionadamente altos. El siguiente paso será preparar un gráfico para cada distrito que se desvíe, 
analizando el comportamiento de los diferentes representantes. Por ejemplo, dentro del distrito 
J los pobres resultados podrían asociarse a uno o varios de los representantes. 

FIGURA 26-2 
El Modelo Gráfico 
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FIGURA 26-3 
Comparación de las Desviaciones en 
Ventas y Gastos por Distrito 
Fuente: Adaptado de D.M. Phelps y J.H. Westing, 
Marketing Mamgement, 3"d. (Homewood, 111.: 
Richard D. Invin, lnc.. 1.968). p. 754 Copyright O 
1.968 por Richard D. Invin, Inc. Cuotas de Ventas Conswuidas (en XI 

Análisis Financiero 

Los ratios gastoslventas deberan ser analizados dentro de una estructura financiera, con objeto 
de determinar dónde y cuándo la empresa está haciendo dinero. Los especialistas de marketing 
están usando recientemente el análisis financiero para encontrar estrategias rentables, distintas 
de la de creación de ventas. 

La dirección puede utilizar el análisis financiero para identificar los factores que afec- 
tan al rendimiento sobre los activos netos de la empresa. 4 En la Figura 26-4 se muestran los 
principales factores con cifras ilustrativas para una gran cadena de minoristas. El detallista está 
obteniendo un rendimiento del 12,5% sobre el activo neto, pero muchos detallistas defienden 
que se necesita al menos un rendimiento del 15% para obtener beneficios aceptables. Algunos 
obtienen una rentabilidad superior al 20%. 

El rendimiento sobre el activo neto resulta del producto de dos ratios, el del rendimien- 
to sobre los activos y el leveragefinanciero: para mejorar el rendimiento sobre el activo neto, la 
compañía debe o bien incrementar el ratio de sus beneficios sobre los activos o mejorar su leve- 
rage financiero. La empresa deber6 analizar la composición de sus activos (es decir caja, deudo- 
res, inventario, equipos) para intentar mejorar su gestión. 

El rendimiento sobre los activos también se obtiene a partir del producto de dos ratios, 
a saber: el del margen de beneficios y la rotac-ión de los activos. Para los detallistas el margen 
de beneficios es bajo, mientras que la rotación de los activos es más normal. El ejecutivo de 
marketing puede buscar una mejora de los resultados de dos formas: (1) mejorar el margen de 
beneficio, bien sea incrementando las ventas o reduciendo los costes y (2) mejorar la rotación 
de los activos, incrementando las ventas o reduciendo los activos (como el inventario) que se 
mantienen para conseguir un nivel aceptable de ventas. 5 

FIGURA 26-4 
Modelo Financiero de 
Rendimiento sobre Activo Neto 

Margen de Beneficio 

Ventas netas 

Ventas netas 
%tal activns 

Rendimiento 
sobre activos - - 
Benelcios netos 

Total activos 

"Leverage" 
financiero 

Total activos 

Patrimonio neto 

Rendimientos 
sobre 

Activo neto 

Patrimonio neto 

CAPITULO 26 : VALORACION Y CONTROL DE LOS RESULTADOS DE MARKETING 801 



Análisis de la Satisfacción de los Clientes 

Las antenores medidas de control, fundamentalmente financieras y de términos cuantitativos, 
son importantes, pero no suficientes. Se necesitan también medidas cualitativas que alerten a 
tiempo a la dirección para que evite,cambios en las cuotas de mercado. Las compañías con 
mayor visión establecen sistemas de control de las actitudes y de la satisfacción de los clientes, 
de los comerciantes y de otros participantes del sistema de marketing. A través de la identifica- 
ción de los cambios en las preferencias y satisfacción de los consumidores antes de que afecten 
a las ventas, la dirección puede estar en situación de tomar medidas a tiempo. A continuación se 
enumeran los principales sistemas de análisis d i  la satisfacción de los clientes: 

Sistemas de Quejas y Sugerencias: las compañías con orientación de mercado recogen, analizan 
y responden a las quejas orales y escritas de los clientes, que son tabuladas por la dirección, 
con objeto de corregir las fuentes más frecuentes de las reclamaciones. Muchos detallistas, 
como hoteles, restaurantes y bancos, proporcionan formularios de sugerencias para estimular la 
obtención de información de los clientes. Las compañías con orientación al mercado tratan de 
maximizar las oportunidades de obtener una imagen más com~leta de las reacciones de los 
clientes a sus productos y servicios. 6 

Paneles de Consumidores: algunas compañías establecen paneles de consumidores dónde inte- 
gran a aquellos consumidores con los que han llegado al acuerdo de due comuniquen periódica- 
mente sus actitudes a través de llamadas telefónicas o cuestionarios enviados por correo. Estos 
paneles son más representativos de las actitudes de los consumidores que el sistema de quejas y 
sugerencias. 

Encuestas a Clientes: algunas empresas envían periódicamente cuestionarios a una muestra ale- 
atoria de clientes con el objeto de que valoren la amabilidad del equipo directivo, la calidad del 
servicio, etc. Los consumidores responden a estas preguntas por medio de una escala de cinco 
puntos (muy satisfechos, satisfechos, neutrales, insatisfechos, muy insatisfechos). Como se 
ilustra en la Figura 26-5, las respuestas se resumen y se envían tanto a los directivos locales 
como a los corporativos. Los directivos locales pueden ver cómo se calificaron sus servicios en 
el periodo considerado en relación con el anterior, con relación a ¡a media de todas las unidades 

FIGURA 26-5 
Un Sistema de Encuestas 
a Cientes 
Fuente: Arthur J .  Daltas, 
"Protecting Service Markets with 
Consurner Feedback", Cornell 
Hotel and Restaurant 
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locales y con la estandard. Este sistema mejora la motivación de los equipos directivos para 
proporcionar buen servicio a los clientes, teniendo en cuenta que las valoraciones serán revisa- 
das por la dirección corporativa. 7 

Acciones Correctoras 

Cuando los resultados se desvían demasiado del plan de objetivos, la dirección necesita tomar 
medidas correctoras. Cuando una gran compañía fabricante de fertilizantes vio disminuir sus 
ventas como consecuencia de un exceso de capacidad y del descenso de los precios de la com- 
petencia, desarrolló un conjunto progresivo de remedios drásticos. En primer lugar, ordenó dis- 
minuir la producción, después los precios de forma selectiva; más tarde. presionó en su equipo 
de ventas para que alcanzara sus cuotas objetivo; posteriormente, acortó los presupuestos de 
contratación de personal, de publicidad, de relaciones públicas y de investigación y desarrollo; 
finalmente introdujo una regulación de la plantilla a través d a  jubilaciones anticipadas. Llevó 
también a cabo un "maquillaje" contable para producir una mejor imagen de la situación, redu- 
jo las inversiones en planta y equipo y vendió algunos de sus negocios a otras compañías. 

Un reciente estudio del grupo MAC desarrolló un análisis sorprendente del que puede ser inte- 
resante destacar aquí lo siguiente: 

Entre un 20 y un 40% de los productos de las empresas no generan beneficios y a veces, hasta 
el 60%, generan pérdidas. 

Entre un 10% y un 15% de las relaciones de la empresa generan la mayor parte dz sus benefi- 
cios. 

El 30% de las sucursales de un banco regional no eran rentables. 8 

Este estudio resulta indicativo para tener en mente que además del control del plan anual, las 
empresas tienen que medir la rentabilidad de sus distintos productos, territorios, grupos de 
clieníes, canales, etc., información básica para que la dirección decida qué productos y activida- 
des de marketing deberán ser expandidas, cuáles reducidas y cuáles eliminadas. 

Metodología de Análisis de la Rentabilidad de Marketing 

Ilustraremos los pasos del análisis de la rentabilidad de marketing con el siguiente ejemplo: 

El vicepresidente de marketing de una empresa que fabrica cortacéspedes quiere determinar la 
rentabilidad de vender sus máquinas en tres tipos de canales minoristas: ferreterías, tiendas de 
jardinería y grandes almacenes. En la Tabla 26-2 se muestra la cuenta de pérdidas y ganancias 
estimada. 

PASO 1: IDENTIFICACION DE LOS GASTOS FUNCIONALES Supongamos 
que la Tabla 26-2 contiene una lista de los gastos necesarios para vender el producto, comuni- 
carlo, empaquetarlo, entregarlo y cobrarlo. La primera tarea consiste en calcular los gastos de 
cada actividad. 
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Ventas 

Costes de los bienes vendidos 

Margen Bruto 

Gastos 

Salarios $9,300 

Alquiler 3.000 

Suministros 3.500 

TABLA 26-2 
15.800 

Una Cuenta de Resultados Beneficio Neto $5.200 - 
Simplificada 

Supongamos que la mayor parte de los salarios se destinan a los representantes y que el 
resto sirve para pagar al director de publicidad, a quienes ayudan en el empaquetado y entrega y 
al contable. Los 9.300 dólares del presupuesto se repartirían entre los cuatro grupos con las si- 
guientes cifras: 5.100 dólares, l .200, l .400 y l .600 respectivamente. La Tabla 26-3 muestra el 
reparto de los salarios a estas cuatro actividades funcionales. 

La Tabla 26-3 ilustra también la imputación de los 3.000 dólares de alquiler a las cuatro 
actividades funcionales. Dado que los representantes trabajan fuera de las oficinas, no se imputa 
nada de la renta de las oficinas a la tarea de ventas. La mayor parte de los gastos de alquiler del 
espacio físico y del equipo se hallan en conexión con el empaquetado y la entrega y una peque- 
ña parte se destina al director de publicidad y al contable. 

Finalmente, la cuenta de suministros cubre materiales de promoción, materiales de en- 
vasado, gasolina empleada en la entrega y estacionamiento cerca de la oficina. El gasto de 
3.500 dólares se reparte entre los distintos gastos realizados por las cuatro funciones considera- 
das. La Tabla 26-3 resume la imputación de la cifra de 15.800 dólares a las mismas. 

PASO 2: REPARTO DE LOS GASTOS FUNCIONALES ENTRE LAS DISTIN- 
TAS ENTIDADES DE MARKETING La siguiente tarea supondrá medir qué nivel de 
gastos funcionales se asocia a cada uno de los canales considerados. Consideremos el esfuerzo 
de ventas, que representa el número de contactos realizados en cada canal. Este número se en- 
cuentra reflejado en la columna de ventas en la Tabla 26-4. En total se hicieron 275 contactos 
durante el periodo. Dado que el total de los gastos de ventas se cifró en 5.500 dólares (ver Tabla 
26-4), el coste promedio de cada contacto de venta fue de 20 dólares. 

Los gastos de publicidad se pueden distribuir de acuerdo con el número de anuncios de- 
dicados a los diferentes canales. Dado que hubo 100 anuncios, el precio unitario será de 3 l dó- 
lares. 

Los gastos del empaquetado y la entrega se reparten de acuerdo con el número de órde- 
nes realizadas por cada canal y se utiliza el mismo criterio para el destino de los gastos de fac- 
turación y cobro. 

PASO 3: PREPAKACION DE UNA CUENTA DE PERDIDAS Y GANANCIAS 
PARA CADA ENTIDAD DE MARKETING Se puede preparar ahora una cuenta de 

TABLA 26-3 
Empaquetado y Facturación 

Imputación de 10s Gastos T~~~~ &,,!as Publicidad Entrega y Cobro 

Gastos por Naturaleza 
a las Distintas Salarios $9.300 $5 100 $1.200 $1.400 $1.600 

Fuiiciones Renta 3.000 400 2.000 600 

Suministros 3.500 400 1.500 1.400 200 
-- -- ----p. 

$15.800 $5.500 $3.100 $4800 $2 400 
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Cial Ynur 
Nn de 

contactos de venta 
en el periodo 

Empaquetado y 
Emwa 

No de peticiones 
realizadas en el 

periodo 

50 

Facturaclbn 
y Cobro 

NP de brdenes 
realizadas en el 

periodo 

50 

21 

N' de 
anuncios 

Ferreierla 200 

Suministm de jardinería 65 

Grandes almacenes -1P- 
275 

TABLA 26-4 Gastos funcionales $5.500 

Reparto de los Gastos No. de unidades 275 

Funcionales a los Canales Igual a $20 

pérdidas y ganancias para cada canal cuyos resultados se muestran en la Tabla 26-5. Dado que 
las ferreterías realizaron la mitad de las ventas (30.000 de 60.000), se carga a este canal con la 
mitad del coste de los bienes vendidos (19.500 dólares sobre 39.000). Esto supone un margen 
bruto para las ferretenas de 10.500 dólares. De esta cifra debe deducirse los gastos funcionales 
proporcionalmente imputados a las ferreterías. De acuerdo con la Tabla 26-4, las ferreterías re- 
cibieron 200 de los 275 contactos de venta. Dado que el coste unitario de cada contacto es de 
20 dólares, se imputa a las ferreterías un coste por contacto de venta de 4.000 dólares. La Tabla 
26-4 muestra también que las ferreterías pusieron 90 anuncios. Dado que el coste de cada anun- 
cio fue de 31 dólares, por este concepto se carga a las ferreterías 1.550 dólares y se aplica el 
mismo razonamiento para imputar los otros gastos funcionales. El resultado es que el canal de 
las ferreterías tuvo unos gastos totales de 10.500 dólares. Restando esta cifra del margen bruto, 
nos encontramos con que el beneficio en este canal se cifra en 450 dólares. 

Este análisis se repite para los otros canales. Es importante tener en cuenta que las ci- 
fras de ventas de cada canal no son un indicador fiable de los beneficios obtenidos en los mis- 
mos. Una empresa puede estar perdiendo dinero en las ventas a través de sus tiendas de jardine- 
ría y hacer prácticamente todos sus beneficios en los grandes almacenes. 

Determinación de las Mejores Acciones Correctoras 
- .  

Sería ingenuo concluir que habría que cerrar todas las tiendas de jardinería y posiblemente las 
ferreterías para concentrar todos los esfuerzos en los grandes almacenes. Antes habría que dar 
respuesta a las siguientes preguntas: 

¿En qué medida los compradores basan su compra en el distribuidor en lugar de en la 
marca? ¿Buscanarian la marca en aquellos canales que no fueran eliminados? 
LCuSiles son las tendencias en relación con la importancia de estos tres canales? 
¿Han sido óptimas las estrategias de marketing en relación con cada uno de los canales? 

TABLA 26-5 
Cuemta de Resultados para los Canales 
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En base a las respuestas dadas a estas preguntas, la dirección de marketing puede valorar distin- 
tas posibles acciones alternativas: 

Establecer un Cargo Especial por el Manejo de Ordenes Pequeñas, Para así 
Promocionar las Ordenes G~andes.  Esta acción asume que las órdenes pequeñas son la 
principal causa de la falta de rentabilidad en el trato con las tiendas de ferretería y jardi- 
nena. 
Dar más Ayuda Promocional a las Tiendas de Jardinería y Ferretería. Supone asumir 
que los gerentes de estas tiendas incrementarían sus ventas con más entrenamiento y 
material de promoción. 
Reducir el Número de Contactos de Venta y de Publicidad en las Tiendas de Ferretería 
y Jardinería. Significa pensar que se pueden ahorrar costes sin que se reduzcan seria- 
mente las ventas en estos canales. 
No Hacer Nada. Implica asumir que los esfuerzos actuales de marketing son óptimos, y 
que las tendencias apuntan a una importante mejora en los beneficios de los canales dé- 
biles o que abandonar cualquiera de estos canales reduciría beneficios, como consecuen- 
cia de sus repercusiones en los costes de producción o de demanda. 
No AbandonarNingún Canal en su Conjunto pero Sí las Unidades más Débiles Dentro 
de Cada Grupo. Conlleva asumir que un estudio detallado de costes revelaría que mu- 
chas tiendas de jardinería y ferretería son rentables y sus beneficios se han visto, sin 
embargo, ocultados por el poco rendimiento de otras tiendas en dichas categorías. 

En general, el análisis de rentabilidad de marketing muestra la rentabilidad relativa de 
los diferentes canales, productos, temtorios y otras entidades de marketing. 9 No pmeba que el 
mejor curso de acción sea eliminar las entidades de marketing no rentables o captar el probable 
beneficio adicional de la eliminación de las mismas. 

Costes Directos Versus Costes Totales 

Al igual que todas las herramientas de información, el análisis de rentabilidad de marketing 
puede orientar o desorientar a los ejecutivos, según el grado de conocimiento que tengan de 
estos métodos y de sus limitaciones. El ejemplo anterior mostró algunas arbitrariedades en la 
elección de las bases de distribución de los gastos funcionales entre las distintas entidades de 
marketing valoradas. Así, se utilizó el criterio del "número de contactos" para imputar los gas- 
tos de venta, cuando el principio "número de horas de trabajo dedicadas a las ventas" es un in- 
dicador más preciso del coste. Se utilizó el primer criterio porque supone un menor esfuerzo de 
mantenimiento y cálculo de datos. Estas aproximaciones podrían no suponer excesiva falta de 
precisión, pero los ejecutivos de marketing deberían considerar este elemento de juicio en la de- 
terminación de sus costes de marketing. 10 

Existen otros elementos más senos que afectan al análisis de rentabilidad. El tema de 
discusión es si se deben distribuir sólo los costes directos o el total de costes a la hora de valo- 
rar los resultados de una entidad de marketing. El ejemplo anteriormente considerado evita el 
pr,oblema partiendo de costes muy simples que guardan relación con las actividades de marke- 
ting consideradas. Pero no se puede evitar la cuestión en el análisis actual de rentabilidad. Se 
pueden distinguir tres tipos de costes: 

Costes Directos: se trata de costes generados directamente por las entidades de marke- 
ting. Por ejemplo, las comisiones de los vendedores son un coste directo en un análisis 
de rentabilidad ppr territorios de venta, representantes o clientes. Los gastos de publici- 
dad lo son de un análisis de rentabilidad de productos, en el sentido de que cada anuncio 
promociona un sólo producto de la empresa. Otros costes directos serían los salarios del 
equipo de ventas, los suministros o los gastos de viaje. 
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Gastos Generules de Fácil Imputacicín: se trata de costes que sólo se pueden imputar a 
las entidades de marketing de forma indirecta, pero sobre bases plausibles. En el cjem- 
plo el alquiler se consideró de esta forma. Se necesitaba el suelo para las tres diferentes 
entidades de marketing y el reparto se hizo en base a la siiperficie que iitilizaba cada en- 
tidad. 
Gustos Generales de Difíril Imputacii>n: se trata de costes cuya imputación a las entida- 
des de marketing es altamente arbitraria. Considérese los gastos de "imagen corporati- 
va". Distribuirlos de una forma idéntica a todos los productos sería arbitrario. porque no 
todos los productos se benefician de la misma forma de la imagen de la corporación. 
Distribuirlos en proporción a las ventas de los distintos productos también resultaría ar- 
bitrario, porque las ventas de los productos reflejan más factores qiie la imagen corpora- 
tiva. Otros ejemplos típicos de costes difíciles de distribuir son los salarios de la alta di- 
rección, los impuestos, los intereses y otros tipos de gastos generales. 

Nadie discute la inclusión de los costes directos en el análisis de los costes de marke- 
ting. Existe cierta controversia sobre la inclusión de los generales. Estos se agrupan entre aque- 
llos que varían con el nivel de actividad de marketing y aquellos que no varían. Si la empresa 
de cortacéspedes abandonara las tiendas de jardinena, continuaría probablemente pagando la 
misma renta por razones contractuales. En este caso, sus beneficios no aumentarían inmediata- 
mente por la ausencia de pérdidas en las tiendas de jardinería (3 10 dólares), lo cual demuestra 
que las cifras de beneficio tienen más sentido cuando se eliminan los gastos generales. 

La principal controversia hace relación sobre si los gastos generales debenan o no dis- 
tribuirse entre las entidades de marketing. A dicha distribución se la conoce como el erifoque de 
lostes totules y sus defensores mantienen que se deben imputar todos los costes para poder de- 
terminar la verdadera rentabilidad. Pero, este argumento confunde el uso de la contabilidad para 
informes financieros y la contabilidad para la toma de decisiones. El empleo del coste total 
tiene tres importantes debilidades: 

La rentabilidad relativa de las diferentes entidades de marketing puede cambiar radical- 
mente cuando se sustituye una forma de reparto de gastos generales por otra. Esto debi- 
lita la confianza en la herramienta. 
La arbitrariedad desmoraliza a los gestores, que sienten que sus resultados son juzgados 
adversamente. 
La inclusión de los gastos generales podría debilitar los esfuerzos de control de costes. 
La gestión operativa es más efectiva en el control de los costes directos y de los genera- 
les de fácil imputación. Asignaciones arbitrarias de costes de difícil reparto pueden con- 
ducir a emplear el tiempo en la discusión del reparto de costes de difícil imputación, en 
lugar de en la gestión adecuada de los costes controlables. 

Supongamos que un análisis de rentabilidad revela que la compañía está obteniendo pocos be- 
neficios en relación con algunos productos, territorios o mercados. La pregunta es si existen 
formas más eficientes de gestionar el equipo de ventay, la publicidad, las promociones de ven- 
tas y la distribución en relación con estas entidi.des de marketing que obtienen peores resulta- 
dos. 

Eficiencia de la Fuerza de Ventas 

Los directores de ventas deberán tener información sobre los siguientes indicad~xes claves de la 
eficier~cia de la fuerza de ventas en sus territorios: 
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Número promedio de contactos de venta por persona y día. 
Promedio de tiempo de ventas por contacto. 
Promedio de ingresos por contacto. 
Promedio de costes por contacto. 
Costes de mantenimiento por contacto de venta. 
Porcentaje de pedidos por cada cien contactos de venta. 
Número de nuevos clientes por periodo. 
Número de clientes perdidos por periodo. 
Coste de la fuerza de ventas como porcentaje de la cifra total de ventas. 

Estos indicadores plantean las siguientes preguntas útiles: ¿desarrollan los representan- 
tes pocos contactos de venta por día?, ¿emplean demasiado tiempo en cada contacto de venta?, 
¿gastan demasiado en mantenimiento?, ¿obtienen suficientes órdenes por cada 100 llamadas?, 
¿producen un número suficiente de nuevos clientes? y jmantienen bien a los antiguos? 

Cuando las empresas investigan la eficiencia de sus equipos de venta, encuentran con 
frecuencia áreas de mejora. General Electric redujo el tamaño de los equipos de venta de sus di- 
visiones después de descubrir que sus vendedores llamaban demasiadas veces a la puerta de los 
clientes. Cuando una compañía aérea descubrió que sus vendedores desarrollaban tanto tareas 
de venta como de servicio, transfirió la función de servicio a los oficinistas peor pagados. Otra 
empresa desarrolló estudios de ocupación del tiempo y encontró formas de reducir el tiempo 
ocioso en el trabajo. 

Eficiencia de la Publicidad 

Muchos ejecutivos sienten que es casi imposible medir lo que obtienen de su inversión en pu- 
blicidad. Pero debería hacerse un esfuerzo para conocer algunos de los principales estadísticos: 

Coste de la publicidad por cada mil impactos y por cada medio empleado. 
Porcentaje de la audiencia que se percató, vio y leyó cada uno de los anuncios. 
Opiniones de los clientes sobre el contenido y efectividad de la publicidad. 
Medidas de la actitud hacia el producto antes y despuCs de la publicidad. 
Número de preguntas promovidas por el anuncio. 
Coste por pregunta promovida en el anuncio. 
La dirección puede llevar a cabo distintos pasos para mejorar la eficiencia de la publici- 
dad. entre los que se incluyen un mejor posicionamiento del producto, una mejora en la 
definición de los objetivos de publicidad, pre-testar los mensajes, utilización de la infor- 
mática para guiar la selección de los medios de publicidad, mejora en la adquisición de 
medios y realización de post-tests de publicidad. 

Eficiencia en la Promoción de Ventas 

La promoción de ventas incluye docenas de acciones para estimular el interés del comprador y 
la prueba del producto. Para mejorar la eficiencia de las herramientas de promoción de ventas, 
los gestores deberán recoger los costes e impactos sobre las ventas de cada promoción, anali- 
zando los siguientes estadísticos: 

Porcentaje de ventas realizadas después de cada promoción. 
Coste del escaparate por venta realizada. 
Porcentaje de cupones utilizados. 
Número de preguntas resultantes de cada demostración. 
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Si se ha nombrado un gerente de la promoción de ventas, éste puede analizar los resulta- 
dos de las diferentes promociones y recomendar a los directivos las más efectivas. 

Eficiencia en la Distribución 

La dirección tiene qbe investigar en economías de distribución. Existen diferentes herramientas 
para mejorar el control de inventarios, los lugares de almacenamiento y las formas de transpor- 
te. La mejora de los costes de entrega es también posible, como muestra el siguiente ejemplo: 

Los mayoristas de los panqderos se enfrentan con una creciente competencia por parte de las 
cadenas de las panaderías, con particular desventaja en la distribución física del pan: Los ma- 
yoristas deben hacer más paradas y entregar menos cantidad de pan por cada una de ellas; el 
mayorista debe llenar las estanterías de cada tienda, mientras que la cadena deja el pan en la 
central para que sea colocado en las bandas por el personal de la tienda. Este problema llevó a 
la Asociación de Panaderos Americana a investigar procedimientos más eficientes para la dis- 
tribución del pan, motivando un estudio de sistemas. La operación de entrega del pan se estudió 
al detalle, desde el momento de carga en el camión al momento de la colocación en las estante- 
rías. Como consecuencia de la observación de los procedimientos utilizados por los conducto- 
res, los consultores ingenieros recomendaron varios cambios: podían economizarse las rutas; 
recolocarse la puerta del camión de la parte trasera del trailer hacia la del conductor y desarro- 
llar estantes especiales. Estas economías habían estado siempre disponibles pero no se recono- 
cieron hasta que la presión de la competencia incrementó la necesidad de mejorar la eficiencia. 

C ONTROL ESTRATEGICO 

De vez en cuando las compañías necesitan llevar a cabo una revisión crítica de su efectividad 
general en el área de marketing, susceptible a una rápida obsolescencia de objetivos, políticas, 
estrategias y programas. Las empresas deben valorar periódicamente su enfoque general hacia 
el mercado. Existen dos herramientas disponibles, a saber, la revisión numérica de la efectivi- 
dad de marketing y una auditoría de markering. 

Revisión Numérica de la Efectividad de Marketing 

He aquí una situación actual. 

El presidente de una gran compañía de equipos industriales revisó los planes anuales de nego- 
cio de varias divisiones y encontró que los de algunas divisiones tenían poco sentido marke- 
ting. Llamó al vicepresidente de la corporación y le dijo: 

No estoy contento con el marketing en nuestras divisiones porque es muy desigual. 
Quiero que valores qué divisiones son débiles, fuertes y de tipo medio en marketing; si 
conocen y ponen en práctica la orientación al consumidor; puntuación del marketing de 
cada división; un plan de mejora de la efectividad durante los próximos años para cada 
división con un marketing deficiente y evidencias para ekaiio próximo de que cada divi- 
sión está haciendo progresos hacia una orientación de mercado. 

El vicepresidente de marketing estuvo de acuerdo con el presidente y reconoció que había una 
formidable tarea a desarrollar. Su primera actuación fue desarrollar la valoración de la efectivi- 
dad de rqarketing de cada división. según su crecimiento en ventas, su cuota de mercado y ren- 
tabilidad, partiendo de que las divisiones con buenos resultados eran líderes en marketing y las 
otras tenían un marketing defectuoso. 
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La efectividad de marketing no se revela necesariamente a través de los resultados en 
ventas y beneficios. Los buenos resultados pueden deberse más a que la división se encuentre 
en el lugar correcto y en el momento adecuado, que al desarrollo de una gestión efectiva de 
marketing. Mejoras en el marketing de dichas divisiones podrían mejorar aún los resultados. 
Otras divisiones, sin embargo, podrían tener pobres resultados, a pesar de una excelente planifi- 
cación de marketing. Reemplazar a los actuales directores sólo empeoraría la situación. 

La efectividad de marketing de uria compañía o división se refleja por el grado en el 
que posee cinco atributos principales característicos de la orientación marketing: filosofía 
orientada al consumidor, organización integrada en el marketing, información adecuada de 
marketing, orientación estratégica y eficiencia operacional, todos ellos mensurables. La Tabla 
26-6 presenta un instrumento de medición de la efectividad de marketing basado en estos cinco 
atributos, qut lebe ser rellenado por los ejecutivos de marketing y otros directivos de la divi- 
sión, para promediar 1- . valoraciones al final. 

Este instrumei. J se ha testado en numerosas compañías y muy pocas han alcanzado 
puntuaciones dentro del nivel superior de 26 a 70 puntos. Entre las que lo han conseguido se si- 
túan empresas óptimas en marketing tales como Procter & Gamble, McDonald's, IBM y 
General Electnc. La mayor parte de las compañías y divisiones reciben puntuaciones situadas 
en el nivel de regular a bueno, lo que indica que sus propios gestores ven campo para la mejora 
de su comercialización. Las bajas jxntuaciones indican necesidades de atención a los distintos 
componentes. Los ejecutivos de la división pueden luego establecer un plan para corregir sus 
principales debilidades de marketing. 11 

TABLA 26-6 
Instrumento de Valoración de la Efectividad de Marketing 
(Dé una Respuesta a cada Pregunta) 

A. ¿ Ren,nm la d i m i d n  la importma d, canm la empresa en el ct~yhs4 de las neoesidades y de- 
seos de los mercados eswgidos? 

O La direccidn se centra fundamentahnenie en la venta de los productos a cualquiera que 
quiera comprarlc 

La direccibn se centra en atender una Pmplia gema de necesidades y mercados cm i ~ w i  
efectividad. 

2 - La direccibn se centra en aiendw &S as~3dec)es y deseos de mercados bien defm-. es- 
cogidos para conseguir los ob!etivos de u- y rentabilidad de la empresa a largo plazo. 

B. ¿Desano& la direcci'dn dilecentes oh las  y planes de maksthg pera los diferenies segmenms del 
mercado? 

o No. 
1 En alguna medida 
2 Si. 

C. ¿Desarrolla la direcci6n una vici6n sistemática del mcrrhuing (suministrcrdores, ceinales, cwnpetemia. 
clientes, entorno) en la planificación de sus mgocios? 

O No. La dirección se centra en l8 venta y suvicio d8 sus dientes inniediatos. 
1 En alguna medida. La direccibn considera a sus canales de distribwibn. si bien la mayor pume 

de su esfuerzo se centra en la venta y ssrvicio de sus dientes inmediatos. 
2 Si. La direcci6n desarrolla una vicibn sis1em6tiica de marketing. reconociendo las amenazas y 

oportunidades generadas para la compafiia por los cambios de cualquier parte del sistema. 

D. ¿Existe un alto niv.si de rnWgraci6n y mnird entre las pnncipares íunchnes del marketing? 

O No. Las ventas y el resto de ias funciones de marketing no se integran en la 'Wmimbre" y se 
dan conflictos. 

1 En alguna medida. Existe integración y m t r o l  formal de las principales funciones de mah8- 
ting, pero una coordinación y cooperación menos que satisfactoria. 

2 - Si. Las principales funciones de'marketing están efectivamente integradas. 

E. ¿Se integra bien la pr8CCi6n de marketing m n  b s  direcciones de invesfiganan6n, p r o d m h .  w ~ d s ,  
distribuci6n física y finanzas? 

O No. Existen quejas de que la direcci6n de marketing es poca razonable en las demsndas g 
costes que plantea a otros deparlamentos. 

1 En alguna medida. Las relaciones son amistosas. si bien cada departamento actúa buscando 
sus propios intereses. 

2 Sí. Los de~artarnentos cooperan eiecíivamente y resueken los temas en las wsquedas del 
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TABLA 26-6 interés global de lacompañla. 
Continuación 

E ¿ C 6 m  calificaría la organuaci6n del proceso de creación de nuevos producros? 

O El sistema esta mal definido y pobremente gestionado. 
1 El sistema existe formalmente pero le falta sotisticación 
2 El sistema esta bien astruduradc y profesionalmente dirigido 

G. 'Cuárnio se &varon a csibo los ca(imos estudios de marketicq sobre dientes. influencias de compra, 
canaies y competencia? 

U Hace varios años. 
1 tlace un ario. 
7 Recientemente. 

H. ¿ COmo calificarid e/ anOLyOLYmiento de la direcfl'ón sobre el potemal de ventas y renrabilidad de los di- 
ferentes segmentar de mercado, clrenies, territorios. productos, canales, etc. ? 

O No existe. 
I - Raguiar. 
2 Muy bueno 

l. ¿Cómc califkaria el e s f m  reaiizado p x a  medir la efectividad de los diterentes gaslos de maiketing? 

O No existe esfuerzo. 
1 Alga de esfuerzo. 
2 Gran esfuerzo 

O La dirección no hace planificación formal de marketing o hace muy poca. 
1 La dirección desarrolla un plan anual de marketing. 
2 La dirección desarrolla un detallado plan de marketing y un cuidadoso plan a largo plazo que 

se actualiza anulamente. 

K. Caíifque la calidad de la estrategia actual de marketing 

O . L,i estrategia actual m es clard 
1 La estrategia actual es clara y representa una continuacion de la estrategia tradirwnal 
2 La estrategia actual es clara. innovadc COP buena informacior il base y b c ,a-oiiada 

L. ¿CU& es el nivel de la planificación y pensamiento wntingen!e? 

O La dirección no lleva a cabo pensamiento contingente o es muy pequeiio nivel. 
1 L a  dirección desarrolla algún pensamiento contingente pero muy poca planificaci6n formal de 

contingencias. 
2 - La dirección identitica formalmente las contingencias más imponantes y desarrolla planes de 

contingencia. 

M. Cómo calificaría la cuinunicaci~rr del pensamiento de marketing de la alta dir8cción a 10s niveles infe- 
riores? 

0 . Mala. 
1 Regular 
2 - Buena 

N. EStB desarrollando la dKecci6n una utilización efectiva de los recursos de marketing? 

O No Los recursos de markehng son inadecuados para el trabajo a realizar 
1 En alguna mecida Los recursos de marketing son adecuados pero no se emplean 6ptima- 

mente 
2 - Si Los recursos de marketing sor. adecuados y se emplean eficienlr*nonte 

O. 'Muestra la dirección una buena capacidad para reacc~~nar a trempo y efectiuamente a los cambios 
puntuales en el enloro07 

O No La inlormac!w del mercado y de las ventas no está muf actua'izada y la dirección reac- 
ciom con !ori;it~d 

1 Lr a!gma me6da La dirección recibe datos de información del mercado y de las ventas bas- 
tanie sc!ualr&ios: el tiempo de ,eacción varia. 

2 Si La d:rec5?n ha establecido sistemas q~.e  ~roporoonaii lnfo :;,;:ion xtualizaaa y reaccio. 
na con iiipidez 

Es:-? imtrumento e de la s,gucenle ! » r w  Se i ) . . . -~a  id :esp~,est? a cada prcyurta SE suman las 
puntuaciones -e:: total estara mtrp C y 30 punloz I 7 escald que se acompai'a muestra rii nivel de la 
e!ectivid~J ae marneting 

6~10- Pobre 11-15= Regular 
21.25= MUY buena 26-36- Superior 

Fuente rtwip Kwer F rom sales uasession to Mamering tneniveness narvara wusiness nevlew 
Novie(hbre 0- omke 1 977 pp 67-75 C~pyright c 1 977 por el Presidente y Miembros de la Junta de 
Werm de r a i  :ard Calrpe, reservados to&s 19s derechos 



La Auditoría de Marketing 

Las compañías y divisiones que descubran debilidades en su marketing a través de la aplicación 
de la revisión de su efectividad, deberán llevar a cabo un estudio más completo conocido como 
una auditoría de marketing. '2 Definimos la auditoría de marketing de la siguiente forma: 

Una auditona de marketing es un análisis sistemático, independiente y periódico del entorno de 
marketing de la empresa -o de sus unidades de negocio- sus objetivos, estrategias y activida- 
des, con la irrlención de determinar las áreas que plantean problemas y oportunidades y reco- 
mendar un plan de acción que mejore los resultados de marketing de lu compañía. 

Examinemos cuatro caractensticas de la auditona de marketing: 

Comprehensiva: la auditoría de marketing cubre todas las principales actividades del ne- 
gocio, no solamente las que tienen problemas. Será una auditona funcional si hace tan 
sólo referencia al equipo de ventas, al precio o a cualquier otra actividad de marketing. 
Si bien este tipo de auditorías son útiles, a veces desvían a los ejecutivos de la fuente 
real del problema. Por ejemplo, una rotación excesiva de la fuerza de ventas podría ser 
un síntoma no sólo del mal entrenamiento o compensación de los equipos, sino también 
de que sus productos o sus promociones no son adecuadas. Una auditoría comprehensi- 
va de marketing es usualmente más efectiva en la localización de la fuente real de los 
problemas de la empresa. 
Sistemática: la auditona de marketing supone una secuencia ordenada de etapas de diag- 
nóstico que cubre desde el análisis del entorno de marketing de la organización, al siste- 
ma de marketing interno y sus actividades específicas. Al diagnóstico sigue un plan de 
acciones correctoras que incluye tanto medidas a corto como a largo plazo para mejorar 
la efectividad de marketing conjunta de la organización. 
Independiente: la auditona de marketing se puede llevar a cabo de seis formas: autoau- 
ditoría, auditona cruzada, auditona del personal de nivel, auditoría de oficina, auditoría 
de tareas y auditoría de personas externas. Las autoauditorias, en las que los propios eje- 
cutivos utilizan un listado para valorar sus operaciones, pueden ser útiles, pero la mayor 
parte de los expertos están de acuerdo en su falta de objetividad e independencia. 13 La 
empresa 3M ha echo un buen uso de sus propios equipos de auditona, que proporcionan 
auditorías de marketing a las divisiones bajo petición. 14 De forma general, las mejores 
auditonas son las que realizan los consultores externos con la necesaria objetividad E in- 
dependencia, amplia experiencia en diversas industrias, familiaridad con la empresa 
concreta y el suficiente tiempo y atención para dedicar a la auditoría. 
Periódica: las auditorías de marketing se inician sólo cuando las ventas descienden, 
cuando la moral de los equipos de venta cae o cuando se dan otros problemas en la em- 
presa. Las empresas suelen entrar en crisis porque fallan en revisar sus operaciones de 
marketing a lo largo del tiempo. Una auditoría periódica de marketing puede beneficiar 
tanto a las compañías con buena salud como a las que tienen problemas. "Ninguna ope- 
ración de marketing es tan buena que no pueda ser mejorada. Incluso la mejor se puede 
mejorar ya que muy pocas operaciones de marketing pueden permanecer exitosas a lo 
largo de los años manteniendo su status quo". ' 5  

PROCEDIMIENTO DE LA AUDITORIA DE MARKETING La auditona de mar- 
keting comienza con una reunión entre la empresa y el auditor de marketing para llegar a un 
acuerdo sobre los objetivos, amplitud, profundidad, fuentes de datos, formato del informe y pe- 
nodo de tiempo a contemplar por la auditona. Se prepara un plan detallado, definiendo las per- 
sonas que van a ser entrevistadas, las preguntas que se harán, el tiempo y lugar de contacto, 
etc., de tal forma que tiempo y coste de la auditoría se minimicen. La regla cardinal en la audi- 
toría de marketing es no confiar exclusivamente en los directores de la compañía en la 
búsqueda de datos y opiniones; debe entrevistarse también a los clientes, distribuidores y otros 
grupos externos. Muchas empresas no conocen la opinión de sus clientes e intermediarios, ni 
comprenden totalmente sus necesidades. 
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Cuando se ha terminado la fase de recogida de datos, el auditor de marketing presenta 
los principales hallazgos y recomendaciones. Un aspecto muy valioso de la auditoría de marke- 
ting es el proceso a través del cual los ejecutivos asimilan, debaten y desarrollan nuevos con- 
ceptos y acciones de marketing. 

COMPONENTES DE LA AUDITORIA DE MARKETING La auditona de marke- 
ting examina seis principales componentes de la situación de marketing de la empresa. Estos 
seis principales componentes se describen más abajo y en la Tabla 26-7 se listan las principales 
preguntas de una auditoría de marketing. 

Auditoría del Entorno dc Marketing: esta auditoría analiza las principales fuerzas y ten- 
dencias del macroentorno así como sus principales actores: mercados, clientes, compe- 
tencia, distribuidores, comerciantes, suministradores y otros gmpos de interés. 
Auditoría de la Estrategia de Marketing: esta auditoria revisa los objetivos y estrategias 
de marketing de la empresa, para valorar su nivel de adaptación al entorno actual. 
Auditoría de Organización de Marketing: esta auditoría valora la capacidad de la orga- 
nización de marketing para llevar a cabo la estrategia necesaria, dado el entorno previs- 
to. 
Auditoría de Sistemas de Marketing: esta auditoría valora la calidad de los sistemas de 
análisis, planificación y control de la empresa. 
Auditnríu de Productividad de Marketing: esta auditoría examina la rentabilidad de las 
diferentes entidades de marketing de la empresa y el ratio coste-efectividad de sus dife- 
rentes gastos. 
Auditoría de Funciones de Marketing: estas auditorías realizan valoraciones en profun- 
didad de los principales componentes del marketing mix de la empresa, a saber, produc- 
tos, precio, distribución, fuerza de ventas, publicidad, promoción y publicidad blanca. 

TABLA 26-7 
Componentes de una Auditoría de Marketing 

rarte l. Audltorla del Entorno de Marketing 

MACROENTORNO 

A. DemogWlco 1. ¿CuAles son los principales desarrollos y tendencias demogrAficas que 
pueden afectar a la wmpafiia? 

2. ¿Qué acciones ha llevado a cabo la wmpaíiia en respuesta a estos des* 
rrollos y tendencias? 

B. Econbmiw 1. ¿CuAles son los principales desarrollos en el nivel de renta. precios, ahorro 
y credito que pueden afectar a la wmpaíiia? 

2. 'Qué acciones ha considerado la wmpania en respuesta a estos desarro- 
llos y tendencias? 

C. Ecológico 1. ¿CuAI es la perspectiva de coste y disponibilidad de los recursos naturales 
y energéticos necesitados por la compania? 

2. ¿Qué inquietudes se han expresado cobre el papel de la wmpaíiia en la 
contaminación y consewación del medi0.y qu6 pascs se han llevado a 
cabo? 

D. Tecnológico 1. ¿CuAtes con los principales cambios en la tecnologla productiva? ¿En la 
tecnologia de proceso? ¿CuAI es la posición de la wmpanía en dichas tec- 
nologias? 

2. ¿CuAles con los principales sustitutos genéricos que podrían reemplazar el 
producto? 

F. Cultural 

1. ¿Ou6 leyes se han propuesto que poarian afectar la estrategia y tácticas 
de marketing? 

2. ¿A qué acciones de nivel federal. de estado y local, habria que preslar es- 
pecial atención? ¿Qué este ocurriendo en las Areas de control de la conta- 
minación. igualdad de oportunidad de empleo, seguridad del produno, pu- 
blicidad, control de precios, etc.. que afecta a la estrategia de marketing? 

1. ¿CuAI es la actitud de la sociedad hacia los negocios y productos desarro- 
llados por la compaíiia? 

2. ¿Ou6 cambios en el consumidor y en los valores y estilos de los negocios 
guardan relación w n  la wmpafiia? 
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TABLA 26-7 Continuación 
ACTORES DEL ENTORNO 

A. Mercados 1. ¿Qué ocurre con el tamaño del mercado. su crecimiento. distribución geo. 
gráfica y rentabilidad? 

2. ¿Cuales son los principales segmentos del mercado? 

B. Clientes t .  ‘Cómo valoran los clientes actuales y potenciales a la compaíiia y a su 
competencia en iinagen, calidad del producto, servicios. fuerza de ventas y 
precios? 

2. ¿Cómo toman sus decisiones Ics diferentes segmentos del mercado? 

C. Competencia t .  ¿Quiénes son los principales competidores? ¿CuBles sori sus objetivos y 
estrategias, sus fortalezas y debilidades. sus tamaños y cuota de merca- 
do? 

2. ¿Qué tendencias afectarán al futuro de la competencia y sustitutos de pro- 
ducto? 

D. Dlstribucibn y Dlstribuidores 
t .  ¿Cuáles son los principales canales de distribución para llevar los produc- 

tos a los clientes? 
2. 'Cúales son los' niveles de eficiencia y crecimiento potencial de los dife- 

rentes canales? 

E. Sumlnistredores l .  ,Cuál es la perspectiva de disponibilidad de los recursos clave utilizados 
en producción? 

2 'Cúales son las tendencias en los modelos de venta de los suministrado- 
res? 

F. Otras Empresas de t .  'Cuál es el cosle y perspectiva de disponibilidad de los servicios de tras- 
porte? 

Serwiclos 2. 'Cuál es el coste y perspectiva de disponibilidad de los se~icios de alma- 
cenamiento? 

3. ¿Cuál es el coste y perspectiva de disponibilidad de los servicios financie- 
ros? 

4. 'Cuál es el nivel de efectividad de las agencias de publicidad y de las em- 
presas de investigación de mercados? 

G. Grupos de Interés 1. ¿Qué grupos de interés representan opoilunidades o problemas concretos 
para la compañía? 

2. ¿Qué pasos ha llevado a cabo la compañia para tratar de una manera 
efectiva con cada grupo de interés? 

Parte II. Audltoria de la Estrategia de Marketing 

A. Misibn del Negocio 1 ¿Se ha definido con claridad la misión del negocio. con orientación al mer- 
cado? ¿Es realizable? 

C. Estrategia 

B. Objetivos y Metas de Marketing 
1. ¿Se han definido los objetivos corporativos y de marketing de una forma 

clara que gule la planificación y facilite la medición de resultados? 
2. ¿Resultan apropiados los objetivos de marketing dada la posición competi- 

tiva. recursos y oportunidades de la compailia? 

t. ¿Es capaz la dirección de articular una clara estrategia de marketing para 
alcanzar los objetivos propuestos? ¿Es convincente la estrategia? 
¿Resulta apropiada a la situacibn en el ciclo de vida del producto. a las es- 
trategias de la competencia y al estado de la economía? 

2. ¿Utiliza la compañia las mejores bases para segmentar el mercado? 
'Dispone de criterios sanos para valorar los segmentos y escoger los me- 
jores? ¿Ha desarrollado pertiles precisos de cada segmento? 

3. ¿Ha desarrollado la empresa la estrategia de posicionamiento y el marke- 
ting mix adecuado para cada segmento? 'Están distribuidos óptimamente 
loc distintos recursos de marketing entre los principales componentes del 
marketing mix, es decir, calidad de producto, servicio, fuerza de ventas, pu- 
blicidad, promoción y distribución? 

4. ¿Hay suficientes o demasiados recursos para el cumplimiento de los obje- 
tivos de marketing? 

Parte III. Auditoria de Organizacibn de Marketing 

A. Estructura Formal 1. 'Tiene el responsable de marketing autoridad y responsabilidad adecua- 
das en relación con las actividades de la empresa que afectan a la satis- 
facción de los clientes? 

2. 'Están las actividades de marketing estructuradas óptimamente por fun- 
ciones, producto. usuario final y territorios? 

B. Eticiencia Funcional 1 .  ¿Existe buena comunicación y relación entre marketing y ventas? 
2. 'Está el sistema de gestión de producto trabajando de una manera efecti- 

va? ¿Son capaces los directores de producto de planificar beneficios o 
sólo volumen de ventas? 

3. 'Existen grupos en el departamento de marketing que necesiten mBs for- 
mación. motivación supervisión o evaluación? 

C. Eticiencia entre Departamentos 
1. ¿Existen problemas entre el departamento de marketing y los de los de fa- 

bricación, I+D. compras, finanzas, contabilidad y juridico que requieran 
atención? 
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TABLA 26-7 
Continuación Parte IV. Auditorla de Sistemas de Marketlng 

A. Sistema de Información de Marketlng 
1. 'Produce el sistema de inteligencia de marnaiiiig inrormación precisa. sufi- 

ciente y a tiempo sobre los desarrollos del mercado en relacidn con los 
clientes actuales y potenciales, distribuidores. competencia. suministrado- 
res y otros grupos de interés? 

2. Quienes tienen que decidir ¿solicitan suficiente investigacion de mercado y 
utilizan la información? 

3. 'Emplea ia mmpaiiia los mejores métodos de estimación del mercado po- 
tencial y las ventas de la empresa? 

B. Sistemas de Planificación de Marketing 
1. 'Está bien concebido y os efectivo el sistema de planificación de marke- 

ting? 
2. ¿Está bien estimada la medición del mercado potencial y la previsión de 

ventas? 
3. ,Están bien estimadas las cuota de panicipaclón? 

C. Sistema de Control de Marketing 
1 .  ¿Resultan adecuados los procedimientos de controi para asegurar que se 

conseguirán los objetivos del plan anual? 
' 2. 'Analiza peri6dicamente la direación la rentabilidad de los productos, mer- 

cados, territorios y canales de distribución? 
3. ¿Se examinan periódicamente los costes de marketing? 

D. Slstema de Desarrollo de Nuevos Productos 
1. ¿Está la compafiia bien organizada para reunir, generar y tamizar ideas de 

nuevos productos? 
2. ¿Desarrolla la compatíia investigación de concepto y análisis del negocio 

antes de invertir en nuevas idebs? 
3. 'Lleva a cabo la mmpatíia test de producto y mercado adecuados antes 

de lanzar nuevos productos? 

Parte V. Auditorla de Ploductlvidad de Marketln~ 

A. Andllsls de Rentabilidad 
1. ¿Cual es la rentabilidad de los diferentes productos, mercados, territorios y 

canales de distribución de la empresa? 
2. 'Deberia la empresa entrar en nuevos segmentos. expandirlos o dejarlos, 

y cúales serian las consecuencias a corto y largo plazo? 

B. An6llsisCostelEfectlvldad 
l .  ¿Parece excesivamente costosa alguna actividad de marketing? ¿Se pue- 

den llevar a cabo programas de reducción de coste? 

Parte VI. Audiiorla de Funclons de Marketlng 

A. Productos l .  'Cuáles son los objetivos de la linea de producto? ¿Son objetivos sanos? 
'Está consiguiendo la lima sus objetivos? 

2. 'Deberia la línea de productos mntraerse o expandirse? 
3. ¿Qué productos habria que dejar? ¿Qub productos habria que añadir? 
4. ¿Cuál es el conocimiento y actitud de los clientes hacia la empresa y la 

competencia en relación con la calidad de los productos, caracteristicas. 
estilo, marcas. etc.? ¿Qué áreas de la estrategia de producto requieren 
mejora? 

l .  ¿Cuáles son los objetivos, políticas, estrategias y procedimientos de esta- 
blecimiento del precio? ¿En que medida se fijan los precios en atención al 
criterio coste. demanda y competencia? 

2. 'Sienten los clientes que los productos de la mmpaiiia están en iinea con 
los valores que ofrecen? 

3. ¿Cuál es el nivel de conocimiento de la dirección sobre la elasticidad de la 
demanda en relación al precio. efectos de la curva de experiencia y precios 
y politicas de precios de la competencia? 

4. ¿En qu4 medida son compatibles las politicas de precios con las necesida- 
des de los distribuidores, suministradores y legislación gubernamental? 

C. Dlstrlbución l .  ¿Cudles son los objetivos y estrategias de la distribución? 
2. 'Existe una presencia y nivel de servicio adecuados en el mercado? 
3. ¿Cuál es el nivel de efectividad de los siguiente; miembros del canal: dis- 

tribuidores. comerciantes. representantes, agentes, etc? 
4. 'Debería considerar la mmpaiiia un cambio en sus canales de distribu- 

ción? 

D. Publlcldad y Promoción de Ventas 
l .  ¿Cuáles son los objetivos de publicidad de la organización? ¿Son sanos? 
2. ¿Se invierte la cifra correcta en publicidad? ¿Cómo se determina el presu- 

puesto? 
3. 'Resultan ehdivos los temas de publicidad? ¿Qub piensan los clientes y 

gnipos de interbs sobre nuestra publicidad? 
4. ¿Se escogen bien los medios? 
5. ¿Es adecuado el personal interno de comunicación? 
6. ¿Es adecuado el presupuesto de promocidn de ventas? ¿Se emplean de 

una forma eficiente y suficiente las herramientas de promocidn de ventas 
tales como muestras gratis. cupones? 
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7. ¿Resulta adecuado el presupuesto de publicidad blanca? ¿Es competente 
y creativo el personal de relaciones públicas? 

E. Fuerza de Venias 1. ¿Cuales son los objetivos de la fuerza de ventas de la organización? 
2. ¿Resulta suficientemente grande la fuerza de ventas para cumplir sus ob- 

jetivos? 
3. ¿Esta organizada la fuerza de ventas de acuerdo con el principio de espe- 

cialización (territorio. mercado. producto)? ¿Hay suficientes (o demasia- 
dos) directores de ventas para guiar a los representantes? 

4. 'Resulta adecuado ei nivel y estructura de incentivos para compensar a la 
fuerzaUde ventas? 

5. 'Muestra el equipo de ventas moral. capacidad y esfuenos elevados? 
6.  ¿Se han fijado los procedimientos adecuados para establecer cuotas y va- 

lorar resultados? 
7. ¿Cuál es el nivil del equipo de ventas en relación con la competencia? 

TABLA 26-7 Continuación 

EJEMPLO DE UNA AUDITORIA DE MARKETING 16 La empresa O'Brien es una 
compañía de tamaño medio situada en el Medio-Oeste, cuyas ventas y beneficios apenas se han 
mantenido. La alta dirección siente que el problema radica en la fuerza de ventas que ni trabaja 
duro, ni lo hace de una forma correcta. Para solucionar el problema, la dirección piensa introdu- 
cir un nuevo sistema de incentivos y contratar a una persona que forme al equipo de ventas de 
acuerdo con las nuevas técnicas de "merchandising" y venta. Antes de llevar a cabo esta deci- 
sión, sin embargo, decidieron contratar a un consultor de marketing para que realizara una audi- 
tona. El auditor entrevistó a gerentes, clientes, representantes y comercios y examinó distintos 
datos, que le llevarán a las siguientes conclusiones: 

La línea de producto de la empresa se compone principalmente de dieciocho versiones, cuya 
mayor parte son barras de chocolate. Las dos marcas líderes están ya en el ciclo de madurez y 
suponen el 76% de las ventas totales. La compañía se ha dado cuenta de los nuevos mercados 
de snacks de chocolate y de bombones pero no ha realizado todavía ningún movimiento. 

Recientemente la empresa investigó el perfil de sus consumidores. Sus productos gustan espe- 
cialmente a las personas de rentas más bajas y a la gente de cierta edad. A las personas a las 
que se pidió una valoración de los productos de la empresa O'Brien en relación con los de la 
competencia, los describieron como " de calidad media y un poco antiguos". 

La empresa O'Brien vende sus productos a intermediarios de bombones y a grandes cadenas. 
Sus equipos de ventas tratan de vender a pequeños detallistas, algunos de ellos compartidos con 
los intermediarios de bombones con objeto de fortificar los escaparates y proporcionar ideas. 
Disfruta de una buena penetración en las tiendas pequeñas, si bien no en todos los segmentos. 
Su principal enfoque a los intermediarios es una estrategia de "venta hacia adentro": descuen- 
tos, contratos en exclusiva y financiación de stocks. Sin embargo, no lo ha hecho demasiado 
bien en la penetración de distintas cadenas, puesto que su competencia que confía más en la pu- 
blicidad masiva y en la técnica del "merchandising" ha obtenido más éxito con las mismas. 

El presupuesto de marketing de O'Brien se fija en un 15% de sus ventas totales, mientras que el 
de la competencia se sitúa en un 20%. La mayor parte del mismo financia el equipo de ventas y 
el resto se dedica a publicidad; las promociones son muy limitadas, se utiliza principalmente en 
publicidad de recuerdo para los dos productos líderes. No se acostumbra desarrollar nuevos 
productos y cuando así ocurre, se introducen a los minoristas usando una estrategia "push". 

La organización de marketing está presidida por el vicepresidente de ventas, al que informan el 
director de ventas, el de investigación de mercados y el de publicidad. De acuerdo con los ran- 
gos, el vicepresidente de ventas actúa de forma parcial y favorecedora de los equipos de ventas, 
dedicando menos atención a las otras funciones de marketing. Los equipes de ventas se asignan 
a temtorios mandados por directores de área. 

El auditor de marketing concluyó que los problemas de la empresa O'Brien no se resol- 
verían sólo con acciones desarrolladas sobre la fuerza de ventas. Los problemas de éstas eran 
síntomas de problemas más profundos en la empresa. El auditor preparó y presentó a la direc- 
ción un informe que comprendía los hallazgos y las recomendaciones que se muestran en la 
Tabla 26-8. 
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TABLA 26-8 
Resumen de los Hallazgos del Auditor de Marketing y de las Recomendaciones para la Compañía O'Brien Candy 

Hallazgos 

Las lineas de producto de la empresa se encuentran peligrosamente desequilibradas. Los dos productos 
mas importantes representan el 76% del total de las ventas y no tienen potencial de crecimiento. Cinco 
de los diecioche productos no son rentables y tampoco tienen potencial de crecimiento 

Los objetivos de marketing de la empresa no son nitidos ni realistas. 

La estrategia de la empresa no es cambiar el canal de distribución para atender mercados que se alteren 
rápidamente. 

La empresa está siendo dirigida siguiendo un enfoque orientado a las ventas en lugar de al marketing. 

El mix de marketing de la empresa está desequilibrado. pues se gasta demasiado en fuerza de ventas y 
no lo suficiente en publicidad. 

La empresa carece de sistenias que puedan tener exito para el desarrollo y lanzamiento de nuevos pro- 
ductos. 

El esfuerzo de ventas de la empresa no proporciona resultados rentables. 

Recomendaciones a corto plazo 

Examinese la linea actual de productos y eliminense aquellos w n  un potencial de crecimiento limitado 

Dediquese algunos gastos de marketing. actualmente comprometidos con productos maduros. a impulsar 
los más recientes. 

Cambiese el enfoque del mix de marketing desde venta directa a publicidad con coberiura nacional. es- 
pecialmente para los productos nuevos. 

Desarrollese un estudio sobre el perlil del mercado de los segmentos que crecen mas rápidamente en el 
mercado de laschocolatinas y un plan para introducirse en ellos. 

Ordeness a la fuerza de ventas para que abandone algunos de los establecinientos más pequenos y que 
no reciba pedidos de menos de veinte productos. 

Además, suprimase la duplicación de esfuerzos que suponen los vendedores y los comisionistas que 
operan con los mismos clientes. 

Inicie un programa de formación de vendedores y otro para mejorar sus retribuciones. 

Recomendaciones a medio y largo plazo 

Contraten a un vicepresidente de marketing con experiencia. 

Establezcan los objetivos de marketing de manera formal y operativa. 

Introduzcan la ligura del director de producto en el organigrama del marketing 

Inicien programas afectivos para el desarrollo de nuevos productos 

Desarrollen denominaciones de marca sólidas 

Encuentren la forma más efectiva para vender las marcas a cadenas de establecimientos 

Aumenten el nivol de los gastos de marketing hasta llegar a un 20% sobre el volumen de ventas. 

Reorganicen la función de ventas mediante la especialización de los vendedores segun el canal de distri 
bución. 

Establezcan los objetivos de venias y su compensación sobre la base del margen bruto. 

Fuente: Adaptado con la autorización de Dr. Ernst A. Tirmann. "Should Your Marketing Be Audited?" 
European Business. Otoño 1.971 

Hemos examinado de qué forma un auditor externo de marketing puede contribuir al control es- 
tratégico. Algunas empresas han creado puestos internos conocidos como "contr-oler-S" de mar- 
keting, que llevan el control de las actividades y gastos comerciales, trabajan en el despacho del 
controler general y se especializan en la función de marketing del negocio. En el pasado, los 
controlers se centraban en el seguimiento de la fabricación, inventario y gastos financieros, no 
incluyendo el seguimiento de la FunciOn de marketing. A los nuevos controlers de marketing se 
les prepara en finanzas y marketing para que puedan llevar a cabo un sofisticado análisis finan- 
ciero de los gastos de marketing del pasado y del futuro. Un estudio realizado por Goodman 
mostró que: 
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Las grandes ysofisticadas empresas tales como General Footls. Dii Pont. Johnwn & Johnson y 
las líneas aéreas Trans World, han iastitiiitlo coiitiolus de posiciones finmcicrns qiic I'iscalizan 
la publicidad y en algunos casos la poliiicii J c  "iiieichaiicli~ing". Las principales funciones de 
estos individuos consisten en verificar las. cuentas de publicidad, asegurar la optimización de 
los precios de las agencias, negociar los contratos con las mismas y desarrollar la función de 
auditoría sobre la agencia y algunos suministradores. 17 

Goodman siente que este paso se ha dado en la correcta dirección y defiende incluso un 
mayor papel para el controler de marketing, cuya función debe consisten en mantener informes 
del nivel de consecución de los planes de beneficios, ccntroles estrictos de los gastos en me- 
dios, preparar los presupuestos de los gerentes de marca, aconsejar el tiempo óptimo para la re- 
alización de las estrategias, medir la eficiencia de las promociones, analizar los costes de los 
medios, valorar la rentabilidad de los clientes y de las áreas geográficas, presentar informes de 
las ventas orientados financieramente, asistir a los responsables de la organización de las com- 
pras y de la política de inventarios y educar a las personas del área d e  marketing en las implica- 
ciones financieras de sus decisiones. 

La empresa Nestlé dio un paso en esta dirección cuando dispuso de un segmento espe- 
cífico de la oficina del controler para la planificación y control de marketing. Se asignaron ana- 
listas de servicios de marketing a cada una de las divisiones de Nestlé para trabajar con la alta 
dirección de marketing, que realizaron diversos trabajos diseñados para mejorar la eficiencia y 
los resultados. Como consecuencia de su contribución al marketing a la producción y a las fi- 
nanzas, sus informes resultaron muy útiles y se consideró como un campo de prueba para futu- 
ros directores generaies. 

La posición del controler de marketing es particularmente deseable en organizaciones 
donde el marketing esté todavía orientado más a las ventas que a los beneficios. El controler de 
marketing puede ayudar a analizar cómo y dónde puede hacer dinero la empresa. A medida que 
los futuros directores de marketing adquieran un mayor conocimiento financiero, podrán reali- 
zar su trabajo por sí mismos, centrándose los "controlers" en la función del control de los gas- 
tos de marketing. 

El control de marketing es la secuencia natural de la planificación, organización y gestión de 
los planes de marketing. Las empresas tienen que llevar a cabo cuatro tipos de control de mar- 
keting. 

El control del plan anual consiste en el seguimiento del esfuerzo y los resultados de 
marketing para garantizar los objetivos de venta y beneficio. Las principales herramientas utili- 
zadas son: el análisis de ventas, el análisis de cuota de mercado, el análisis del ratio esfuerzo de 
marketinglventas, el análisis financiero y el análisis de las actitudes de los clientes. Si se detec- 
tan bajos rendimientos, la empresa puede llevar a cabo varias medidas correctoras que incluyen: 
la reducción de la producción, el cambio de precios, el incremento de la presión a los vendedo- 
res y la reducción de los gastos menos necesarios. 

El control de rentabilidad requiere determinar la rentabilidad actual de 10% productos, 
territorios, segmentos y canales de distribución de la empresa. El análisis de rentabilidad de 
marketing revela las entidades más débiles, si bien no indica si éstas deben ser promovidas o 
eliminadas. 

El control de la eficiencia es la tarea de mejorar las actividades de marketing tales 
como el personal de ventas, publicidad, promoción y distribución. Los ejecutivos deben prestar 
atención a ciertas ratios clave que indican el nivel de eficiencia en la realización de estas fun- 
ciones. 
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El control estratégico consiste en asegurar que los objetivos, estrategias y sistemas de 
marketing de la empresa se adaptan óptimamente a la situación actual y futura del entorno. La 
herramienta conocida como la revisión numérica de la efectividad de marketing proporciona a 
la empresa o a sus divisiones, una medida de la efectividad global en términos de su adaptación 
a la filosofía del cliente, de su organización, de su información, de su planificación estratégica y 
de su eficiencia operacional. La conocida como la auditoría de marketing consiste en un exa- 
men comprehensivo, sistemático, dependiente y periódico del entorno de marketing de la em- 
presa, de sus objetivos, de su estrategias y actividades. El objetivo de la auditoría de marketing 
es identificar las áreas de marketing con problemas y recomendar medidas correctoras a corto y 
largo plazo, con objeto de mejorar la efectividad global del marketing de la organización. 

Un número creciente de empresas ha creado la posición del controler de marketing, con 
objeto de que revise los gastos de marketing y desarrolle análisis financieros del efecto de los 
mismos. 

 UNTOS ESTIMULO 

1. "El éxito en marketing se encuentra en la cre- 
atividad. La creatividad es algo que no se 
puede controlar. Intentar controlarla es perder- 
la". ¿Está de acuerdo con esta afirmación? 

2. ¿Qué semejanzas y diferencias existen entre la 
"planificación" y el "control " de una estrate- 
gia de marketing? 

. Hay cuatro formas diferentes de controlar las 
actividades de marketing. Compare y contras- 
te la finalidad o propósito de cada una de 
ellas. ¿En qué medida refleja cada una la 
efectividad de las actividades de marketing re- 
alizadas por una empresa? 

4. Comente los principales problemas que pue- 
den surgir al controlar y evaluar las activida- 
des de marketing. 

5. ¿Qué sentido tiene el llevar a cabo una audito- 
ría de marketing en una empresa fabricante o 
distribuidora de potentes embarcaciones diri- 
gidas al segmento de mayor poder adquisitivo 
del mercado? 

6. En muchos casos, el control de las actividades 
de marketing se debe realizar sobre la base de 
un nivel determinado de actividad. Sugiera la 
forma más apropiada de establecer esta base 
de comparación. 

7. ¿Qué ventajas y desventajas supone el análisis 
de la evolución del grado de satisfacción de 
los consumidor frente a las otras herramientas 
de control anual? 

8. Después de analizar las ventas de su compañía 
en cada región, el jefe de ventas de una em- 

presa se dio cuenta de que las ventas en la 
Costa Este eran un 2% inferiores a lo normal. 
Profundizando más en su investigación, exa- 
minó las ventas por distritos y descubrió que 
las ventas conseguidas en Boston eran la 
causa de esa diferencia. Posteriormente anali- 
zó las ventas de cada uno de los cuatro vende- 
dores destinados a Boston. Este análisis des- 
veló que Roberts había conseguido tan sólo el 
68% de lo establecido. ¿Sena correcto con- 
cluir que sus pobres resultados son debidos a 
problemas personales? 

9. Suponga que la cuota de mercado de una em- 
presa ha vuelto a descender tras el descenso 
experimentado en el ejercicio anterior. El di- 
rector de marketing se niega a tomar acción 
alguna, pues en su opinión este descenso es 
algo pasajero. ¿Qué quiere decir con ello? 
¿Está de acuerdo con su postura? 

10. La empresa XYZ produce cinco productos di- 
ferentes y su fuerza de ventas representa a 
todos ellos en cada llamada de ventas. A fin 
de dete,rminar el margen de beneficio de cada 
producto, los costes relativos a los vendedores 
(salario, comisiones, gastos) deben ser distri- 
buidos entre cada uno de los productos. 
Sugiera la forma más adecuada de hacerlo. 

11. Un importante fabricante de equipos indus- 
triales ha asignado un vendedor a cada ciudad 
relevante: El jefe de ventas regional supervisa 
y controla el trabajo de varios vendedores. El, 
jefe de marketing desea evaluar el beneficio 
generado en cada ciudad. ¿Cómo deberían ser 
distribuidos entre las ciudades los siguientes 
costos: a) facturación, b) gastos del jefe de 
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ventas del distrito, c) publicidad en revistas sar varios problemas. Enumérelos y sugiera 
nacionales y d) investigación comercial? posibles soluciones a los mismos. 

12. Una empresa ha llevado a cabo en estudio de 14. ¿Qué diferencias existen entre el trabajo de un 
costes para determinar el volumen mínimo auditor de marketing y el de la persona encar- 
que debe tener un pedido para no perder dine- gada del control .de las actividades de marke- 
ro con él. Una vez determinado el volumen, ting? 
¿Debería rechazar la empresa, en su opinión, 
todos aquellos pedidos cuyo volumen sea in- 15. El control de las actividades de marketing es 

ferior al determinado ? visto como una consecuencia natural de la pla- 
nificación, organización, y puesta en práctica 

13. Pensar en el departamento de marketing como de la estrategia de marketing. ¿Cuál ser 
fuente de generación de beneficios puede cau- la causa en su opinión? 

Para más información, ver James M. Hulbert y 
Norman E. Toy, "A Strategic Framework for 
Marketing Control", Journal of Marketing, 
Abril 1.977, pp. 12-20. 

Ver Alfred R. Oxenfeldt, "How to Use 
Market-Share Measurement", Harvard 
Business Review, Enero-Febrero 1.969, pp. 
59-68. 

Hay probabilidad del cincuenta por ciento de 
que una observación sucesiva sea más alta o 
más baja. Por lo tanto, la probabilidad de en- 
contrar seis valores sucesivos más altos se da 
por (1/2)6 = 1/64. 

Alternativamente, las compañías necesitan 
concentrarse en los factores que afectan al 
valor del accionista. La meta de la planifica- 
ción del marketing es tomar medidas que in- 
crementen el valor del accionista. El valor del 
accionista es el valor presente de la futura 
línea de ingresos creada por las actuales actua- 
ciones de la compañía. El análisis de la tasa de 
retorno generalmente se concentra en los re- 
sultados de un año. Ver Alfred Rappaport, 
Creating Shareholder Value (New York: Free 
Press, 1.986), pp. 125-30. 

Para una lectura adicional del análisis finan- 
ciero, ver Peter L. Mullins, Effective 
Financia1 Management for Wholesaler- 
Distributors (Washington, D.C.: National 
Association of Wholesalers. Distributors, 
1.979); y Peter L. Mullins, Measuring 
Customer and Product Line Profitability 
(Washington, D.C.: ~istribution Research and 
Education Foundation, 1.984). 

Ver Claes Fornell, "Complaint Management 
and Marketing Performance", (Documento, 
Graduate  School of Management,  

Northwestern University, Evanston, Ill., 
Octubre 1.978). 

7. Para la aplicación a una cadena hotelera, ver 
Arthur J. Daltas, "Protecting Service Markets 
with consumer Feedback", Cornell Hotel and 
Restaurant Administration Quarterly, Mayo 
1.977, pp. 73-77. 

8. El MAC Group, Distribution: A Competitive 
Weapon (Carnbridge, Mass.: 1.985), p. 20. 

9. Para otro ejemplo, ver Leland L. Beik y 
Stephen L. Buzby, "Profitability Analyses by 
Market Segments", Journal of Marketing, 
Junio 1.973, pp. 48-53. 

10. Para bases comúnes de asignación, ver 
Charles H. Sevin, Marketing Productivity 
Analysis (New York: McGraw-Hill, 1.965). 

11. Para un análisis más profundo de este instru- 
mento, ver Philip Kotler, "From Sales 
Obsession to Marketing Effectiveness", 
Harvard Business Review,  Noviembre- 
Diciembre 1.977, pp. 67-75. 

12. Ver Philip Lotler, William Gregor y William 
Rodgers, "The Marketing Audit Comes of 
Age", Sloan Managernent Review, Invierno 
1.977, PP. 25-43. 

13. Sin embargo, pueden resultar útiles para un 
auditor de marketing las listas de comproba- 
ción que se encuentran en Aubrey Wilson, 
Aubrey Wilson's Marketing Audit Checklists 
(London: McGraw-Hi11, 1982); y Mike 
Wilson, The Management of Marketing 
(Westmead, Eng.: Gower Publishing, 1.980). 

14. Kotler, Gregor y Rodgers, "Marketing Audit 
Comes of Age", p. 3 1. 
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15. Abe Shuchman, "The Marketing Audit: Its 16. Este caso está adaptado, con permiso, del ex- 
Nature, Purposes,  and Problems", en celente artículo del Dr. Ernst A. Tirmann, 
Analyz ing  and  Improving Market ing  "Should Your Marketing Be Audited?", 
Performance, ed. Alfred Oxenfeldt y Richard European Business, Otoño 1.97 1, pp. 49-56. 
D. Crisp (New York: American Management 
Association, 1.950), irforme nQ332, pp. 16-17. 17. Sam R.  Goodman, Increasing C o r ~ o r a r e  

Profirability (New York: Ronald Press, 1.982), 
Cap. 1 
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DISENO DE ESTRATEGIAS 
PARA EL MERCADO 

INTERNACIONAL 

A traveier without knowiedge is like a bud wifhout wings. 

SA'DI, GULISTAN (1.258) 

L a década de los noventa supone el inicio de una nueva época en la cual las empresas tienen 
que comenzar a pensar en el mercado internacional. El tiempo y la distancia se han reducido rá- 
pidamente con el advenimiento de medios de comunicación, transportes y flujos financieros 
más rápidos. Productos desarrollados en algunos países - los bolsos Gucci, hamburguesas 
McDonald's, sushis japoneses, trajes de Pierre Cardin, BMW alemanes- tienen una aceptación 
que entusiasma en otros. Una nueva situación está naciendo. 

A decir verdad, muchas empresas han estado llevando a cabo su actividad en mercados 
internacionales durante décadas. Nestlé, Shell, Bayer, Toshiba y otras multinacionales resultan 
familiares para la mayoría de los consumidores del mundo. Sin embargo, hoy en día, se está in- 
tensificando la competencia internacional. Empresas nacionales que nunca pensaron en sus 
competidores extranjeros, se los han encontrado de repente compitiendo en su propio mercado. 
Los titulares de los periódicos en los Estados Unidos ponen de relieve diariamente la victoria de 
los japoneses sobre los fabricantes de los Estados Unidos en varios mercados, que incluyen el 
de los productos electrónicos, motocicletas, fotocopiadoras, máquinas fotográficas y relojes; los 
logros d e h s  japoneses, alemanes, suecos, e incluso el de los automóviles coreanos, que son im- 
portados en el mercado de los Estados Unidos; la victoria de la marca francesa Bic sobre 
Gillette; las victorias conseguidas por Nestlé en los mercados de café y del chocolate; las pérdi- 
das en beneficio de las importaciones del tercer mundo en materia de productos textiles y mer- 
cados de zapatos. Nombres como Sony, Honda, Nestlé, Perrier, Norelco, Mercedes-Benz y 
Volkswagen son palabras familiares. Muchos productos que aparentan ser producidos por em- 
presas americanas realmente son propiedad de empresas extranjeras: Bantam Books, Baskin- 
Robbins Ice Cream, Capitol Records, Kiwi Shoe Polish y Te Lipton. Los americanos se quejan 
de que las empresas extranjeras están comprando América. Compras de terreno en Hawaii por 
parte de los japoneses, centros de desarrollo kuwaiti en la costa de Carolina del Sur, la adquisi- 
ción del centro Rockefeller por los japoneses, las de edificios de oficinas construicias por los 
árabes o la oferta hecha por el jeque de Arabia Saudí para comprar El Alamo a su hijo (véase 
Entorno de Marketing y Tendencias 15- 1) 

Aunque podría pensarse que para prevenir la invasión extranjera podría acudirse a una 
legislación de naturaleza protecionista, el proteccionismo a largo plazo sólo conduce a una ele- 
vación del coste de la vida, protegiendo de forma ineficaz a las empresas nacionales. La res- 
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1 ENTORNO DE MARKETING Y TENDENCIAS 15-1 

*CUAL ES LA ACTUACION DE ESTADOS UNIDOS EN EL MUNDO DEL COMERCIO? 
48 

Los Estados Unidos han estado perdiendo pro- 
gresivamente su posición dominante en el comer- 
cio internacional. Su cuota del mercado era del 
15% en los años setenta, pero ha caído hasta un 
10,5% en 1.987. No existen muchos productos 
americanos que sean los preferidos. Cuando 
Japón importa automóviles, prefiere los alema- 
nes. Los compradores de máquina herramienta 
prefieren las fabricadas en Suiza o en Alemania. 
Los productos considerados como de mayor lujo 
en el mundo - relojes Rolex, coches Mercedes, 
ropa de Ives Saint Laurent, joyería Cartier- rara- 
mente son americanos. Debido a los altos gastos 
de defensa, bajos tipos de interés y preferencia 
por productos extranjeros, el déficit comercial de 
los Estados Unidos alcanza 108 billones de dóla- 
res; en términos absolutos, representan la nación 
más endeudada del mundo. 

Por eso no debe de sorprender que el go- 
bierno de los Estados Unidos trate de estimular 
por todos los medios que las empresas america- 
nas actúen en el exterior. Más del 92% de estas 
empresas no venden nada en mercados exterio- 
res. Cinco empresas de los Estados Unidos supo- 
nen el 7% de todas las exportaciones: 1.000 fabri- 
cantes (de 300.000), un 60%. El Departamento de 
Comercio de los Estados Unidos proporciona in- 
formación, realiza labores de consultoría y aporta 
financiación preferente a todas aquellas empresas 
que estén interesadas en mercados extranjeros. 
De hecho, los funcionarios del Departamento de 
Comercio detectan determinadas empresas que, a 
su juicio, debería introducirse en mercados ex- 
tranjeros y así se lo hacen saber. A pesar del 
hecho de que las exportaciones de los Estados 
Unidos se hayan incrementado hasta un 10% de 
su Producto Nacional Bruto, los Estados Unidos 
son todavía paradójicamente los mayores expor- 
tadores en términos absolutos, por lo menos 

desde un punto de vista monetario. Varias empre- 
sas americanas han demostrado su eficacia en tér- 
minos globales de marketing: Coca-Cola es una 
palabra familiar en la mayoría de los países; 
McDonald's realiza la mayoría de sus ventas en el 
extranjero; IBM, Ford, Gillette, Kodak, Kellogg, 
Boeing, Xerox, Goodyear y otras numerosas em- 
presas han hecho del mundo su mercado. Entre 
las empresas que han conseguido más del 50% de 
sus beneficios en el extranjero en el año 1.986 se 
encuentran Exxon (72%), Pan Am Corp. (67%), 
CPC International (63%), Gillette (61%), Mobil 
(59%), Dow Chemical (54%) y algunas empresas 
petrolíferas, TWA, ITT, Dow, American 
Cyanamid, Control Data, Firestone y Deere. En 
varios casos, estas empresas consiguen una mayor 
tasa de rentabilidad con sus ventas en el extranje- 
ro que con sus ventas en el mercado nacional. 

Muchos otros países dependen más de sus 
ventas en el extranjero que los Estados Unidos. 
Países pequeños, como Hong Kong, Singapur, el 
Benelux o los países escandinavos, deben vender 
más de la mitad de su producción en el extranjero 
para poder financiar sus importaciones y mante- 
ner una alta tasa de empleo. Sus respectivos mer- 
cados son demasiado pequeños. Algunos países 
con reducidas poblaciones han desarrollado gran- 
des multinacionales como por ejemplo Royal 
DutchlShell y Philips (en los Países Bajos), Volvo 
y Saab (Suecia), Nestlé (Suiza), para poder conse- 
guir exportar. Otros países con mayor población, 
como por ejemplo el Reino Unido, Alemania 
Occidental, Francia o Japón, han desarrollado 
multinacionales de primer orden como por ejem- 
plo, Mercedes, Siemens, Michelin, British 
Petroleum, Nippan Steel y Mitsubishi. Aunque 
sus mercados nacionales son grandes han apren- 
dido muy bien lo4 beneficios que se derivan del 
comercio internacional. 

puesta correcta es que las, empresas deben aprender a penetrar en mercados extranjeros y a in- 
crementar su competitividad global. 

Todos los países tratan de que sus empresas actúen de la mejor manera en los mercados 
internacionales, ya que cada país quiere exportar más e importar menos y, por ello, abundan los 
programas de promoción de las exportaciones. Alemania Occidental, el Reino Unido, el 
Benelux y los países escandinavos están financiando programas de marketing para ayudar a sus 
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empresas a exportar más. 1 En Dinamarca más de la mitad del gasto en consultona se hace para 
ayudar a las pequeñas y medianas empresas a incrementar sus exportaciones. Muchos países 
van más allá, financiando a sus empresas, proporcionándoles terrenos, subvencionando los tos- 

tes de la energía e incluso otorgándoles liquidez, con el objeto de que pu'edan ofrecer productos 
a precios más bajos que los competidores extranjeros. 

Cuanto más se retrase una empresa en iniciar sus actuaciones en los mercados interna- 
cionales, mayor será el riesgo de ser eliminadas de los mercados del Oeste de Europa, así como 
de los que están surgiendo en el Este de Europa y en el Extremo Oriente entre otros. En la ac- 
tualidad, los países de la Comunidad Económica Europea están reduciendo las barreras necesa- 
rias a fin de permitir el flujo de bienes, servicios, dinero y personas y se está procediendo a una 
nueva regulación de la actividad de las empresas, que se están robotizando, y se está desarro- 
llando una serie de normas y procedimientos de actuación comercial. 

En la actualidad, aparecen nuevas oportunidades en los países del este de Europa a me- 
dida que luchan para convertir sus economía planificadas en economías de mercado. 2 Algunos 
negocios nacionales que se pensaban a salvo, se encuentran con una invasión por las empresas 
de países vecinos. Todas las empresas deben por tanto hacerse una serie de preguntas funda- 
mentales: ¿qué posición de mercado deberíamos fijamos en nuestro país, en nuestro continente 
y globalmente?, ¿quiénes serán nuestros competidores y qué estrategias y recursos utilizarán? 
¿dónde obtendremos o produciremos nuestro productos?, ¿qué alianzas estratégicas haremos 
con otras empresas? 

Paradójicamente, a pesar de que las empresas necesitan expansionarse y actuar en mer- 
cados extranjeros, los riesgos son altos, porque existe toda una serie de problemas motivo de 
preocupación para los directivos de las empresas que consideran la conveniencia de actuar en 
mercados extranjeros: , 

1. Una Enorme Deuda Exterior: muchos países que representan un atractivo mercado han 
acumulado tal cantidad de deudas con el extranjero, que ni siquiera son capaces de pagar 
los intereses de su deuda exterior. Entre esos países se encuentran Méjico, Brasil y 
Polonia. 

2.  Gobiernos Inestables: la gran deuda exterior, alta tasa de inflación y una elevada tasa de 
desempleo aparecen en países con gobiernos inestables que suponen para las empresas 
elevados riesgos de expropiación, nacionalización y barreras a la repatriación de benefi- 
cios, etc. 

3. Problemas con los Tipos de Cambio: la deuda exterior y la inestabilidad política y eco- 
nómica de estos países obliga con frecuencia a depreciar su moneda respecto a las otras. 
Las empresas extranjeras desean repatriar sus beneficios en divisas sólidas, lo cual no es 
siempre posible en muchos mercados. Los inversores extranjeros dudan sobre las canti- 
dades de divisas que pueden repatriar, duda que supone una gran limitación para el co- 
mercio. 

4. Exigencias de Entrada Requeridas por los Gohiertios: los gobiernos fijan una serie de 
requisitos a las empresas extranjeras tales como participación de una empresa del país 
con la mayoría del capital, alto porcentaje de trabajadores locales, transferencia tecnoló- 
gica y límites en la cuantía de los beneficios que pueden repatriarse. 

5.  Aranceles y otras Ban-eras al Comercio: los gobiernos con frecuencia fijan altos ararice- 
les a las importaciones con objeto de proteger ciertos sectores de su a~tividad económi- 
ca. Pueden también fijar barreras a las importaciones de naturaleza invisible, tale:, como 
la ralentización en el ritmo de aprobación de importaciones o de concesión de permisos, 
o pueden actuar mediante exigencia legales con objeto de obligar a los productos que se 
importen a adaptarse a una serie de parámetros fijados. 

6. Corrupción: los funcionarios de algunos países exigen dinero para cooperar. 
Frecuentemente ofrecen posibilidades en su país, no al mejor negocio, sino a aquel que 
más les pague. La legislación americana a través de Foreign Compt Practices Act de 
1.977 prohibe a los ejecutivos de las empresas americanas aceptar sobornos, mientras 
que los competidores de otros países no están sujetos a esta limitación. 
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7. Pirateo Tecnológico: algunas empresas que están localizadas en el extranjero se quejan 
de que los directivos nativos aprenden a fabricar su producto y se dedican a producirlo 
de manera clandestina. Esto ha sucedido en diversos sectores como maquinaria, elettr6- 
nica, química y productos farmacéuticos. 

8. CosteS Altos de Producto y de Adaptación de la Comunicacidn: la compañía que acuda 
al extranjero debe estudiar cada mercado de forma cuidadosa, captar su situación econó- 
mica y cultural e introducir modificaciones en sus productos y en su comunicación para 
adaptarse a los gustos extranjeros (ver Estrategias de Marketing 15-l), aún a pesar de 
que incurra en mayores costos y deba tener más paciencia para materializar sus benefi- 
cios. 

De la lectura de lo expuesto podría concluirse que las empresas se encuentran enclaus- 
tradas tanto si permanecen en el país, como si deciden salir al extranjero. Pddría argumentarse 
que las empresas que venden en sectores globales no tiene otra intención que la de internacio- 
nalizar sus operaciones. 

Una industria internaciorial es aquella en la cual la posición estratégica de los competidores en 
grandes extensiones geográficas o en mercados nacionales se encuentra fundamentalmente 
afectada por su posicidn internacional. 3 

Empresa internacional es aquella que, debido a que opera en más de un país, invirtiendo en in- 
vestigación y desarrollo, en producción, distribución y marketing, obtiene ventajas financieras 
en sus costes y un prestigio que no pueden alcanzar los competidores que actúan solamente en 
un país. Por ejemplo, los camiones Ford tienen las cabinas hechas en Europa, el chasis en 
Norteamérica, el montaje se realiza en Brasil y posteriormente se importan en Estados Unidos 
para su venta. En definitiva, las empresas internacionales planifican, operan y coordinan sus ac- 
tividades en el escenario mundial. 

Las empresas nacionales que actúan en mercados internacionales deben actuar antes de 
perder su oportunidad, ya que las empresas de otros países se están internacionalizando a un 
ritmo muy rápido. Esto no quiere significar que pequeñas o medianas empresas, tengan que ac- 
tuar en una docena de países para tener éxito, pudiendo practicar una estrategia internacional de 
nichos como hacen muchas empresas escandinavas y del Benelux. Un estudio sobre el éxito de 
pequeñas y grandes multinacionales ayudaría a las empresas establecidas en varios países a ac- 
tuar de forma inteligente en sus negocios internacionales. 

En este capítulo examinaremos las siguientes preguntas: 

¿Cuáles son las principales características del entorno de marketing internacional? 
¿Qué factores debería considerar la empresa para entrar en los mercados extranjeros? 
¿Cómo pueden las empresas evaluar y seleccionar correctamente los mercados extranje- 
ros en los cuales entrar? 
¿Qué caminos alternativos existen para entrar en los mercados extranjeros? 
¿En qué medida la empresa debe adaptar sus productos y su programa de marketing al 
mercado extranjero? 
¿Cómo debería organizarse una empresa para llevar a cabo sus actividades internaciona- 
les? 

Una empresa tiene que examinar muchos aspectos antes de decidir si va a vender en el extranje- 
ro y en caso afirmativo, dónde va a vender. Tiene que adquirir un conocimiento profundo del 
entorno en el marketing internacional, que ha experimentado cambios significativos en las últi- 
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ESTRATEGIAS DE MARKETING 15-1 

ACTUACIONES A CIEGAS EN MARKETING INTERNACIONAL 

Las tarjetas impresas Hallmark se intro- 
dujeron masivamente en Francia. A los 
franceses no les gustaron los sentimientos 
almibarados que expresaban y prefirieron 
escribir sus propias tarjetas. . 
La promoción realizada por Ronnie 
McDonald para McDonald's fracasó en 
Japón. Un rostro blanco significa la muer- 
te. 

Philips solamente comenzó a tener benefi- 
cios en Japón tras reducir el tamaño de sus 
cafeteras y adaptarlas al pequeño tamaño 
que tienen las cocinas de los japoneses. Y 
\o mismo ocurrió con las máquinas de afei- 
tar, que tuvieron que adaptarse al menor 
tamaño de la mano de los japoneses. 

Coca-Cola tuvo que abandonar la botella 
o 

de dos litros en España después de descu- 
brir que pocos españoles tenían neveras 
con compartimentos suficientemente gran- 
des para guardarlas. 

Tang, de General Foods, fracasó al princi- 
pio en Francia debido a que se estaba posi- 

cionando como un sustituto del zumo de 
naranja en el desayuno. Pero los franceses 
beben poco zumo de naranja y casi nadie lo 
toma en el desayuno. 

Los Pop-Tarts, de Kelloggs, fracasaron en 
Gran Bretaña debido a que el porcentaje 
de hogares británicos con tostador era sig- 
nificativamente menor que en Estados 
Unidos y el producto era demasiado dulce 
para el gusto británico. 

Crest fracasó al principio en Méjico cuan- 
do siguió la misma campaña que en 
Estados Unidos. Los mejicanos no creyeron 
en los beneficiov que podían derivarse de 
una campaña de prevención contra las ca- 
ries. Una publicidad de corte científico no 
presentaba ningún, atractivo para ellos. 

General Foods malgastó millones tratando 
de conseguir que los consumidores japone- 
ses se interesaran en la masa preparada 
para hacer pasteles. La empresa fracasó 
porque no tuvo en cuenta que solo el 3% 
de los hogares japoneses están equipados 
con hornos. 

mas décadas, con nuevas oportunidades y nuevos problemas. A continuación se exponen los 
cambios más significativos: 

Se ha producido una internacionalización de la economía mundial que se refleja en un 
rápido crecimiento del comercio y de las inversiones internacionales. 
Se observa una gradual pérdida de dominación y competitividad de los Estados Unidos 
detectadas por el enorme déficit de su balanza de pagos. 

Emerge con fuerza el poder económico de Japón y de varios paíse~del Extremo Oriente 
en los mercados mundiales. 

Crece el poder económico del comercio de determinados bloques regionales, especial- 
mente el Mercado Común Europeo. 

Crecen las marcas globales de automóviles, alimentos, vestido, productos electrónicos y 
otras muchas categorías. 
Se establecen barreras de entrada para proteger los mercados nacionales contra la com- 
petencia extranjera. 
Se asiste a una gradual apertura de importantes nuevos mercados, por ejemplo, China, el 
Este de Europa y los países Arabes. 

S; sufre el grave problema que supone la deuda externa de varios países, por ejemplo, 
Méjico y Brasil, paralela a la creciente fragilidad del sistema financiero internacional. 

Se opera con un creciente uso del trueque en las operaciones internacionales y se obser- 
van movimientos en muchos países hacia la privatización de empresas públicas para ha- 
cerlas más eficientes. 



Se produce un incremento en la formación de alianzas estratégicas entre las empresas 
más importantes de diversos países, por ejemplo, General Motors y Toyota, GTE y 
Fujitsu y Coming y Ciba-Geigy. 
Se observa una sustancial aceleración en el transporte internacional, comunicación y 
transacciones financieras. 

El Sistema de Comercio Internacional 

Una empresa que busque realizar operaciones en el extranjero necesita comprender el sistema 
de comercio internacional. Cuando se intenta 'vender en otro país, una empresa puede encon- 
trarse con varias restricciones al comercio. La más comente son los aranceles, impuestos fija- 
dos por los gobiernos para los productos importados. El arancel puede estar diseñado para in- 
crementar los ingresos (arancel de ingresos) o para proteger a las empresas del país (arancel 
protector). El exportador puede también enfrentarse también a cupos, que suponen limitaciones 
a los bienes que el país importador acepta para ciertas categorías de productos. El objetivo del 
cupo es mantener el intercambio con el extranjero, proteger la industria local y el empleo. El 
embargo representa el exponente máximo del cupo, en el cual los importadores de determina- 
das categorías de productos tienen totalmente prohibida su importación. Otra forma de desesti- 
mular el intercambio la representa el control de cambios, que regula la cantidad máxima de 
operaciones con el extranjero o mediante los tipos de cambio de una divisa determinada, en re- 
lación con otras. Existen así mismo las barreras no arancelarias tales como la discriminación 
japonesa a los productos americanos, en relación con la oferta y sus características. Por ejem- 
plo, el gobierno holandés prohibe la circulación de los tractores que superen la velocidad de 10 
millasfhora, lo que implica el rechazo de la mayoría de los tractores fabricados en América. 

Al mismo tiempo, ciertas fuerzas liberalizan y fomentan el comercio entre las naciones. 
El Acuerdo General sobre Tarifas y Comercio (GATT) es un acuerdo intemacional que ha redu- 
cido el nivel arancelario en todo el mundo en seis ocasiones diferentes. En la actualidad, sin 
embargo el GATT parece incapaz de mantener aranceles bajos ante la creciente ola de protec- 
cionismo. 

Varios países han formado agrupaciones económicas de las cuales la más importante es 
la Comunidad Económica Europa (CEE) o Mercado Común. Los doce países que configuran la 
CEE persiguen eliminar los aranceles dentro de la comunidad, reducir lor precios e incremen- 
tar el empleo y la inversión. La CEE ha tomado la forma de una unión aduai7era, que supone un 
área de libre comercio (no existen aranceles para los miembros) con un arancel común para el 
comercio con terceros países. El siguiente objetivo de la CEE lo representa la unión económica 
que exigiría a todos los miembros actuar bajo una misma política comercial. A partir de la 
constitución de la CEE, se han formado otras agrupaciones comerciales, como la Asociación 
para la Integración de América Latina (AIAL), el Mercado Común Centroamericano (MCC) o 
el Consejo para la Mutua Asistencia Económica (CMAE) (Países del Este de Europa). 

Cada mercado nacional representa una serie de características únicas que se deben de- 
tectar. La rapidez conala que un país puede importar productos y servicios diversos, y su atracti- 
vo como mercado para productos y empresas extranjeras, depende de su situación económica, 
político-legal, cultural y del entorno que rodea su actividad empresarial. 

El Entorno Económico 

A la hora de evaluar los mercados extranjeros, el responsable de tomar la decisión debe estudiar 
la situación económica de cada país. El atractivo que puede representar un país para las expor- 
taciones se encuentra relacionado con las tres siguientes características. 
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La primera es el tamaño de la población de ese país. En igualdad de condiciones, los 
países grandes son más atractivos para los exportadores que los países pequeños. Por ejemplo, 
Turquía, con 50 millones de habitantes, es potencialmente un  mercad^ más atractivo para los 
productos farmacéuticos que Hungría, que tan sólo tiene 10 millones de habitantes. 

La segunda característica es la estructura industrial del país. Pueden distinguirse cuatro 
tipos de estructuras industriales: 

1. Economías de Subsistencia: en una economía de. suhdstencia la mayoría de la población 
se dedica a la agricultura y consume la mayor de la producción e intercambia el 
resto por bienes y servicios. Un país de estas características ofrece pocas oportunidades 
a los exportadores. 

2. Economfas que Exportan Materias Primas: estos países son ricos en uno o más recursos 
naturales, pero pobres en otros aspectos. La mayoría de sus ingresos provienen de la ex- 
portación de materias primas. Encontramos ejemplos como Chile (estaño y cobre), el 
Zaire (caucho) y Arabia Saudita (petróleo). Estos países son buenos mercados para fa- 
bricantes de equipos de extracción, herramientas y accesorios, maquinaria para l a  mani- 
pulación de materiales y camiones. Dependiendo del número de extranjeros residentes, 
de nativos acomodados y de terratenientes, existirá también un mercado de bienes simi- 
lares a los del consumo occidental, así como de bienes de lujo. 

3. Economías en Proceso de Industrializacibn: en una economía de estas características el 
sector industrial contribuye con un porcentaje entre el 10 y el 20% a la formación del 
producto nacional bruto. Como ejemplo puede citarse a la India, Egipto o Filipinas. El 
país, a medida que se incrementa la actividad industrial, tiende a importar más materias 
primas textiles, acero, maquinaria pesada y menos productos textiles elaborados, papel y 
automóviles. La industrialización crea una nueva clase rica y una pequeila pero creciente 
clase media que demandan nuevos tipos de bienes, algunos de los cuales sólo se pueden 
satisfacer mediante las importaciones. 

4. Economías In¿iustrializadas: las economías industrializadas representan el máximo ex- 
ponente de bienes manufacturados y de recursos invertidos. Intercambian bienes manu- 
facturados y los exportan a otros tipos de economías a cambio de materias primas y bie- 
nes semielaborados. La dimensión y variedad de las actividades productivas de las na- 
ciones industrializadas y el tamaño de su clase media las convierten en mercados muy 
interesantes para toda clase de bienes. 

La tercera característica económica es la distribución de la renta de un país. 
Relacionada con la estructura industrial de un país, se encuentra también afectada por el sistema 
político. Desde una perspectiva internacional se distinguen países con cinco formas diferentes 
de distribución de la renta: (1) países con ingresos mínimos, (2) ingresos muy bajos generaliza- 
dos, (3) convivencia de ingresos muy bajos e ingresos muy altos, (4) ingresos bajos, medios y 
altos y (5) ingresos medios para la mayor parte de la población. Consideremos el mercado de 
Lamborghinis, automóviles que cuestan más de 50.000 dólares. El mercado podría ser muy pe- 
queño en países del tipo 1 o en países del tipa 2. El mayor mercado para Lamborghinis podría 
tener lugar en Portugal (país del tipo 3), el país más pobre de Europa, pero con un número im- 
portante de familias lo suficientemente ricas y preocupadas por su status como para poder ad- 
quirir uno de estos vehículos. 

El Entorno Legal y Político 

Los países difieren en gran medida de su entorno político y legal. Una empresa debería conside- 
rar cuatro aspectos a la hora de decidir si llevará a cabo su actividad económica con algún país 
en concreto. 
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COMO LOS PAISES HAN RETROCEDIDO AL TRUEQUE 

La mayoría de las transacciones internacionales 
suponen una contraprestación en dinero. El com- 
prador acuerda un precio que pagará al vende- 
dor en dinero dentro de un plazo establecido. 
Numerosas naciones carecen aún del suficiente 
volumen de divisas necesario para pagar sus 
compras a otras naciones. Como contrapartida 
ofrecen otros productos, dando lugar a la 
práctica denominada contracomercio. 
Aproximadamente el 40% del comercio entre el 
bloque de los países del Este se realiza a través de 
contrapartidas de productos. Los países menos 
desarrollados también presionan para que se rea- 
licen acuerdos de comercio en que se pague a 
cambio de I'a entrega de otros productos y servi- 
cios. Aunque a la mayoría de las empresas les de- 
sagrada este tipo de prácticas, no les queda más 
remedio que aceptarlas si quieren continuar ade- 
lante con su actividad comercial. 

Este tipo de comercio puede realizarse de 
diversas maneras: 

Trueque: supone el intercambio directo de 
bienes sin dinero y sin que exista ninguna 
tercera parte involucrada. Por ejemplo, 
Alemania Occidental aceptó construir una 
acería en Indonesia a cambio de petróleo. 
Acuerdos de Compensacidn: el comprador 
recibe un porcentaje del pago en forma de 
dinero y el resto en productos. Un fabri- 
cante británico de aviones los vendió a 
Brasil cobrando un 70% en divisas y el 
resto en café. 
Acuerdos de Compra Retrasada: el vende- 
dor vende una planta, bienes de equipo o 
tecnología a otro país y acuerda aceptar 
como parte del pago productos fabricados 
con los equipos proporcionados. Por ejem- 

plo, una empresa química de los Estados 
Unidos, construyó una planta para una 
empresa hindú y aceptó parte del pago en 
metálico y el resto en productos químicos 
fabricados por la planta. 
Contracompra: El vendedor recibe el pago 
en efectivo pero acuerda gastar una canti- 
dad importan& de dinero en ese país den- 
tro de un periodo determinado. Por ejem- 
plo Pepsi-Cola vende su refresco en la 
URSS a cambio de rublos y acuerda com- 
prar vodka ruga a un cierto precio para re- 
venderlo en los Estados Unidos. 

Este tipo de acuerdos a veces se complica, 
involucrando a más de dos partes: Daimler-Benz 
acordó vender 30 camiones a Rumania y aceptar 
como contrapartida 150 todoterrenos fabricados 
en este país, que fueron vendidos a Ecuador a 
cambio de plátanos, que a su vez se vendieron a 
supermercados de Alemania Occidental a cambio 
de marcos alemanes. A lo largo de este circuito de 
transacciones Deimler-Benz consiguió finalmente 
el pago en moneda alemana. Ultimamente han 
surgido especialistas en trueque en este tipo de in- 
tercambios para ayudar a las partes que actúan 
de la forma expuesta. Todos están de acuerdo en 
que el comeitio internacional sería más eficiente 
si se efectuara en dinero, pero existen demasiadas 
naciones deficitarias en divisas sólidas. Los ven- 
dedores no tienen otra elección que aprender a in- 
troducirse en la complejidad de este tipo de co- 
mercio, que es un fenómeno creciente en el 
mundo del comercio. 

Fuentes: para una mayor información consultar John W. Dizard, 
"The Explosion of International Barter", Fortune, 7 de Febrero, 
1.983; y Leo C. B. Welt, Trade without Money: Barter and 
Countemodc (New York: Hareourt Brace Jovanovich, 1.984). 

ACTITUDES HACIA EL COMERCIO INTERNACIONAL Algunos países son 
muy receptivos, animando incluso a empresas extranjeras a establecerse en ellos, mientras otros 
son muy proteccionistas. Como ejemplo del primer grupo, durante una serie de años Méjico ha 
atraído a la inversión extranjera mediante el ofrecimiento de incentivos a la investigación y 
ayudas sobre la localización de la empresa. Por otra parte, India, en el pasado, estableció cuotas 
de importación a los exportadores, presentó dificultades con la moneda y requirió adaptación a 
las exigencias de gestión propias del país, etc. IBM y Coca-Cola decidieron abandonar India 
debido a estos "problemas". 
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ESTABILIDAD POLITICA La futura estabilidad política del país es otro aspecto impor- 
tante. Los gobiernos se suceden en ocasiones con bastante violencia. Incluso sin realizar cam- 
bios de régimen, puede decidir dar respuesta a determinados sentimientos'del pueblo. Pueden 
presentarse expropiaciones de empresas; que sus cuentas en divisas se bloqueen; que se fijen 
nuevas cuotas o que se impongan determinadas restricciones o deberes. Cuando la inestabilidad 
política es alta, aunque la empresa considere rentable el establecimiento de negocios con el 
país, la situación existente condicionará la forma en la que se lleve a cabo. Se preferirá la activi- 
dad de exportación a la de invehión directa y se mantendrán los stocks en el extranjero a bajo 
nivel. Convertirán las divisas rápidamente. Como consecuencia de ello, la población del país 
donde se asienta la empresa pagará precios más altos, tendrá una menor tasa de empleo y ofre- 
cerá productos menos satisfactorios. 

REGULACIONES MONETARIAS Los vendedores desean obtener los beneficios en 
una moneda o divisa que tenga valor para ellos. En la mejor de las situaciones el importador 
puede pagar en la moneda del vendedor o en una moneda fuerte. Otras veces, los vendedores se 
ven obligados a aceptar la moneda comente del país, que puede bloquearse si tienen que com- 
prar bienes que necesitan en ese país o bienes que pueden vender a cualquier otro para obtener 
una divisa que necesiten. En el peor de los casos, tienen que adquirir productos relativamente 
difíciles de vender para situarlos posteriormente en cualquier parte obteniendo pérdidas (léase 
las prácticas de contrapartida en Entorno de Marketing y Tendencias 15-2). Además de las res- 
tricciones monetarias, un tipo de cambio fluctuante crea un alto grado de riesgo para el exporta- 
dor. 

BUROCRACIA DEL GOBIERNO Un cuarto factor guarda relación con el sistema que 
utiliza el país que acoge a la empresa para ayudarla: procedimientos rápidos para la obtención 
de licencias, tránsito ágil en las fronteras, información adecuada sobre el mercado y otros facto- 
res que favorezcan el desarrollo de los negocios. Un ejecutivo americano expuso su frustración 
en Portugal después de su tercer mes de espera en Lisboa para que el Ministerio de Comercio 
Exterior se decidiera a actuar sobre un asunto en concreto. Una circunstancia que impacta 
mucho a los americanos es el hecho de que ciertos impedimentos al comercio desaparecen me- 
diante pagos lo suficientemente elevados (soborno) a algún o algunos funcionarios (Véase 
Estrategias de Marketing 15-2). 

El Entorno Cultural 

Cada país tiene sus propios valores, costumbres y tabúes. Si los hombres de negocios extranje- 
ros quieren ser efectivos deben abandonar su etnocentrismo y tratar de comprender la cultura y 
prácticas de negocio de los países que los reciben, que, con frecuencia, tienen distintas concep- 
ciones culturales y normas. 

La forma en la que los consumidores extranjeros perciben y utilizan ciertos productos 
debe ser comprobada y evaluada por los vendedores antes de la realización de un plan de mar- 
keting. A continuación se exponen ejemplos de sorpresas obtdhidas en los mercados de consu- 
midores: 

El francés medio usa cosméticos y otros productos de belleza en una proporción doble a 
sn mujer. 
Los alemanes y los franceses comen más spaghetti envasados bajo una marca determi- 
nada que los italianos. 
Los niños italianos comen tabletas de chocolate entre dos rebanadas de pan. 
Las mujeres de Tanzania no dan a sus hijos huevos por miedo a la calvicie y a la impo- 
tencia. 
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MEGAMARKETING: LA PENETRACION EN MERCADOS INTERVENIDOS 

Un punto de partida es querer hacer negocios en 
un país determinado y otro que se permita hacer- 
los de una forma r'azonable, El problema.de en- 
trar en mercados intervenidos exige un enfoque 
megamarketing, definido como una coordinación 
estratégicwde aspectos económicos, psicológicos, 
políticos y de relaciones públicas, con objeto de 
conseguir la cooperación del mayor número de 
aliados para entrar u operar en un mercado de- 
terminado. Pepsi-Cola se enfrentó a este proble- 
ma cuapdo trató de entrar en el mercado hindú: 

Después de que se invitase a Coca-Cola a 
abandonar India, Pepsi comenzó a planificar 
su dntrada en este enorme mercado. Pepsi 
trabajó con un grupo de negocios indio con el 
fin de buscar el apoyo del gobierno para su 
entrada, por encima las dificultades y de las 
objeciones que presentaban las empresas fa- 
bricantes de bebidas del país y los legislado- 
res antimultinacionales. Pepsi vio la solución 
mediante una atractiva oferta al gobierno 
hindú consistente en la exportación de pro- 
ductos agrícolas hindúes por un volumen 
que superase el coste de la impprtación del 
concentrado de su bebida. Pepsi también 
prometió centrar sus esfuerzos de fenta en 
zonas rurales con objeto de contribuir a su 
desarrollo económico, además de ofrecer la 
transferencia de procedimientos para la 
transformación de alimentos, envasado y tec- 
nología para  tratamiento del agua. 
Claramente, la estrategia de Pepsi fue la de 

dfrecer un conjunto de beneficios qdé conse- 
guiesen el apoyo de varios grupos de interés 
en India. 

Así,' el problema de Pepsi en la India no 
fue el habitual de las cuatro P's para operar efec- 
tivamente en un mercado, sino precisamente el 
de entrar en ese mercado. Pepsi se enfrentó a un 
problema de marketing de las seis P's si se tienen 
en cuenta los políticos y la opinión pública que 
constituyen dos P's adicionales. Conseguir el 
apoyo del gobierno y de la población para entrar 
en el país es un reto difícil. 

Una vez dentro del mercado, una multina- 
cional debe actuar observando la mejor de sus 
conductas, debido a que es objeto de especial inte- 
rés y se encuentra en el centro de la atención de la 
población y las críticas afloran fácilmente. Esta 
tarea exige lo que los bien pensados denominan 
el comportamiento cívico de la multinacional. 
Olivetti, por ejemplo, entra en nuevos mercados a 
través de la construcción en viviendas para los 
trabajadores, de la financiación de manifestacio- 
nes artísticas locales y obras de caridad y de la 
contratación y formación de directivos del país 
donde se ha introducido. De esta forma espera 
obtener beneficios a largo plazo, mediante la 
aceptación de altos costes a corto plazo. 

Fuente: Philip Kotler, "Megamarketing", Harvord Business Review, 
Mano-Abril 1.986, pp. 117-24. 

El Entorno de los Negocios 

La forma de hacer negocios y las conductas observadas varían de unos países a otros. Los eje- 
cutivos de las empresasmecesitan informarse previamente antes de entrar en negociaciones con 
otro país. He aquí algunos ejemplos de conductas en mateia de negocios en países extranjeros: 

Los hombres de negocios árabes están acostumbrados a hablar de negocios manteniendo 
una mínima distancia física con sus interlocutores. de hecho casi tocándose las caras. 
Algunas veces les toman las manos y las mantienen entre las suyas como un signo de 
amistad. Si el ejecutivo de una empresa americana rechaza esta manifestación, el árabe 
se siente ofendido, a1 igual que si se interesa por su esposa o familia. 

En las comunicaciones cara a cara, los ejecutivos japoneses raras veces dicen no a un 
ejecutivo americano. Los americanos se sienten fmstrados y no saben en qué estado se 
encuentran de la negociación. A los americanos les gusta ir al grano rápidamente y los 
japoneses encuentran esta conducta ofensiva. 

448 PARTE IV : EL DISENO DE ESTRATEGIAS DE MARKETING 



FIGURA 15-1 
Principales Decisiones en 
Marketing Internacional 

En Francia, un vendedor al por mayor no se preocupa en realizar promociones de sus 
productos, limitándose a preguntar a sus detallistas qué cantidad de suministro quieren. 
Si una empresa americana se plantea sus estrategias en tomo al mayorista francés para 
que coopere en la promoción, esta conducta está condenada al fracaso. 

Cada país (e incluso grupos regionales dentro de él), tiene una cultura y una tradición sobre la 
forma de llevar a cabo los negocios, preferencias y tabúes que se debe estudiar. 4 

A continuación se examinan las cinco decisiones básicas de marketing internacional 
ante las que se enfrenta una empresa (véase la Figura 15-1). 

La mayoría de las empresas preferirían permanecer en su mercado si fuera lo suficientemente 
grande, puesto que los directivos no necesitarían aprender otra lengua, ni precisarían divisas ex- 
tranjeras volátiles, ni tendrían que enfrentarse a la incertidumbre política y legal, ni a dificulta- 
des generadas por algunos grupos de presión, ni haría falta rediseñar los productos para adaptar- 
los a las necesidades y expectativas de consumidores diferentes, siendo los negocios más fáciles 
y más seguros. 

Pero existen otros factores que conducen a la empresa a saltar a la palestra intemacio- 
nal. El mercado local de la empresa puede ser atacado por empresas globales que ofrecen sus 
productos a menor precio o con una mejor calidad (consúltese Entorno de Marketing y 
Tendencias 15-3 para una explicación parcial), provocando que la empresa quiera contratacar a 
dichos competidores en sus mercados de origen, con el fin de estrangular sus rebursos. Por otro 
lado, la empresa puede descubrir mercados extranjeios que presenten mejores oportunidades 
para la obtención de beneficios que el mercado nacional; necesitar clientes de mayores dimen- 
siones con objeto de conseguir economías de escala; desear reducir su dependencia de un solo 
mercado para minorar su riesgo global o evitar que sus clientes acudan al extranjero y demandar 
un servicio internacional. 

Antes de tomar la decisión de marcharse al extranjero, la empresa debe sopesar varios 
riesgos. No debe pasar por alto las preferencias de los consumidores y dejar de ofrecer produc- 
tos competitivamente atractivos; ni olvidar la cultura de negocios de ese país extranjero, nego- 
ciando de forma efectiva; ni subestimarse las regulaciones extranjeras e incurrir en costos ines- 
perados, percatándose de las deficiencias de sus directivos con relación a la experiencia interna- 
cional. El país extranjero podría hacer su legislación comercial más favorable, depreciar su mo- 
neda, introducir un control de cambios o desarrollar una revolución política y expropiar las pro- 
piedades extranjeras. Debido a los riesgos y ventajas competitivas, las empresas, a menudo, no 
actúan hasta que los acontecimientos les proporcionen la suficiente confianza en el escenario in- 
ternacional. Ciertas entidades -un exportador nacional, un importador o un gobierno extranje- 
ros- piden a la empresa vender fuera. Otras veces, la empresa tiene un exceso de capacidad y 
debe encontrar mercados adicionales para sus productos. 
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EL CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO INTERNACIONAL 

Uno de los motivos por los cuales las empresas 
nacionales deben prestar atención al desarrollo 
de los mercados extranjeros, guarda relación con 
el fenómeno del ciclo de vida del producto interna- 
cional. De acuerdo con Wells "muchos productos 
experimentan un ciclo comercial, en el cual los 
Estados Unidos son inicialmente exportadores, 
luego pierden sus mercados de exportación, pu- 
diendo finalmente convertirse en importadores 
de dicho producto". Las cuatro fases del ciclo de 
vida del producto internacional son: 

Los Fabricantes de Estados Unidos 
Exportan el Producto: una innovación se 
lanza dentro de los Estados Unidos y tiene 
éxito debido al enorme mercado y a la de- 
sarrollada infraestructura comercial. 
Ciertos fabricantes estadounidenses co- 
mienzan a exportar ese producto a otros 
países. 

Comienza la Producción Extranjera: como 
los fabricantes extranjeros se han familia- 
rizado con el producto, algunos de ellos co- 
mienzan a producirlo para su propio mer- 
cado, operando mediante licencias, empre- 
sas de capital riesgo o, simplemente, co- 
piando el producto. Los gobiernos frecuen- 
temente ani an estos esfuerzos mediante P la imposicióa de aranceles o cupos a la im- 
portación del producto. 

La Producción Extranjera Comienza a Ser 
Competitiva en los Mercados de 
Exportación: los fabricantes extranjeros 
han conseguido experiencia en la produc- 
ción y, debido a sus bajos costes, comien- 
zan a exportar el producto a otros países. 

Comienza la Importación: la creciente prb- 
ducción del fabricante extranjero y los me- 

nores costes le permiten exportar el pro- 
ducto a Estados Unidos en directa compe- 
tencia con los fabricantes de este país. 

De esta forma el producto se ha movido 
desde un estado 1, de nuevo producto, a un pro- 
ducto maduro, (estado 2), y finalmente, a un pro- 
ducto estandarizado (estados 3 y 4). La consecuen- 
cia es que las ventas de un fabricante de los 
Estados Unidos en su propio mercado disminui- 
rán progresivamente a medida que los mercados 
extranjeros comiencen a producir el producto y lo 
exporten finalmente hacia los Estados Unidos. La 
mejor defensa para los fabricantes de Estados 
Unidos es introducirse en mercados internaciona- 
les. Las empresas americanas deben permitir la 
producción y la distribución del producto en otros 
países con grandes mercados y10 costes menores. 
Otra forma de combatir el ciclo de vida del pro- 
ducto internacional de cualquier tipo, consiste en 
introducirlo en aquellos paises que estén prepara- 
dos para utilizarlo. 

Véase: h u i s  T. Well, Jr. "A Produd Life C p l e  for lnternational 
Trade?" Journal of Marketing, Julm 1.968, pp. 14 .  La formulación 
Siginal fue presentada por Raymond Yernon, "International 
lnvestment and lnternational Trade in the Product Cycle", 
Quarterly Joumalof Economics, Mayo 1.966, pp. 190-207. El ciclo de 
vida del produdo internacional describe los pmgmos de mercados 
tales c m  el de material de dieina, bienes de consumo no perecede- 
ros y matc!riales sintéticos. Alguoas criticas plantean que hoy en día 
tiene menos validez, porque tPr empresas multinacionales operan en 
enormes mercados, comerciaüznndo producto6 nuevos en cualquier 
de estos y distribuy6ndolos en ohaF p&es w necesariamente en el 
orden previsto por la Teorla del &lo de Vida del Producto 
Internacional. VLase Ian H. Giddy, "The Demise of the Product 
Cycle Model in l n t e r n a t i d  Wncss 'Ikmy", Columbia Joumal 
of WorM Business, Rimavern 1.978, p. 92; y Raymond Vernon, "The 
Produd Cycle Hypotbesis in a New International Environment", 
Oxford Sidlctin of Economics and Stafktics, Noviembre 1.979, pp. 
25547. 

LA DECISION SOBRE LOS MERCADOS EN LOS QUE ENTRAR 

Para decidir-si se va a acudir a los mercados extranjeros, la empresa necesita definir sus objeti- 
vos f iol í t icas  de marketing internacional. ¿Qué proporción de ventas en el extranjero se busca 
respecto del total de las mismas? La mayoría de las empresas comienzan con pequeñas preten- 
siones cuando se inician en la aventura extranjera. Algunas planifican sus operaciones en el ex- 
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tranjero como una pequeña parte de su negocio; para otras con mayores pretensiones, la activi- 
dad eri el exterior es igualmente importante e incluso más que su actividad en los mercados na- 
cionales. 

La empresa debe decidir si actuará en pocos o en muchos países. La compañía de relo- 
jes Bulova eligió esta última opción y se expandió en más de cien países. Se expandió demasia- 
do, solamente consiguió beneficios en dos de ellos y perdió alrededor de 40 millonei de dólares. 
En términos generales, tiene sentido operar en un número reducido de países con una mayor ac- 
tividad y penetración en cada uno de ellos. Aya1 y Zif argumentan que una empresa debe entrar 
en pocos mercadss cuando 

Los 'costes de entrar en el mercado y controlarlo sean altos. 
Los costes de adaptación del producto y de la comunicación sean altos. 
La población y el tamaño de la renta y su crecimiento sean elevados en los países elegi- 
dos. 
Las empresas extranjeras dominantes puedan establecer barreras de entrada 
importantes.5 

La empresa debe también decidir sobre los tipos de países a considerar. El atractivo de 
un país depende del producto, factores geográficos, renta, población y clima político, entre otros 
factores. El vendedor debe tener una predilección por ciertos grupos de países o partes del 
mundo. Kenichi Ohmae sostiene que, la "tríada de poderes" -Estados Unidos, Europa y Japón-, 
merecen la pena como mercados (véase Estrategias de Marketing 15-3). 

Supongamos que una empresa ha elaborado una lista de potenciales mercados de expor- 
tación. ¿Cómo elige entre ellos? Muchas empresas optan por vender a sus vecinos porque los 
entienden mejor y sus costes de distribución y control son menores, debido a la proximidad. 
Así, no sorprende que el mercado más grande de los Estados Unidos sea Canadá o que las em- 
presas suecas vendan sus productos a sus vecinos escandinavos. Otras veces, la elección viene 
determinada por la próximidad psíquica más que por la geográfica. Consideremos el siguiente 
ejemplo: 

Una investigación de mercados realizada por CMC en el área de los ordenadores, reveló que 
Inglaterra, Francia, Alemania Occidental e Italia ofrecen mercados dignos de consideración. 
Inglaterra, Francia y Alemania son mercados de tamaño bastante parecido mientras que Italia 
representa dos tercios del potencial de cualquiera de estos países. Considerando estos aspectos, 
decidieron establecerse en primer lugar en Inglaterra porque su mercado para el producto era 
tan grande como cualquiera de los otros, pero su idioma y legislación eran similares a los de 
EE.UU. Inglaterra era lo suficientemente diferente como para proporcionar sorpresas y lo sufi- 
cientemente parecida a los Estados Unidos en su entorno económico como para no dar lugar a 
excesivos quebraderos de cabeza. 6 

Uno puede preguntarse si la razón de seleccionar Inglaterra -la compatibilidad de su 
lenguaje y su cultura- debe proporcionar alguna ventaja. Los países candidatos deberían haberse 
ordenado inicialmente, sobre tres criterios importantes: el atractivo del mercado, la ventaja 
competitiva y el riesgo. He aquí un ejemplo: 

Los directivos de Intemational Hough Company, empresa que fabrica equipos para minería, 
están evaluando las oportunidades de mercado de China y de cuatro países del Este Europeo. 
En primer lugar, establecen una jerarquía sobre el atractivo del mercado de cada país, fijándose 
en indicadop como el producto nacional bruto por habitante, la fuerza de trabajo empleada en 
la minena, las importaciones de maquinaria y el crecimiento de la población. Posteriormente je- 
rarquizan su propia ventaja competitiva en cada mercado, poniendo su atención en indicadores 
tales como las ventas hechas a otros sectores, si será un producto de bajo coste o si sus directi- 
vo$ podrán trabajar a gusto en ese país. Finalmente jerarquiza el nivel de riesgo de cada país ba- 
sándqse en indicadores coino la estabilidad política, la estabilidad de su divisa y la regulación 
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ESTRATEGIAS DE MARKETING 15-3 

iDEBERIAN LAS EMPRESAS MULTINACIONALES RESTRINGUIR SU COMERCIO A 
LA TRIADA DE MERCADOS? 

Algunos estrategas del comercio han argumenta- 
do que no merece la pena vender en el tercer 
mundo. Los mercados lucrativos están en los 
Estados Unidos, Europa o Japón. Kenichi Ohmai, 
jefe de la oficina Mckinsey en Tokio, sostiene esta 
visión de su Triad Power, que pone de manifiesto 
que, 

las oportunidades son grandes en estados 
emergentes como California, que es mayor 
que Brasil (en términos económicos) o Texas, 
cuya producción bruta supera el producto 
nacional bruto de las naciones del Sureste 
asiático. 

Además establece que: 

La "tríada" compuesta por Japón, Europa y 
Estados Unidos representa no sólo el merca- 
do más importante y que crece a mayor 
ritmo para la mayoría de los productos, sino 
también un mercado cada vez más homogé- 
neo. Los bolsos Gucci, los walkman Sony y 
las hamburguesas McDonald's, pueden verse 
en las calles de Tokio, Paris y New York. 

Ohmae aconseja a las multinacionales abandonar 
los mercados con rentas bajas y colocar sus re- 
cursos en los mercados de la tríada que acaba de 
citarse. Cree también que las multinacionales co- 
meten un error al dirigirse a los países del tercer 
mundo para producir componentes justificando 
esa actuación sobre salarios más bajos. Pero los 
salarios bajos no significan necesariamente me- 
nores costes si la capacitación laboral es ineficien- 
te o la calidad del producto es peor. Los costes la- 
borales son cada vez menores en cualquier caso, 
debido a la creciente automatización. 

Ohmae observa también que las multina- 
cionales dedican mucho tiempo a introducir nue- 
vos productos en mercados extranjeros. Como re- 
sultado, los competidores los copian y se convier- 
ten en líderes en dichos,mercados extranjeros. Su 
solución radica en que una multinacional forme 
alianzas estratégicas, (permisos de exportación, 
empresas capital-riesgo, consorcios, etc.) con em- 

presas que operen en cada uno de los mercados de 
la tríada citada, de forma que las multinacionales 
puedan introducir sus nuevos productos simultá- 
neamente en la tríada y conseguir el liderazgo en 
los otros mercados. Esta estrategia puede propor- 
cionar un mercado de suficiente tamaño como 
para justificar una mayor inversión inicial en 
planta  y unos menores costes unitarios.  
Adicionalmente, la multinacional no necesitará 
preocuparse por verse desplazada del mercado 
ante el restablecimiento de barreras comerciales, 
puesto que sus socios serán precisamente las em- 
presas nativas de esos mercados extranjeros. 

Aunque la postura de Ohmae tenga senti- 
do a corto plazo -esto es, probablemente los bene- 
ficios serán mejores en las regiones de esa tríada- 
puede significar una política desastrosa para la 
economía del mundo a largo plazo, porque aun- 
que los mercados de la tríada posean el mayor 
poder de compra del mundo, no representan la 
mayor parte de la demanda latente en el mismo. 
Los mercados de la tríada son ricos, pero están 
maduros y las empresas tienen que f o r ~ a r  al má- 
ximo su creatividad para encontrar oportunida- 
des de crecimiento en el resto de los mercados. De 
esta forma, las necesidades aún no satisfechas en 
los países del mundo en desarrollo, representan 
un océano de oportunidades. Son mercados con 
un potencial inmenso para los alimentos, el vesti- 
do, la vivienda, los productos electrónicos para el 
hogar, los electrodomésticos, así como para otros 
bienes frecuentes en los mercados de la tríada. A 
menos que el poder de compra se sitúe en el ter- 
cer mundo, el mundo industrial permanecerá con 
un exceso de capacidad productiva y crecerá a 
una tasa muy lenta; las economías en desarrollo 
permanecerán atavadas con un exceso de necesi- 
dades del consumidor imposibles de satisfacer. 
Por el procedimiento que sea, gobiernos y multi- 
nacionales deben encontrar el modo de ligar esos 
dos mundos de forma dinámica y sinérgica, de 
manera que beneficie mutuamente a ambos. 
Fuente: véase Kenichi Ohmae, T r i d  Power (New York: Free Press, 
1.985) 
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Atractivo del Mercado 

Ventaja 
Competitiva 

FI(;URA 15-2 
C'aloracih de los Mercados de Entrada 

de repatriacióii de los fondos invertidos (consúltese Conceptos y Herramientas de Marketing). 
A través de la indización la ponderación y la combinación de varios números, se llega a un grá- 
fico como el que aparece en la Figura 15-2. China parece presentar la mejor oportunidad debido 
a que se caracteriza por un alto atractivo como mercado, ofreciendo ventajas competitivas a un 
bajo iiivel de riesgo. Ruinariía. por el contrario, se caracteriza por un reducido atractivo de mer- 
cado. una ventaja competitiva inedia y un alto grado de riesgo. 

Este enfoque proporciona una clasificación inicial para decidir los países candidatos de  
acuerdo con su nivel de atractivo en conjunto. China es el primero, seguido por Checoslovaquia 
y Alemania del Este. Ahora International Hough debe preparar un análisis financiero para estos 
tres países con objeto de determinar cuánto podría ganar con su inversión. Podría suceder que 
ninguno de estos países proporcionara rendimientos suficientes, aunque teóricamente todos 
ellm pudieran proporcionarlos. La estimación del rendimiento de  la inversión exige seguir los 
siguientes pasos: 

l .  Estirriac~icí~r del M o ~ v t l o  Potc~~cial:  el primer paso consiste en estimar las ventas totales 
del sector en cada mercado. Esta tarea necesita la utilización de datos publicados y de 
datos pi%narios recogidos a través de empresas de estudios de mercado. 

2. P~x&~.icí~i dcl M o ~ v t l o  P o t e ~ ~ i u l  F~rturo y del Nivel de Riesgo: la empresa necesita 
también predecir las ventas futuras, tarea que puede resultar difícil, a la vez que el desa- 
i~ollo político y económico y su impacto sobre las ventas del sector. 

3. Prediccicí~i drl Potcwciul tlc Ve~ltas: la estimación de las ventas de la empresa exige pre- 
decir su cuota probable de mercado probable fundamentada sobre su ventaja competiti- 
va, tarea igualmente complicada. 

4. Prediccicí~i de Coste's y Be~wjkios: los costes dependerán de la estrategia de entrada se- 
guida por [a empresa. Si exporta o concede licencias, sus costes se reflejarán en los con- 
tratos. Si encuentra facilidad para producir introduciéndose en el país, su estimación de 
costes exigirirá comprender las condiciones laborales locales, los impuestos, las prácti- 
cas comerciales, etc. La empresa deberá restar los costes estimados del valumen de ven- 
tas previsto, con objeto de calcular los beneficios para cada año dentro del horizonte de 
planificación. 

5 .  Cálculo de Iu Tusu de Rendimiento Interno de la Inversión: la corriente de flujos previs- 
tos debe relacionarse con los desembolsos del proyecto de inversión para conocer el tipo 
interno de rendimiento de la misma. Esta debe ser lo suficientemente alta para cubrir la 
tasa de rendimiento normalmente considerada por la empresa sobre sus inversiones, te- 
niendo en cuenta el riesgo que supone actuar en el país. 7 
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LA DECISION DE COMO ENTRAR EN EL MERCADO 

Una vez que la empresa haya decidido entrar en un determinado país, tiene que determinar el 
mejor modo de hacerlo. Las formas más generales son las exportaciones indirecta y directas, la 
concesión de licencias, las empresas capital-riesgo y la inversión directa. Cada una de estas 
posibilidades supone en forma creciente mayor compromiso, riesgo, control y beneficio poten- 
cial. Estas cinco estrategias de entrada en el mercado se muestran en la Figura 15-3 y se exami- 
nan a lo largo de las siguientes páginas. 

Exportación Indirecta 

La forma más normal de entrar en un mercado extranjero es a través de las exportaciones. La 
exportación esporádica o puntual supone un nivel pasivo de involucrarse, mediante el cual, la 
compañía exporta de vez en cuando bajo su propia responsabilidad para atender demandas en el 
extranjero. La exportación activa tiene lugar cuando la empresa se propone expansionar sus ex- 
portaciones en un determinado mercado. En ambos casos, la empresa produce todos sus bienes 
en el mercado donde se asienta. Otra cuestión es si debería o no adaptar dichos bienes a los 
mercados extranjeros, ya que la exportación supone el mínimo cambio en las líneas de produc- 
tos de la empresa, organización, inversión, etc. 

Las empresas generalmente comienzan con exportaciones indirectas, esto es, trabajan a 
través de intermediarios independientes. Existen cuatro tipos de ellos para las empresas: 

Exportadores del Mismo País que el Fabricante: estos intermediarios compran la pro- 
ducción del fabricante y bajo su riesgo la venden en el extranjero. 

Agentes Exportadores del País del Fabricante: estos agentes buscan y negocian com- 
pras en el extranjero a cambio de una comisión. Dentro de este grupo se incluyen las 
empresas comerciales. 

Organizaciones Cooperativas: llevan a cabo actividades de exportación en representa- 
ción de diversos productores que se encuentran parcialmente bajo su control administra- 
tivo. Esta es la forma que frecuentemente utilizan los productores de productos prima- 
rios -frutas, nueces, etc. 
Empresas de Gestión de Exportaciones: estos intermediarios acuerdan mantener las ac- 
tividades de exportación de una empresa a cambio de una tasa. 

La exportación indirecta tiene dos ventajas: la primera es que exige una menor inver- 
sión, no teniendo que desarrollar un departamento de exportaciones, ni una fuerza de ventas en 
el extranjero ni contactos allí; en segundo lugar, supone menos riesgo, puesto que los interme- 
diarios de mercado internacional proporcionan la experiencia y los servicios necesarios pea  lle- 
var a cabo su actividad, sin que el vendedor soporte por el riesgo de cometer errores en la 
mayor parte de las situaciones. 

FIGURA 15-3 
Cinco Formas de Afrontar la Entrada en Mercados Internacionales 

1 Suma de compromiso, riesgo. control y beneficia potencial 
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CONCEPTOS Y H-ERRAMIENTAS DE MARKETING 

LA EVALUACION DEL RIESGO EN UN PAIS 

Las noticias diarias están tan llenas de informa- 
ciones sobre la inestabilidad de los gobiernos y la 
fragilidad de las ecoeomías que las emptesas 
dudan si deben invwtk en condiciones de riesgo 
en otro país. Si gootct'fnos aparentemente seguros 
como el régimen de Shah en Irán o el de Marcos 
en Filipinas pueden desvanecerse, jcómo puede 
considerarse segurb un país? Desde 1.960 más de 
1.500 empresas han sido expropiadas a través de 
511 acciones diferentes en 76 países. Aunque no 
exista expropiación, una empresa puede perder 
sus inversiones debido a las huelgas, la devalua- 
ción de la divisa, e1 bloqueo de fondos, etc. 

Los analistas distinguen entre dos tipos de 
riesgo en un país. El primero es el riesgo de pro- 
tección de los activos o recuperación de las inver- 
siones, que surge de acciones directas llevadas a 
cabo por los gobiernos o por la gente, y que tiene 
como consecuencia la destrucción, la expropia- 
ción o la limitación de la transferencia de los re- 
cursos invertidos. El segundo tipo de riesgo es el 
de la rentabilidad operativa, se relaciona con los 
flujos de tesorería generados y surge como conse- 
cuencia de una mala situación económica del 
país, depreciación de las divisas, huelgas, etc. 
Algunos analistas creen que el priv.@qgo es de 
naturaleza política y el segundo a'naturaieza 
económica pero ambos tipos se encuentran a me- 
nudo estrechamente relacionados. 

No debe sorprender, por lo tanto, que las 
empresas compren informes sobre las seguimien- 
tos del riesgo político en distintos países, que pro- 
porcionados por una serie de empresas especiali- 
zadas, incluyen una sección denominada Servicio 
de Seguimiento de Negocios en Países 
Internacionales que analiza 71 países dos veces al 
ano; BERI, examina 45 países tres veces al año; y 

Frost & Sullivan Warld Political Risk Forecast, 
resume 60 países mensualmente. Mediante el em- 
pleo de diferentes modelos y técnicas de medición, 
estos servicios construyen indicadores numéricos 
que muestran el nivel de riesgo en cada país y, en 
algunos casos, el estimado para los próximos tres 
años. 

Muchas empresas encuentran estas esti- 
maciones interesantes pero inadecuadas porque 
miden el macroriesgo que afecta a la totalidad de 
empresas extranjeras, pero no el microriesgo o 
medida concreta de riesgo para cada empresa en 
particular o sector. Por ejemplo, un país puede 
presentar un pequeño microriesgo, pero estar pla- 
nificando la nacionalización de las empresas pe- 
trolíferas extranjeras. Consecuentemente, las em- 
presas necesitan estimar el macroriesgo mediante 
métodos alternativos que evalúen mejor el riesgo 
ante el cual se van a enfrentar. General Motors y 
Caterpillar emplean Consejos asesores de exper- 
tos reconocidos en la estimación de riesgos ex- 
tranjeros. Gulf Oil tiene su propio departamento 
de evaluación de riesgo político formado por ex- 
pertos en distintas áreas. Muchas empresas enví- 
an a sus ejecutivos seniors a realizar viajes a los 
países en los que se pretenda realizar inversiones 
importantes, con objeto de entrar en contacto con 
funcionarios del gobierno o con sus propios ejecu- 
tivos, para hacer una evaluación de los aconteci- 
mientos recientes y de los desarrollos que se espe- 
ran en el futuro. 

Fuentes: para mayor información léase Stephan Kobrin, "Political 
Risk: A Review and Reconsiderations", Journal of International 
Business Studies, Noviembre 1.980; R. J. Rummel y D. A. Heenan, 
"How Multinationals Analyze Political Risk", Harvard Business 
Review, Enero-Febrero, 1.978; y Louis Kraar. "The Multinationals 
Get Smarter about Political Risks", Fortune, 24 de Marzo, 1.980. 

Exportaciones Directas 

Las empresas pueden también gestionar directamente sus propias exportaciones. La inversión y 
el riesgo son mayores, pero también lo es el potencial de beneficios. La empresa puede llevar a 
cabo exportaciones directas de diversas formas: 
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Mediante la creación de un Departamento o Divisibn de Exportaciones: un director de 
exportación asume la responsabilidad de efectuar las ventas, contando con toda la ayuda 
necesaria para conocer el mercado. Esta forma debe evolucionar hacia la creación de un 
departamento de exportación que desarrolle todas las actividades relacionadas con ellas 
para que opere como un centro de obtención de beneficios. 
Establecimiento de una Sucursal de Ventas en el Extranjero: una sucursal de ventas en 
el extranjero permite d fabricante conseguir una mayor presencia y un mayor control en 
el mercado extranjero. La sucursal de ventas se encarga de la distribución y del almace- 
namiento así como de la promoción. A tnenudo sirve como centro de exposición y de 
prestación de servicios a los clientes. 
Fuerza de Ventas que Viaja al Extranjero: la empresa puede enviar a miembros de su 
fuerza de ventas al extranjero con el objeto de encontrar oportunidades de negocio. 

Distribuidores o Agentes Extranjeros: la empresa puede contratar distribuidores o agen- 
tes extranjeros naturales del país al cual se pretende exportar, con el fin de que actúen en 
representación de la empresa. Se puede optar entre otorgarles derechos exclusivos para 
representar al fabncante en ese país o tan sólo ciertos derechos de carácter general. 

Franquicia 

La franquicia representa una forma sencilla mediante la cual el fabricante puede actuar en mer- 
cados internacionales. El licenciador llega a un acuerdo con el licenciatario en el mercado ex- 
tranjero, ofreciéndole el derecho a producir los productos, a usar la marca comercial, la patente, 
los secretos comerciales y otros aspectos interesantes a cambio de una tasa o royaltie. El licen- 
ciador consigue entrar en el mercado con un riesgo reducido y el licenciatario consigue por su 
parte experiencia como fabncante, un producto bien conocido o un nombre, sin tener que partir 
de cero. Gerber introdujo su alimento para niños en el mercado japonés a través de un acuerdo 
de licencia y Coca-cola actúa en los mercados internacionales concediendo licencias a embote- 
lladores de todo el mundo -o más técnicamente, franquiciados embotelladores- proporcionándo- 
les el concentrado necesario para fabricar el refresco. 

La franquicia tiene desventajas potenciales en el sentido de que la empresa tiene un 
menor control sobre el franquiciado. Es más, si éste tiene mucho éxito, la empresa habrá perdi- 
do beneficios y a la finalización del contrato, puede encontrarse con un nuevo competidor. Con 
objeto de evitar este último riesgo, el franquiciador proporciona generalmente algunos ingre- 
dientes o componentes necesarios para fabricar el producto. Sin embargo, la mayor garantía 
para el franquiciador es que sea él quien guíe la innovación, de forma que el franquiciado conti- 
núe siendo dependiente. 

Las empresas pueden entrar en mercados extranjeros a través de este sistema. Una em- 
presa puede vender un contrato de dirección en que ofrezca gestionar un hotel, un aeropuerto, 
un hospital u otra organización, a cambio de una tasa. En este caso la empresa se encuentra ex- 
portando un servicio en lugar de un producto. Los contratos de dirección constituyen un método 
de bajo riesgo para entrar en un mercado extranjero y proporcionan rendimientos desde el prin- 
cipio. El acuerdo es especialmente atractivo si la empresa contratante posee la opción de com- 
prar alguna participación del capital de la empresa dirigida, dentro de un periodo de tiempo es- 
tablecido. No obstante, el acuerdo no es conveniente si la empresa puede situar a sus directivos 
valiosos en otras ocupaciones o si existen mayores posibilidades de obtener beneficios, llevan- 
do a cabo la totalidad de la gestión prescindiendo del contrato de dirección. Estos contratos de 
dirección protegen a la empksa del asentamiento de otros competidores dentro de un determi- 
nado periodo de tiempo. 

Otra forma de entrar en el mercado es el contrato de producción, según el cual una em- 
presa se asocia con un fabricante local para producir un determinado bien. Cuando Sears abrió 
sus grandes almacenes en Méjico y en España, encontró productores locales cualificados para 
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muchos de sus artículos. Los contratos de producción tienen el inconveniente de un menor con- 
trol sobre el proceso de fabricación y una pérdida del potencial de beneficio$ que puede propor- 
cionar la transformación. Por otra parte, ofrece a la empresa la oportunidad de comenzar antes, 
con menos riesgo y con la oportunidad de asociarse o de comprar más adelante el negocio del 
productor local. 

Empresas de Capital-Riesgo 

En las empresas de capital-riesgo, los inversores extranjeros se asocian con inversores locales 
con objeto de crear una nueva empresa en la cual comparten la propiedad y el control. La crea- 
ción de una sociedad capital-riesgo puede ser deseable por razones económicas o políticas 
como, por ejemplo, que la empresa extranjera tenga deficiencias financieras, físicas o de recur- 
sos humanos para comenzar su andadura en solitario o que el gobierno extranjero exija una par- 
ticipación conjunta como condición para entrar en ese país. 

La propiedad conjunta presenta, sin duda, algunos inconvenientes. Las partes actuantes 
pueden no estar de acuerdo sobre el volumen de la inversión, aspectos de marketing y otras po- 
líticas. Uno de los socios puede desear reinvertir los beneficios para crecer más, mientras que la 
otra parte desea repatriar esas ganancias. Es más, la propiedad conjunta puede suponer un corsé 
que dificulte a la empresa multinacional su actuación en el terreno de la producción y otras polí- 
ticas de marketing que respondan a un esquema común de actuación en diversos países. 8 

La Inversión Directa 

La última forma de actuar en los mercados extranjeros es la propiedad di~ecta de empresas o la 
posibilidad de llevar a cabo por otros medios una labor productiva. La empresa extranjera puede 
comprar una parte o la totalidad de una empresa local. A medida que una empresa gane expe- 
riencia en exportaciones, y el mercado extranjero aparente ser lo suficientemente grande, la po- 
sibilidad de producir en el extranjero ofrece una serie de ventajas. En primer lugar, la empresa 
puede obtener economías en sus costes debido a que la mano de obra es más barata o los costes 
de las materias primas son menores; el gobierno extranjero puede conceder incentivos a la in- 
versión, obtener economías de transporte, etc. En segundo lugar, la empresa mejorará su imagen 
en el país donde se asienta porque crea empleo. En tercer lugar, desarrolla una relación más pro- 
funda con el gobierno, los clientes, los proveedores locales y los distribuidores, lo que permite 
adaptar mejor sus productos a las características del entorno local de marketing. Finalmente, la 
empresa mantiene un control total sobre la inversión, debido a lo cual puede desarrollar políti- 
cas de producción y de marketing en consonancia con sus objetivos de actuación a largo plazo 
en los mercados internacionales. 

La principal desventaja es que la empresa se expone al riesgo de que se bloquee o deva- 
lúe la divisa, de que el mercado empeore o de que se expropie la empresa. Puede suceder tam- 
bién que el coste de abandonar el negocio sea elevado debido a las altas indemnizaciones exigi- 
das para los trabajadores que quedan en situación de desempleo. No obstante, la empresa no 
tiene niás remedio que aceptar estos riesgos si quiere actuar independientemente en el país 
donde se asienta. 

El Proceso de Internacionalización 

Muchas empresas muestran una distinta preferencia por la forma en la que entrar en otros paí- 
ses. Ciertas empresas prefieren la exportación porque minimiza el riesgo; otras, la franquicia 
porque es una forma sencilla de hacer dinero; o la inversión directa porque desean un control 
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total. Insistir en la conveniencia de un modo concreto de entrada es demasiado atrevido. 
Algunos países no permiten las importaciones de ciertos bienes ni la inversión directa, pero sí la 
creación de empresas de capital-riesgo con otras empresas procedentes del extranjero. En con- 
secuencia, las empresas deben conocer y saber combinar todos estos métodos de entrada Porque 
a pesar de sus preferencias, cada empresa necesita adaptarse a cada situación concreta. Las mul- 
tinacionales más complejas utilizan distintas formas de entrar simultáneamente. 

El problema ante el cual se enfrentan la mayoría de los países es que pocas de sus em- 
presas participan en el comercio exterior. Esto supone que el país no obtiene suficiente activi- 
dad exterior para pagar las importaciones necesarias. En consecuencia, los gobiernos promocio- 
nan de forma agresiva las exportaciones. Sin embargo, esos programas de pmoción  raramente 
consiguen sus objetivos, porque no se basan en un conocimiento profundo de cómo pueden ac- 
tuar las empresas en programas internacionales. 

Johanson y sus asociados han estudiado el proceso de inter-nacionalilacihn entre las 
empresas suecas, encontrando empresas en los siguientes estados: 9 

1. Sin actividades regulares de exportación. 
2. Exportación mediante agentes. 
3. Apertura de una o más sucursales. 
4. Establecimiento de facilidades de producción en el extranjero. 

La primera tarea es conseguir que las empresas se muevan del estado I al 2. Este movi- 
miento se ayuda por medio de estudios sobre cómo tomaron otras empresas su primera decisión 
de exportación. 10 La niayona de las empresas trabajan con un agente independiente, general- 
mente en países que ofrecen barreras físicas de entrada pequeñas. La empresa entonces consi- 
gue más agentes para entrar en países adicionales. Más adelante, crea un departamento de ex- 
portación para dirigir las relaciones con los agentes. Posteriormente, sustituye sus agentes por 
representantes en los mercados donde realiza las mayores exportaciones. Este proceder incre- 
menta las inversiones de la empresa y el riesgo soportado, pero también el potencial de benefi- 
cios. Para dirigir y coordinar esta nueva situación, la empresa sustituye el departamento de ex- 
portación por un departamento internacional. Si ciertos mercados continúan siendo grandes y 
estables, o si el país donde se realizan las exportaciones insiste en la producción dentro de él, la 
empresa comenzará a producir en esos mercados, lo que significa una mayor esperznza de con- 
tinuidad en el mismo y un mayor potencial de beneficios. Ante esta situación, la empresa actúa 
como una multinacional y se plantea la mejor forma de organizar y dirigir sus operaciones glo- 
bales. 

LA DECISION DEL PROGRAMA DE MARKETING 

Las empresas que actúan en uno o más mercados extranjeros deben decidir en qué medida 
deben adaptar sus estrategias de marketing a las condiciones locales. En una situación-extrema 
pueden encontrarse empresas que utilicen un mi.\ dc mui.keti~ig estanduri:ado en todo el 
mundo. La homogeneización del pr~ducto, de ¡a publicidad, de los canales de distribución y de 
Dtros elementos del mix de marketing, suponen costes más reducidos porque no es necesario iii- 

troducir cambios de ningún tipo en ningún nieicudo. La situación opuesta la representa la idea 
de adaptar el mix de mur-ketiiig a cada uno de los mercados donde se actúa, lo que significa so- 
portar mayores costes, con la esperanza de obtener una mayor cuota de mercado y beneficios. 
Entre estos dos extremos caben muchas posibilidades. Esta tesitura se describe con más detalle 
en Estrategias de Marketing 15-4. Aquí solamente se examinan posibles adaptaciones que las 
empresas deben hacer sobre su productos, actividades de promoción, precio y distribución a 
medida que penetran en los mercados extranjeros. 
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Keegan distingue cinco estrategias de adaptación de un producto y su promoción en los merca- 
dos extranjeros (véase la Figura 15-4). 11 

La extensión directa significa introducir el producto en el mercado extranjero sin nin- 
gún cambio. Los máximos dirigentes de la empresa comunican a su fuerza de ventas que en- 
cuentren clientes para el producto tal como es. El primer paso, sin embargo, debe ser conocer si 
los consumidores extranjeros lo utilizan. Así, por ejemplo el uso de desodorantes por hombres 
viene a ser aproximadamente del 80% en los Estados Unidos, del 55% en Suecia, del 28% en 
Italia, y del 8% en Filipinas. Muchos españoles no consumen productos tan comentes cqmo la 
mantequilla y el queso. 

La extensión directa ha tenido éxito con máquinas de fotos, productos electrónicos de 
consumo, muchos modelos de máquina-herramienta, etc., pero ha sido un verdadero desastre'en 
otras situaciones. General Foods introdujo el producto denominado Jell-O en el mercado britá- 
nico para encontrar sólo consumidores que prefirieran la forma de barquillo o de pastel. 
Campbell Soup perdió unos 30 millones de dólares con la introducción de sus sopas concentra- 
das en Inglaterra; los consumidores solamente se fijaron en el pequeño tamaño de las latas y no 
se dieron cuenta de que era necesario añadir agua. La introducción directa de los productos sin 
modificaciones es tentadora porque no exige gastos adicionales de I+D, ni modificaciones del 
proceso de fabricación ni de las actividades de promoción. Sin embargo, puede resultar costosa 
a largo plazo. 

La adaptación de los productos exige alterarlos para adaptarlos a las preferencias o gus- 
tos locales o a las condiciones exigidas. Existen varios niveles de adaptación. Una empresa 
puede producir una versión regional de su producto, como por ejemplo una adaptación para la 
Europa Occidental, otra para Norteamérica, etc. También puede producir una versión adaptada 
a un país. En Japón, las tazas de café de Mister Donut, son más pequeñas y ligeras para poder 
adaptarse al tamaño de los dedos del consumidor medio japonés e incluso las mismas pastas son 
ligeramente menores. En Australia, Heinz comercializa alimentos infantiles hechos a base de 
sesos de cordero; en Holanda y en los Países Bajos, se fabrican a partir de cereales. General 
Foods mezcla distintos tipos de café para los ingleses (que toman el café con leche), los france- 
ses (que toman el café solo), y los latinoamericanos (que desean un ligero sabor a achicoria). 
Una empresa puede producir una versión adaptada a la ciudad para su producto, por ejemplo, 
una cerveza que sea del estilo Munich o que tenga sabor Tokio. Finalmente, una empresa puede 
producir versiones adaptadas a los intermediarios de su producto, tal como el café para la cade- 
na de establecimientos Migros y otro para la cadena Cooperativa, ambas en Suiza. 

Las empresas internacionales frecuentemente desarrollan versiones de productos para 
atender a las necesidades básicas de economías en desarrollo. Ciba-Geigy ha creado una línea 
de productos específica para estos mercados, que se caracteriza por ser más estrecha y más pre- 
cisa (por ejemplo, antibióticos) sin envase llamativo, y disponible a un precio reducido. Este 
concepto, próximo al de marcas genéricas o al de marca de distribuidor, es igualmente aplicable 
a otros bienes tales como los alimentos o las bebidas. 
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iESTÁNDARIZACION INTERNACIONAL O ADAPTACION? 

Aquellas personas que defienden el concepto de 
marketing sostienen que los consumidores varían 
en sus necesidades y que los programas de mar- 
keting s e r h  más efectivos si se adaptan a las ca- 
racterísticas de cada grupo de consumidóres que 
constituyan un objetivo para la empresa. Si bien 
ésto es cierto dentro de un país, con mayor moti- 
vo lo será si se trata de mercados extranjeros 
donde la situación económica, política y las con- 
diciones culturales varían de forma importante. 

Todavía existen numerosas multinaciona- 
les contrariadas por considerar que deben hacer- 
se numerosas adaptaciones. Veamos el caso de 
Gillette: 

Gillette vende más de 800 productos en más 
de 200 países lleganho a la situación de utiü- 
zar distintos nombres de marca para desig- 
nar un mismo producto en diferentes países, 
y la misma marca es formulada de manera 
distinta en diferentes países. El champú 
Silkience de Gillette, se llama Soyance en 
Francia, Sientel en Italia y Silience en 
Alemania, siendo su fórmula la misma en al- 
gunos casos, pero variando en otros. Los 
mensajes publicitarios y los anuncios tam- 
bién varían debido a que el directivo corres- 
pondiente de cada país donde se vende 
Gillette, propone cambios con objeto de in- 
crementar las ventas. Los máximos responsa- 
bles de la empresa consideran una pérdida 
de tiempo y de esfuerzos tratar de conseguir 
mhs conocimientos sobre los mercados loca- 
les. 

Como resultado de ello, Gillette y otras empresas 
han impuesto una estandarización global o por lo 
menos de carácter nacional. Creen que actuando 
de esta manera se reducen costes y crean una 
imagen de marca global. 

La  empresa b r i t h i c a  de publicidad 
Saatchi & Saatchi y el profesor Theodore Levitt 
de Harvard han ayudado a Gillette. Saatchi & 
Saatchi es una empresa publicitaria que se vana- 
gloria de ser' capaz de crear campañas pubficita- 
rias sencillas pero qub funcionan correctamente 
en mercados internacionales. El profesór Levitt 
ha 'aportado su racionalidad como académico 

para esa estandarización internacional escribien- 
do: 

El mundo se esta convirtiendo en un mercado 
en el cual -es irrelevante dónde se viva- la 
gente desea los mismos productos y los mis- 
mos estilos de vida. Las empresas internacio- 
nales deben olvidarse de las diferencias idio- 
sincrhticas entre países y culturas y concen- 
trarse en satisfacer tendencias universales. 

Levitt cree que las nuevas tecnologlas en 
materia de comunicación y de transporte han cre- 
ado un mercado mundial m8s homogéneo. La 
gente qviere las mismas cosas básicas -cosas que 
hacen la vida más fhcil y que incrementan su 
tiempo de ocio y su poder de compra. Esta con- 
vergencia de necesidades y de deseos ha creado 
mercados internacionales para productos estan- 
darizados. 

De acuerdo con Levitt, las empresas mul- 
tinacionales de corte tradicional centran su aten- 
ción en las diferencias obsewadas entre mercados 
específicos. Atienden esas diferencias superficia- 
les y producen una gran variedad de productos 
altan nte adaptados. La adaptación resulta 
menos eficiente y los consumidores tienen que 
pagar precios más altos. 

Por el contrario, la empresa internacional 
vende el mismo producto de la misma forma para 
todos los consumidores. Se centra en la 
similaridad detectada a lo largo de los diversos 
mercados del mundo y trabaja de una manera 
agresiva para "producir artículos y prestar servi- 
cios convenientemente estandarizados en todo el 
mundo." Estas empresas consiguen economías 
importantes mediante la estandarización de la 
producción, la distribución, el marketing y la di- 
rección. Traducen su eficacia en un mayor valor 
para los consumidores mediante el ofrecimiento 
de productos de alta calidad y mayor fiabilidad a 
menores precios. 

Levitt seguramente acon&jaría a un fa- 
bricante de automóviles construir un modelo vhli- 
do para todo el mundo, a una empresa que fabri- 
cara cosméticos a fabricar un único champú y a 
una empresa de construcciones mecánicas a cons- 
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truir un tractor que se pudiese comercializar 
mundialmente. De hecho, algunas empresas han 
tenido éxito actuando con productos de carácter 
universal: Coca-Cola, las hamburguesas 
McDonald's, los bolígrafos y lapiceros Cross, los 
walkman de Sony, etc. Algunos productos tienen 
una dimensión más universal y requieren menos 
adaptación. Pero incluso en estos casos exigen 
una atención, aunque sea mínima. Coca-Cola es 
menos dulce y tiene menos gas carbónico en cier- 
tos países; McDonald's utiliza salsa de guindilla 
en lugar de tomate para sus hamburguesas en 
Méjico; los lapiceros y bolígrafos Cross presentan 
distintos anuncios y mensajes en distintos países. 

El profesor Levitt propone que la estan- 
darización global supondrá un importante ahorro 
de costes que conducirá a precios más bajos redu- 
ciendo el rechazo de algunos consumidores espe- 
cialmente sensibles a los precios. Pero estos su- 
puestos son discutibles. Una empresa necesita 
pensar en términos de ingresos incrementales res- 
pecto a costes incrementales. Consideremos los si- 
guiente: 

Mattel Toys ha conseguido vender con éxito 
su muneca Barbie en docenas de países sin 
tener que introducir modificaciones. Pero en 
Japón, Barbie no se vendió bien. Takara, su 
franquiciado japonés, realizó un estudio con 
niñas de octavo grado que opinaron (al igual 
que sus padres) que el pecho de la muñeca 
era muy grande y las piernas demasiado lar- 
gas. Mattel, se manifestó contra la modifica- 
ción de la muneca, porque supondría dificul- 
tades adicionales para la producción, el em- 
balaje y los costes de publicidad. Finalmente, 
Takara y sus argumentos salieron vencedores 
dos aiios después vendiendo alrededor de 2 
millones de muñecas Barbies modificadas. A 
todas luces, los ingresos incrementales exce- 
dieron con creces el aumento de los costes. 

Más que suponer que el producto de la 
empresa puede introducirse de la misma forma 
que en otro país, la empresa debería revisar o re- 
considerar todas las posibles adaptaciones con 
objeto de determinar cuáles podrían proporcio- 
nar más ingresos que costes. Los elementos obje- 
to de adaptaciones hacen refierencia a las carac- 
terísticas funcionales del producto y a otros as- 
pectos del marketing mix: 

Atributos del Color Lemas de los mensajes 
producto publicitarios 

Nombre Materiales Medios y soportes publicitarios 

Etiqueta Precios Ejecución de la campana 
publicitaria 

Embalaje Promoción de 
ventas 

Un estudio realizado puso de manifiesto 
que las empresas realizan una o más adaptaciones 
de su mix de marketing en más del 80% de los 
productos destinados al extranjero, siendo por 
término medio cuatro el número de adaptaciones. 
También debe tenerse en cuenta que algunos paí- 
ses exigen adaptaciones, independientemente de si 
la empresa quiere hacerlas o no. Los franceses no 
permiten que se emplee a niños para hacer anun- 
cios; los alemanes no utilizan la palabra óptimo 
para describir un producto, etc. 

La estandarización internacional no es un 
problema de decir sí o no, sino una cuestión de 
grado. Las empresas están justificadas cuando 
buscan tanto estandarizacióh regional, como glo- 
bal. Goodyear, por ejemplo, trata de conseguir 
uniformidad regional en sus logotipos, en la pu- 
blicidad de la empresa y en su línea de productos 
de la Europa continental, con objeto de tener una 
bresencia más coherente. Las resistencias gene- 
ralmente surgen de los directivos de los países, 
debido a que la estandarización de carácter regio- 
nal les proporciona más poder a ellos y menos a 
los directores de cada país determinado. Las em- 
presas deben también recordar que aunque la es- 
tandarización pudo reducir costes, los competido- 
res siempre están preparados para ofrecer más de 
lo que los clientes de cada país deseen y la empre- 
sa puede pagar caro la sustitución de una óptica 
de marketing a largo plazo por una visión finan- 
ciera a corto plazo. Marketing internacional sí; 
estandarización internacional, no necesariamente. 

Fuentes: Theodore Levitt, "The Globalization of Markets", Harvard 
Business Review, Mayo-Junio 1.983, pp. 92-102. Como ejemplo de 
construcción de una campaña única global, veáse "Playtex Kicks Off 
a One-Ad-Fits-All Campaign", Business Week, 16 de Diciembre, 
1.985, pp. 48-49. Para una crítica de la estandarización en términos 
generales, veáse "Marketers Turn Sour on Global Sales Pitch 
Harvard Guru Makes", Wall Sireet Jouml, 12 de Mayo, 1.988, p. l .  
Para un aproximamiento, vehe John A. Quelch y Edward J. Hoff, 
"Customizing Global Marketing", Hanturd Business Review, Mayo- 
Junio 1.986, pp. 59-68. 
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Mediante la invención de productos se crea algo que es nuevo. Puede hacerse de dos 
formas. La invención hacia el pasado reintroduce productos en sus formas más primitivas que 
se adaptan bien a las necesidades de mercados extranjeros. La empresa National Cash Register 
Company reintrodujo en el mercado una máquina registradora manual a la mitad de precio que 
una registradora moderna y vendió un número importante de unidades en Oriente, America lati- 
na y España. Esto sirve para ilustrar el concepto de ciclo de vida del producto internacional, 
dado que existen países que se encuentran a distintos niveles de capacitación para aceptar un 
producto en particular. La invención pensando en el futuro es la creación de un nuevo producto 
con objeto de atender las necesidades de otro país. Existe una enorme necesidad en los países 
menos desarrollados de alimentos ricos en proteínas y que tengan un precio bajo. Empresas 
como Quaker Oaks, Swift y Monsanto se encuentran investigando las necesidades de alimenta- 
ción de esos países, formulan nuevos alimentos y diseñan campañas publicitarias con objeto de 
conseguir la prueba y la aceptación de los productos. La invención de productos es una estrate- 
gia cara, pero los rendimientos también pueden ser grandes. 

Una parte creciente del comercio internacional se está relacionando con los servicios, al 
margen de los bienes. De hecho, el mercado mundial de los servicios es& creciendo a una tasa 
que es el doble de la del comercio de mercancías. Las empresas de mayor dimensión en ese tipo 
de servicios tales como contabilidad, publicidad, banca, comunicaciones, construcción, seguros, 
asistencia jurídica y consultoría, están persiguiendo una expansión global. Empresas de servi- 
cios como American Express, Citicorp, Club Med, Hilton y Thomas Cook son conocidas en 
todo el mundo. Al mismo tiempo, muchos países han establecido barreras de entrada o han cre- 
ado una legislación que hace difícil la exportación de servicios. Brasil exige a todos los audito- 
res poseer un título académico de una universidad brasileña. Muchos países del occidente euro- 
peo quieren limitar el número de horas de programación de televisión americana. Muchos esta- 
dos de los Estados Unidos de América ponen dificultades a la apertura de sucursales de bancos 
extranjeros y, al mismo tiempo, Estados Unidos presionan a Corea para que abra su mercado a 
los bancos norteamericanos. GATT desea que se incremente el comercio libre para los servicios 
internacionales, pero el progreso de la neiociación internacional es lento. 

Promoción 
1 

Las empresas pueden emplear las mismas campañas de publicidad y de promoción en su país 
de origen y en cada uno de los mercados localizados en el extranjero. 

Consideremos el mensaje. La empresa puede cambiar el mensaje de tres formas dife- 
rente. Puede usar un mensaje para todo el mundo cambiando solamente el idioma, los nombres 
y los colores. Exxon utilizó el lema "Ponga un tigre en su depósito" con pequeñas variaciones y 
consiguió un reconocimiento internacional. Los colores se cambiaron para evitar tabúes en al- 
gunos países. El color púrpura se asocia con la muerte en la mayoría de los países latinoameri- 
canos. El blanco es un color de luto en China y Corea; el verde se asocia con la enfermedad en - 
países que poseen una jungla densa y verde. Incluso ciertos nombres y titulares se tuvieron que 
modificar. En Alemania, niebla significa estiércol. En España el modelo de Chevrolet Nova se 
traduce como "no va" que significa "no anda". Un anuncio de la aspiradora Electrolux, traduci- 
do del sueco al inglés apareció en una revista coreana que decía "Nada sorbe como Electrolux". 
Un jabón para lavadora que presumía de lavar "zonas realmente sucias", se tradujo en la zona 
francoparlante de Quebec en los siguientes términos: "Un jabón para lavar las partes privadas". 

La siguiente es usar el mismo tema en términos generales pero adaptando la 
copia a cada mercado local: 

Un anuncio del jabón Camay mostraba a una mujer hermosa bañándose. En Venezuela se veía a 
un hombre en el cuarto de baño; en Italia y en Francia sólo se veía la mano de qhombre; y en 
Japón el hombre permanencía fuera. .,*;*' 
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Finalmente, algunas empresas animan a sus agencias de publicidad a realizar adaptacio- 
nes completas del lema y de la ejecución del anuncio para los mercados locales. Veamos los dos 
ejemplos siguientes: 

Kraft emplea diferentes anuncios para Cheez Whiz en diferentes países, considerando que la 
penetración en los hogares es del 95% en Puerto Rico, lugar donde el queso se come con cual- 
quier alimento, un 65% en Canadá donde se extiende sobre pan tostado a la hora del desayuno y 
un 35% en los Estados Unidos, donde se considera un alimento de escasa calidad. 

Renault anuncia sus coches de forma distinta en diferentes países. En Francia, Renault se des- 
cribe como un pequeño "supercoche", divertido de conducir tanto en autopista como en ciudad. 
En Alemania, Renault hace hincapié en la seguridad, en una ingeniería moderna y en un interior 
confortable. En Italia, Renault insiste en su manejabilidad y en su aceleración. En Finlandia, en 
la solidez de construcción y en su fiabilidad. 

El uso de los medios también exige una adaptación internacional debido a que la dispo- 
nibilidad de medios y soportes varía de un país a otr?. La radio comercial o la televisión no 
están disponibles en ciertas regiones escandinavas y en los países del Oriente Medio. En 
Alemania, los anunciantes tienen acceso a la televisión comercial sólo durante cortos períodos 
de tiempo, sin interrumpir la programación. En consecuencia, la visión de estos espacios publi- 
citarios es escasa. Algunas empresas se quejan de que deben contratar los espacios publicitarios 
con meses de antelación y de que tienen poco control sobre cuándo aparecerán en el medio. 
Determinados países añaden restricciones sobre lo que se puede anunciar. Generalmente no per- 
miten anuncios de tabaco o de bebidas alcohólicas en televisión. El rápido crecimiento de la uti- 
lización del vídeo en Europa, ha reducido el tamaño de la audiencia de televisión. Otro medio, 
las revistas, varían en su efectividad, pudiendo desempeñar un papel muy importante en Italia y 
en menor medida en Austria. Los periódicos tienen un alcance nacional en el Reino Unido pero 
en España el anunciante puede comprar solamente espacios en periódicos de cobertura local. 

También pueden adaptarse las técnicas de promoción de ventas a los distintos merca- 
dos. Alemania y Grecia, por ejemplo, prohíben los vales de descuento, mientras que en los 
Estados Unidos constituyen un instrumento fundamental para la promoción de ventas. Francia 
prohibe los juegos de azar y limita los premios y regalos al 5% del valor del producto. El resul- 
tado de estas distintas restricciones es que las empresas internacionales generalmente transfie- 
ren la responsabilidad de la promoción de ventas a los directivos locales. 

Precio 

Las empresas multinacionales se enfrentan a una serie de problemas a la hora de fijar sus pre- 
cios internacionales. Con relación a la política de precios global, las empresas pueden optar 
entre estas alternativas: 

l .  Fijación de un Precio Unico Generalizado: por ejemplo, Coc8-Cola podría desear incre- 
mentar el precio en 40 centavos en todo el mundo, pudiendo conducir a un precio exce- 
sivamente a l t ~  en los países pobres y no lo suficientemente elevado en los países ricos. 

2. Fijación de un Precio Adaptado a las Características de cada Mercado: en este caso 
Coca-Cola podría incpnentar los precios en una cantidad soportable por cada mercado. 
~ctuando así se ignoran las diferencias entre los costes de un país a otro. También po- 
dría conducir a una situación en la cual los intermediarios de los países con precio bajo 
revendieran su Coca-cola a los países que la venden a un precio alto. 

3. Fijación de un Precio basado en los Costes de cada uno de los Mercados: aquí Coca- 
Cola podría utilizar un margen estándar sobre sus costes en cualquier parte. Actuando 
así podría ser que el precio de Coca-Cola resultara excesivamente caro en determinados 
países con altos costes. 



Independientemente de la opción, los precios de las compañías extranjeras tienden a ser 
mayores que los precios que se fijan en los mercados de origen (a menos que esos precios estén 
subvencionados). La razón radica en  un fenómeno de escalonamiento del precio. Un bolso 
Gucci se puede vender por 120 dólares en Italia y por 240 dólares en Estados Unidos ¿por qué? 
Gucci tiene que añadir el coste del tmnsporte, los aranceles, el mar7en bruto del importador. el 
del mayorista y el del detallista al precio que supone fabricar ese bolso. Dependiendo de esos 
costes añadidos, así como del riesgo que supone la fluctuación del tipo de cambio, el producto 
debe venderse a un precio de 2 a 5 veces mayor en el extranjero para poder proporcionar el 
mismo beneficio al fabricante. 

Otro problema surge cuando una empresa fija un precio dp  transfei.mcia para bienes 
que envía a sus representantes o a sus filiales en el extranjero. Consideremos el siguiente ejem- 
plo: 

La empresa farmacéutica suiza, Hoffman-Laroche fijó un  precio a su filial en Italia de sólo 22 
dólares por kilo de Librium, con objeto de hacer grandes beneficios en Italia donde el impuesto 
de sociedades es más bajo. Tratándose del caso británico, fijó u n  precio de 975 dólares por kilo 
del mismo Librium con objeto de obtener altos beneficios en el mercado suizo en lugar de en el 
británico, donde los impuestos a las empresas son elevados. La Comisión del Monopolio 
Británico rec1amó.a Hoffman-Laroche los impuestos y ésta no tuvo más remedio que pagarlos. 

Si la empresa eleva demasiado los precios a una filial. acaba pagando tarifas arancela- 
rias más altas, aunque esté pagando impuestos más bajos en el país extranjero. Si los recarga 
demasiado poco, puede incurrir en una política de dumping. El dumping aparece cuando una 
empresa, o bien vende por debajo del costo o recarga los precios menos que en el mercado 
donde se asienta. Por ejemplo, Zenith acusó a los fabricantes de televisión japoneses de seguir 
una política de dumping en el mercado de los Estados Unidos. Cuando la oficina de aduanas de 
los Estados Unidos encuentra evidencias sobre prácticas dumping. puede aplicar una tarifa de 
dumping especial. Varios gobiernos están vigilando la aparición de abusos y a menudo obligan 
a las empresas a fijar los precios en la misma medida que otros competidores hacen para pro- 
ductos similares. 

Muchas multinacionales sufren el problema del gray-market. Por ejemplo: 

Minolta vendió sus máquinas de fotos a detallistas de blong-Kong n u n  precio interioi- al dc 
Alemania debido a unos menores costes de transporte y aranceles. Los detallistas de klonk- 
Kong aplicaron márgenes inferiores a los de los detallistas alemanes. que prefirieron mirgencs 
brutos elevados para aumentar las cifras de negocio. Las máquinas de fotos Minolta se acabii- 
ron vendiendo a un precio de 174 dólares en Hong-Kong y de 270 en Alemania. Algunos mli- 

yoristas de Hong-Kong dieron a conocer estas diferencias de precio y enviaron cámaras 
Minolia a los vendedores alemanes a un precio inferior al que ellos cstaban pagando' al distri- 
buidor alemán. El distribuidor alemán no podía dar salida a sus existencias y se quejcí u la e n -  
presa Minolta. 

Con mucha frecuencia una empresa encuentra a otras de distribucióii q ~ i c  coiiiprail mrís 
de lo que pueden vender en su propio país y transfieren biencs de un país 11 otro cntrundo en 
competencia con el distribuidor establecido en él, con objeto de coiiseg~iii venti~.jas bnsatins cn 
la .diferencia de precios. Las multinacionales tratan de prever estas actuaciones controlando 11 

los distribuidores o elevando sus precios a aquellos que venden a bajo coste, alterando las ca- 
racterísticas de producto o las garantías de servicio paru diferentes países. 

1 

2 .  

FIGURA 15-5 
El Concepto del Canal Total en 
el Marketing Internacional 
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Canales de Distribución 

La empresa intemacional debe tener una visión amplia del problema de la distribución de sus 
productos a sus usuarios finales. La Figura 15-5 muestra las tres formas de relación más impor- 
tantes entre el vendedor y el usuario final. En la primera, los máximos responsables de las'ex- 
portaciones, el departamento de exportación o la división intemacional toma la decisión sobre 
los canales y otros elementos de marketing mix. En la segunda, los canales entre naciones, se 
coloca el producto en la frontera de cada nación extranjera y consiste en las decisiones sobre el 
tipo de intermediarios (agentes, empresas comerciales y similares), el tipo de transporte, (aire, 
mar, etc.) y los acuerdos sobre la financiación y asunción de riesgos. En la tercera, canales 
entre las naciones extranjeras, se responsabilizan de los productos desde su entrada en el ex- 
tranjero hasta que llegan a los compradores finales y usuarios. Demasiados fabricantes america- 
nos creen que su trabajo ha terminado una vez que el producto sale de su fábrica, debiendo en 
cambio prestar atención sobre cómo se mueve dentro del temtorio extranjero. 

Los canales de distribución dentro del país varían considerablemente dentro de las di- 
versas naciones. Existen diferencias muy importantes en el número y clase de intermediarios 
que actúan en cada mercado extranjero. Para colocar el jabón en Japón, Procter & Gamble ha 
tenido que trabajar con el que probablemente sea el sistema de distribución más complicado del 
mundo. Debe vender a un mayorista general, que lo vende a un mayorista de producto, que lo 
revende a un mayorista especializado de productos, quien, a su vez, lo revende a un mayorista 
regional, que lo vuelve a revender a un mayorista local, quien finalmente lo suministra a los de- 
tallistas. Todos estos niveles de la distribución pueden duplicar o triplicar el precio final para el 
consumidor respecto del precio del importador. 12 Si P&G desea colocar ese producto en Africa 
tropical, la empresa deberá venderlo a un mayorista importador que lo vende a diversos comi- 
sionistas, que a su vez lo venderán a otros comisionistas especiales (principalmente mujeres) 
que operan en los mercados locales. 

Otra diferencia estriba en el tamaño y en las características de los detallistas extranje- 
ros. Mientras que en Estados Unidos dominan las cadenas de detallistas de gran dimensión, la 
distribución en la mayoría de los mercados extranjeros está en manos de numerosos intermedia- 
rios o detallistas de pequeñas dimensiones quienes, además, son independientes. En India, mi- 
llones de detallistas trabajan en pequeños establecimientos o venden en mercados abiertos. Sus 
márgenes son altos pero el precio real se reduce debido a los costes de distribución. Los super- 
mercados podrían reducir los precios, pero existen dificultades que afectan a su establecimiento, 
debido a barreras de naturaleza económica y cultural. 13 Los ingresos de la población son bajos 
debiendo comprar diariamente pequeñas cantidades que además, deberán ser transportadas a 
casa a pie o en bicicleta. También existen deficiencias en el almacenamiento y en la refrigera- 
ción que permiten mantener los productos durante varios días. Los costes de embalaje y expedi- 
ción son reducidos para poder mantener bajos los precios. En India, los cigarrillos se venden 
frecuentemente sueltos (en lugar de venderse en un paquete). Acabar con la venta a granel cons- 
tituye una misión importante de los intermediarios, pues este sistema perpetúa la existencia de 
canales de distribución largos, constituyendo un obstáculo de primer orden para la expansión de 
formas de distribución más eficientes en los países en desarrollo. 
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Las empresas gestionan sus actividades de marketing internacional por lo menos de tres formas. 

Departamento de Exportaciones 

Una empresa generalmente se introduce en el marketing internacional sencillamente vendiendo 
fuera sus productos y10 mercancías. Si sus ventas internacionales aumentan, la empresa organi- 
za un departamento de exportación consistente en un director de ventas y unos cuantos colabo- 
radores. Si todavía las ventas se incrementan más, el departamento de expodación se amplía 
para incluir varios servicios de marketing, de forma que la empresa pueda realizar actividades 
de forma rnás agresiva. Si la empresa eritra en el juego del capital riesgo o en la inversión direc- 
¡a, el departamento de exportación no será adecuado para gestionar las operaciones internacio- 
nales. 

División Internacional 

Muchas empresas acaban viéndose involucradas en varios mercados internacionales. Una em- 
pesa podría exportar a otro país, autorizar a otra, participar en una empresa de capital riesgo 
como tercera opción y poseer una filial como cuarta posibilidad. Tarde o temprano acabará cre- 
iiiido una división internacional para poder gestionar sus actividades internacionales. Esta divi- 
sión es dirigida por un presidente, que . j a  los objetivos y los presupuestos y es responsable del. 
c ii.ciriiiciito de la empresa en el mercado internacional. 

Las divisiones internacionales se organizan de diversas formas. Los dirigentes de la di- 
visión internacional son especialistas en marketing, en producción, en investigación de merca- 
do\. c.!: fir~inzas, eii planificación, en personal: planifican para varias unidades operativas y pro- 
pcii.i.iorian diversos servicios. Las unidades operativas pueden organizarse de acuerdo con uno o 
1115s dt: estos tres principios. Pueden estar organizadas geográficamente. Pueden existir vicepre- 
sidentcs para Norteamérica, Latinoamirica, Europa, Africa, Oriente Medio y Extremo Oriente 
que rindan cuentas de su actividad al presidente de la división internacional. Por debajo de los 
vicepresidentes regionales, se encuentran los directores por países responsables de la fuerza de 
ventas. sucursales de venta, distribuidores y franquiciados de sus respectivos países. En las uni- 
dades operativas puede haber grupos de ptwducto para todo el mundo, cada uno dt: ellos con un 
vicepresidente internacional responsable de las ventas de todo el mundo para &da tipo de pro- 
ducto. Los vicepresidentes pueden contar con la ayuda de especialistas en determinadas áreas 
(te la enipresa o con expertos en diferentes áreas geográficas del mundo. Por último, las unida- 
des operativas pueden ser ji1iule.s inrci-tic~<.ionc~les, cada una dirigida pou un presidente, que 
debe rendir cuentas de su actuación al presidente de la división internacional. 

Muchiis multinacionales cambian entre los diversos tipos de organizaciones porque 
C ; I ~ ; L  una cle ellas crea ciertos probleinas. La historia de las operaciones internacionales de 
Westinghouse es ilustraliva: 14 

(.o11 ~iii~crioridad a I .ObO, Westinghousc tenía varias filiales en el extranjero, estrictamente liga- 
d ; i i  ;I ir;iv65 de una di,visión interiiacioiial. Para conseguir una mayor coordinación, 
Wc\tiiighoiise estlihleció en 1.960 u n a  sólida división internacional con directores regionales y 
nacionales. Sin embargo, varios grupos de productos de Westinghouse encontraron frustante 
opcrar con la división intemacional. presionando para que existiera un control global sobre la 
planificacivii y la puesta en marcha. La empresa accedió en 1.971 a desmantelar la división 
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internacional y creó 125 directores de división con responsabilidades en todo el mundo. Sin 
embargo, los resultados no fueron uniformemente buenos. Muchos grupos de productos no 
prestaron la suficiente atención a las oportunidades internacionales, debido a que o bien la ma- 
yoría de su actividad tenía lugar en el mercado nacional, careciendo de experiencia en merca- 
dos internacionales, o bien fallaron en las actividades de coordinación entre sus respectivas ac- 
tividades u operaciones internacionales. Por lo tanto, no debe sorprender que en 1.979 
Westinghouse estableciera una organización matricial consistente en un vicepresidente interna- 
cional que dirigiera con autoridad a cuatro directores regionales, que a su vez controlaban a los 
directores por países, con autoridad sobre un conjunto de directores internacionales de varios 
grupos de productos. La solución de la rriatriz prometía tener en cuenta simultáneamente las ne- 
cesidades locales y las estrategias globales de producto, pero con un mayor coste y una mayor 
conflictividad para la dirección a lo largo del tiempo. 

Organización Global 

Algunas empresas han ido más allá del estado de la división internacional y se han convertido 
en empresa globales. Han dejado de considerarse como empresas que exclusivamente actúan en 
mercados nacionales y se han aventurado a salir al extranjero, considerándose así mismas como 
empresas globales. El máximo nivel de la dirección de la empresa planifica la producción en di- 
mensiones mundiales, así como las políticas de marketing, los tlujos financieros y el sistema lo- 
gístico. Las empresas que operan globalmente rinden cuentas de su actividad directamente a un 
jefe o a un comité ejeciitivos, en lugar de al responsable de una división internacional. Se adies- 
tra a los ejecutivos en operaciones de dimensión mundial, r?o solamente nacionales o internacio- 
nales, que se contrata en diversos países. Los componentes y los suministros se compran allí 
dorade se obtengan al mínimo coste y las inversiones se haccn donde los tipos de rendimiento 
sean máximos. 

Las empresas no globales deben adoptar la organización de la empresa global si desean 
competir con 2xit0. A medida que las empresas extranjeras invaden el mercado de Estados 
Unidos con éxito, las de este país deberán moverse más agresivamente y penetrar en los merca- 
dos extranjeros (véase Empresas y Sectores). 

Muchas multinacionales han evolucionado desde una concepción estrecha etnocéntricu, 
según la cual los acoiitecimientos se ven desde el punto de vista de su propia cultura, a una 
concepción policéntrica, que presenta una perspectiva de la cultura del país que acoge a la em- 
presa. Es más, la orjentación policéntrica significa un enfoque altamente descentralizado para 
obtener ventas globales. Las multinacionales policéntricas conceden un alto grado de autonomía 
a sus directores por países. Sus directivos se esfuerzan en ser buenos ciudadanos en los países 
donde se asiefitari las empresas y apuestan por la producción local y por los productos y adapta- 
ciones de marketing que se ganen las simpatías locales. El éxito de la multinacional dependerá 
fundamentalmente de su habilidad para modelar una estrategia competitiva global y obtener 
ventajas a nivel de sistema, a través de la coordinación y del diseño de la producción, del mar- 
keting y de cierto grado de estandarizacicín. Para tener éxito, la planificación y el poder debe 
centralizarse en directivos responsables de dimensión regional. En la actualidad, las multinacio- 
nales están restableciendo de forma progresiva un control máscentralizado a través de una pla- 
nificación ~e~x.éntrica o, por lo menos, regiocéntricu. 15 



EMPRESAS Y SECTORES 

L,OS CAMPEONES DEL MUNDO COMO VENDEDORES: iLOS JAPONESES? 

Pocas personas ponen en duda que los japoneses 
hayan realizado un milagro económico desde la 
segunda guerra mundial. En un tiempo relativa- 
mente breve han conseguido el liderazgo del mer- 
cado mundial en industrias o sectores considera- 
dos maduros y dominados por gigantes aparente- 
mente invencibles, en mercados como los de los 
automóviles, motocicletas, relojes, máquinas foto- 
gráficas, instrumentos ópticos, acero, construc- 
ción naval, instrumentos musicales, cremalleras, 
aparatos de radio, televisores, vídeos, calculado- 
ras de mano, etc. Las empresas japonesas ocupan 
el segundo lugar en ordenadores y en la construc- 
ción de bienes de equipo y están realizando peli- 
grosas incursiones dentro del sector químico, cu- 
biertas de automóvil, productos farmacéuticos y 
máquina-herramienta. Están forjándose una po- 
sición cada vez más fuerte en el diseno de moda y 
en los cosméticos y se están introduciendo lenta- 
mente en la fabricación de aviones. 

Se han elaborado muchas teorías para ex- 
plicar el éxito japonés. Algunos destacan que son 
las prácticas en los negocios, tales como el mante- 
ner un empleo de por vida, los círculos de cali- 
dad, la dirección por consenso o la producción 
just in time. Otros sostienen que su situación es 
debida al papel proteccionista del gobierno a tra- 
vés de su política y de los subsidios, la existencia 
de poderosas compañías comerciales y el acceso 
de las empresas a financiación bancaria a bajo 
coste. Otros contemplan el éxito japonés funda- 
mentado en salarios bajos, prácticas desleales de 
dumping, mercados protegidos y gastos casi nulos 
en defensa. 

Una de las claves para comprender el 
éxito japonés es su conocimiento sobre la formu- 

lación e implementación de estrategias de. marke- 
ting. Los japoneses vinieron a Estados Unidos a 
estudiar marketing y volvieron a sus casas com- 
prendiendo sus principios mejor que muchas em- 
presas americanas. Saben cómo seleccionar un 
mercado, entrar en él de la forma correcta, alcan- 
zar una cuota de mercado y proteger su posición 
de liderazgo contra los ataques de los competido- 
res. 

La Selección de los Mercados 

El gobierno japonés y las empresas se esfuerzan 
por identificar mercados globales que sean atrac- 
tivos. Se inclinan por sectores que exijan un alto 
grado de conocimientos y de trabajo y sólo peque- 
ñas cantidades de recursos naturales. Como can- 
didatos se incluyen el sector de la electrónica de 
consumo, máquinas fotográficas, relojes, motoci- 
clletas y productos farmacéuticos. Prefieren mer- 
cados de productos que se encuentren en un esta- 
do interesante de  evolución tecnológica. 
Identifican los mercados para los productos cuan- 
do los consumidores se encuentran insatisfechos. 
Buscan sectores donde los dirigentes del mercado 
sean complacientes o estén infrapagados. 

La Entrada en los Mercados 

Los japoneses envían equipos humanos para estu- 
diar el mercado en el que desean introducirse, en 
el que pueden pasar varias semanas o meses con- 
figurando una estrategia. A menudo entran en el 
mercado vendiendo sus productos inícialmente a 
una marca. privada, como por ejemplo a algún 
gran almacén o fabricante americano. Más ade- 

RESUMEN 
Las empresas en la actualidad no pueden continuar fijando su atención solamente en los merca- 
dos nacionales, no importan lo grandes que sean. Numerosos sectores tienen dimensión intema- 
cional, sus empresas líderes consiguen costes más bajos y una mayor atención a las marcas que 
producen o comercializan. Las medidas proteccionistas solamente pueden reducir el ritmo de 
invasión de bienes superiores; la mejor defensa para la empresa es, por tanto, una ofensiva glo- 
bal. 
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EMPRESAS Y SECTORES 

lante, introducen su propia marca a bajo precio, 
un producto con tan buena calidad como el de los 
competidores, pero a precio inferior, un producto 
de mayor calidad o con nuevas posibilidades o di- 
seno. Los japoneses actúan para proporcionar 
una buena distribución con objeto de prestar un 
servicio fiable a sus clientes. Acuden a la publici- 
dad para llamar la atención del público sobre sus 
productos. Una característica clave de su estrate- 
gia de entrada consiste en alcanzar una cuota de 
mercado en lugar de obtener beneficios rápida- 
mente. Son capitalistas pacientes que esperarán 
incluso una década antes de encontrarse con los 
primeros beneficios. 

La Construcción de una 
Cuota de Mercado 

Una vez que las empresas japonesas han conse- 
guido entrar en el mercado, dirigen sus energías 
hacia la expansión de su cuota, concentrando sus 
estrategias en el desarrollo de los productos y los 
mercados e invirtiendo en su mejora, de forma 
que pueden ofrecer más y mejor que sus competi- 
dores. Generalmente encuentran nuevas oportu- 
nidades a través de la segmentación del mercado 
y del desarrollo secuencia1 del mismo en distintos 
países, con objeto de construir una red de merca- 
dos mundiales y de localizaciones de la produc- 
ción. 

La Protección de la Cuota de Mercado 

Una vez que los japoneses consiguen el dominio 
del mercado adoptan un papel defensivo en lugar 
de ofensivo a través de continuados desarrollos 
del producto y de una segmentación refinada del 
mercado. Emplean dos principios orientados 
hacia el mercado para mantener su liderazgo: el 

primero, que puede denominarse retroalimenta- 
ción del consumidor, se caracteriza porque me- 
diante la recogida de información proporcionada 
por clientes recientes, puede descubrirse cómo les 
gusta el producto o las mejoras que sugieren; el 
segundo, denominado "mejora del producto", sig- 
nifica añadir a los productos interesantes mejoras 
de forma continua, de manera que se puedan 
mantener como líderes. 

Respondiendo a los Competidores 
Japoneses 

Aunque las empresas de Estados Unidos y de 
Europa respondieran inicialmente de forma lenta 
a las incursiones de los japoneses, la mayoría 
lleva a cabo actualmente contraofensivas. IBM 
está añadiendo nuevos productos a s:-i Iínea, auto- 
matizando sus fábricas, obteniendo componentes 
en el extranjero y participando en planes estraté- 
gicos con otras empresas. Black & Decker está 
completando las deficiencias de su Iínea de pro- 
ductos, incrementando la calidad y fijando agresi- 
vos precios. Otras empresas copian las prácticas 
japonesas que dan buen resultado como: control 
de calidad, círculos de calidad, dirección por con- 
senso o producción just in time cuando se adap- 
tan a la cultura empresarial. Cada vez están en- 
trando más empresas en el mercado japonés para 
competir en su propio terreno. Aunque entrar en 
el mercado japonés y trabajar en él con éxito, 
exige una considerable suma de dinero y pacien- 
cia, varias empresas han realizado trabajos dig- 
nos de consideración, como por ejemplo Coca- 
Cola, McDonald's, Max Factor, Xerox, IBM y 
Warner-Lambert. 
Fuente: para una mayor discusión véase Philip Kotler, Liam Fahey y 
Somkid Jatusripitak, The New Competitbn (Englewood Cliffs, N. J., 
Prentice-Hall, 1.985). 

Simultáneamente, el marketing internacional es arriesgado debido a ía fluctuación de 
los tipos de cambio, gobiernos inestables, barreras proteccionistas, altos costes de adaptación de 
los productos y de comunicación y otros factores varios. El ciclo de vida del producto intema- 
cional sugiere que la ventaja competitiva en muchos sectores se moverá desde países con costes 
altos a países con costes bajos, y las empresas no pueden simplemente quedarse en sus merca- 
dos y seguir manteniéndolos. Dado el potencial de beneficios y riesgos de la actuación en los 
mercados internacionales, las empresas necesitan una forma sistemática para poder tomar las 
decisiones de actuación en los mercados internacionales. 
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El primer paso es comprender el entorno de marketing internacional, especialmente el 
sistema de comercio internacional. A la hora de considerar un mercado extranjero en concreto 
debe evaluarse su situación económica, política, legal y características culturales; en segundo 
lugar, la empresa debe determinar qué proporción deventas extranjeras respecto del total busca, 
si debe actuar en uno o en varios países y en qué tipo de ellos entrará; el tercer paso consiste en 
decidir en qué mercados en particular se va a entrar y ésto supone evaluar el tipo de rendimien- 
to interno probable de las inversiones, que deberá compararse con el nivel de riesgo; en cuarto 
lugar, la empresa debe decidir cómo entrar en un niercado que considere &activo. Muchas em- 
presas comienzan con exportaciones indirectas, a través de franquicias, empresas de capital 
riesgo y, finalmente, deciden invertir directamente. Este proceso de evolución dc la empresa ha 
sido denominado proceso de internacionalización. Las empresas deben decidir a continuación 
en qué medida sus productos, promoción, precio y distribución, debe adaptarse a los mercados 
extranjeros individuales. Finalineiite debe desarrollar una organización efectiva para actuar efi- 
cientemente en el marketing internacional. La mayoría de las empresas comienza con un depar- 
tamento de exportaciones que gradualmente tiende a convertirse en'una división inteinacional. 
So!aniente unas pocas acaban convirtiéndose en empresas globales, en las quc la dirección pla- 
nifica y organiza con una visión global la actuación en los mercados de varios paíscs. 

"1-0s beneficios que se derivan de trabajar e11 
el niercado ninericano tiencn niás peso que el 
riesgo que supone el hacer negocios en otros 
contiiicntcx." Discuta esta ofirmacih. citando 
cjciiiplos ~'spccíficos que apoyen su respuesta. 

clcccione una de las siguientes ernpresas- 
[':.l,::icr &i Ciaiiible. McDonald's o Hyundlii-y 
aiialicc las estruicgias utilizadas por ella para 
;ilciiiizai- los rncrcados que atiende en otros 
cmtiiie~itcs. i,CÓiiio podría haber iiicreineiiia- 
do su efcctividad dicha ciiiprcsa? 

"Mientras eii los países industrializados la 
venta de cigarrillos se ha estancado o está eii 
declive, en el Tei-ccr Mundo crece. Las empre- 
sas tabacaleras ii;ihajaii siii las restriccioiies 
que les impone el Oeste." Discuta los pros y 
los contras de esta "c~ortuiiidad". 

El sistema "capital-ri&goM se está convirticii- 
do en una forma popular de pe~etraci6n dc 
nuevos mercados. Ponga un ejemplo de algu- 
na empresa de este tipo y describa los motivos 
que han inducido a ambas partes a entrar en 
este tipo de asociaeióo, los problemas que 
deben ser resueltos y el efecto esperado en el 
mercado en que se penetra. 

El Congreso de EEUU ha aprobado la ley 
Foreign Corrupt Practices con la pretensión de 
controlar el soborno mediante la prohibición 
de realizar pagos, ofertas, promesas o regalos 

que iiidiizcaii a los gobiernos o a sus funciona- 
rios n iicilitar oportunidades de negocio. Esta 
ley ha sido criticada por considerarse'una ex- 
presión de etnocentrismo cultural y moral y 
conio u n  I'reno a Ins prácticas efectivas del 
iiiarlietiiig en el extranjero. ;,Qué debería 
hacer. a su juicio. el gobierno de los EEUU? 

Coiiiente los aspectos más importantes del en- 
torno político-legal que podrían afectar a la 
decisi6n de K iiiart sobre abrir o mantener las 
puntos de vcnta en Italia. 

i.Qué estrategias de producto debería tener en 
cuenta Wershey en la comercialización de sus 
tabletas de chocolate en los países de Sur 
America? 

;.Qué tipo de organi~ación de marketing para 
gestionar actividades internacionales sugerirí- 
as a las siguientes empresas? a) La empresa de 
bicletas Huffy, que pretende vender tres mo- 
delos en el Este, b) U n  pequeño fabricante de 
juguetes que quiere coniercializar sus produc- 
tos en Europa, c) Dodge, que esti considerm- 
do la venta de la totalidad de su Iíneíi dc co- 
ches y furgonetas en Kuwait. 

Un fabricante americano de maquinaria pesa- 
da, que actúa en el Oeste de Europa, ha esta- 
do empleando a americanos como fuerza de 
ventas. La empresa cree poder reducir costes, 
contratando y formando a vendedores nativos. 
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¿Cuáles son las ventajas y desventajas de con- 
tratar a americanos respecto a nativos para 
vender en el extranjero? 

10. Una gran empresa prpericana decidió hace 
unos años entrar en el mercado francés de 
neumáticos. La empresa fabrica neumáticos 
para furgonetas de tamaño medio, diseñados 
de conformidad con la última normativa 
oficial sobre la colocación de lacarga. Su ex- 

periencia fué negativa porque reventaron mu- 
chos neumáticos. La empresa adquirió una 
mala imagen en Francia. ¿En qlit falló? 

11. Elija una de las siguientez naciones; Italia, 
Japon, CEI y describa sus instituciones y prác- 
ticas de marketing. 

12. Discuta las analogías y diferencias en marke- 
ting entre una economía planificada y una 
economía de mercado. 

1. Ver "European States Subsidige Marketing 
Aid", Businers Marketing, Noviembre 1.986, 
pp. 27-28. 

2. Ver John A. Quelch, Rohert D. Buzzell y Eric 
R. Salama, The Marketing Challenge of 1.992 
(Boston: Addison-Wesley, 1990). 

3. Michael E. Porter, Competitive Srrategy (New 
York: Free Press, 1.980), p. 275. 

4. Ver Da-(lrd A. Ricks, Marilyn Y. C. Fu, y 
Jrffrey S. Arpan, Internationul Business 
Blnnders (Columbus, Ohio: Grid, 1.974). Para 
un recuento de estilos de negociación en dife- 
rente< países, ver Gavin Kennedy, Negofiate 
,4nywhere1 (Londies: Hutchinson Business, 
1.985). 

5. Igal Ayal y Jehiel Zif, "Market Expansion 
Strategies in Multinational Marketing", 
Journal of Marketing, Primavera 1.979, pp. 
84-94. 

O. James K. Sweeney, "A Small Company Enters 
the European Market", Harvard Business 
Revieicq. Septiembre-Octubre 1.970, pp. 127- 
28. 

7. Ver David S. R. Leighton, "Deciding When to 
Enter Intematioi-ial Markets", en Handhook of 
Mod~rn  Mut-kefing, ed. Victor P. Buell (New 
York McGraw-Hill, 1.970), sec. 20, pp. 23- 
28. 

8. Sin embargo, ver J. Peter Killing, "How to 
Make a Global Joint Venlure Work", Harvard 
Business Review, Mayo-Junio 1.982, pp. 120- 
27. 

9. Ver Jan Johanson y Finn Wiedersheim-Paul, 
"The lnternationalization of the Firm", 
Journal of Management Studies, Octubre 
1.975, PP. 305-22. 

10. Ver Stan Reid, "The Decision Maker and 
Export Entry and Expansion". Journal of 
International Business Studies, Otoño 1.98 1 ,  
pp. 101-12; Igal Ayal, "Industry Export 
Performance: Assessment and Prediction", 
Journal of Marketing, Verano 1.982, pp. 54- 
61; y Somkid Jatusripitak, The Exporting 
Behavror of Manufacturing Firms (Ann 
Arbor: University of Michigan Press, 1.986). 

11. Warren J. Keegan, Multinational Marketing 
Munagemenr, 4 ed. (Englewood Cliffs, N.J.: 
Prentice-Hall, 1.989), pp. 378-8 1. 

12. Ver William D. Hrirtley, "How Not to Do lt: 
Cumbersome Japanese Distribution System 
Stumps U.S. Concems", Wall Street Journal, 
2 de Marzo, 1.972. 

13. Ver Arieh Goldman, "Outreach of Consumers 
and the Modernization of Urban Food 
Krtailing in Developing Countries", Journai 
of Marketing, Octubre 1.974, pp. 8-16. 

14. Ver Christopher A. Bartlett, "How 
Multinational Organizations Evolve", Journal 
of Business Strategy, Verano 1.982, pp. 20-32. 
Ver también Christopher A. Bartlett y 
Sumantra 'Ghoshal, Managing Across 
Borders: The Transnational Solution (Boston: 
Harwrd Business School Press, 1.989). 

15. Ver Yoram Wind, Susan P. Douglas, y Howard 
V. Perlmutter, "Guidelines for Developing 
International Marketing Strategies", Journal 
of Marketing, Abril 1.973, pp. 14-23. 
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LA DIRECCION 
DE LINEAS DE PRODUCTOS, 

MARCAS Y ENVASES 

In the factory, we make cosmeiics; in the store we se11 hope. 

CHARLES REVSON 

N o s  encontramos ahora en disposición de examinar cada uno de los elementos del marke- 
ting mix en detalle. Comenzaremos con el producto, elemento más importante en el mix de 
marketing. En este capítulo trataremos sobre los siguientes aspectos: 

¿Qué es un producto? 
¿Cómo una empresa puede crear y gestionar líneas y gamas de productos? 
¿Cómo puede tomar mejores decisiones en materia de marcas? 
¿Cómo se pueden utilizar como herramientas de marketing el envase y las etiquetas? 

Podemos definir un producto de la manera siguiente: 

Un producto es algo que puede ser ofrecido a un mercado con la finalidad de que se le preste 
atención, sea adquirido, utilizado o consumido, con objeto de satisfacer un deseo o una necesi- 
dad. 

La mayoría de los productos sonpro-(o bienes), tales como coches, tosia- 
dores de pan, zapatos, huevos o libros. Pero los servicios -tales como un corte de pelo, un con- 
cierto o unas vacaciones- también son productos (algunas veces se les denomina productos- ser- 
vicio). Cabe también pensar en las personas como productos. La cantante Barbara Streisand 
puede ser objeto de actividades de marketing, no porque podamos comprarla, sino porque pode- 
mos prestarle atención, comprar sus discos y acudir a sus conciertos. Un lugar como Hawaii 
también puede ser objeto de actividades de marketing, en el sentido de que se puede comprar 
un terreno en Hawaii o irse de vacaciones allí. A una institución como la Cruz Roja le sucede lo 
mismo porque podemos tener una actitud favorable hacia ella y contribuir a su sostenimiento. 
Incluso una idea también puede ser objeto de actividades de marketing, tal como la planifica- 
ción familiar o la mejora de la seguridad en la conducción, puesto que deberíamos adoptar una 
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conducta asociada con esta idea. En un sentido amplio, el producto lo consideramos como algo 
que puede ser objeto de actividades de marketing, incluídos los objetos físico;. los servicios, las 
personas, los lugares, las instituciones y las ideas. 

Cinco Dimensiones de un Producto 

EP la planificación de la oferta de un productq, sus responsables necesitan pensar en cinco di- 
mensiones (véase la Figura 16-1). 1 El aspecto más fundamental del producto es lo que podría- 
mos denominar como beneficio swtancial, que es aquel seniciri o beneficio que realniente in- 
teresa adquirir al cliente. En el caso de un hotel, el huésped lo que realmente está comprando es 
"descanso". En el caso de una barra de labios, la mujer está comprando "esperanza." En el caso 
d:. taladros, el comprador está comprando "agujeros". 

Los responsables de marketing deben convertir ese beneficio sustancial en un producto 
genérico, es decir, en una versión básica del producto. Un hotel consiste en un edificio que 
tiene un mostrador a la entrada y habitaciones por alquilar. De la niisma forma, podemos reco- 
nocer otros productos genéricos - un tostador, una hoja de acero, un concierto, una revisión nie- 
dica. 

TJn tercer nivel del producto h e  denomina el producto esperado, que consiste en un 
coi~junto de atributos y condiciones que los compnadores habitualmente esperan y con los que 
están de acuerdo cuando compran el broductn. Los huéspedes de un hotel, por ejemplo, esperan 
una cama limpia, jabón y toalla, que la grifería funcione correctamente, un teléfono, un armario 
para guardar la ropa y un relativo grado de tranqui1id:td. Si la mayona de los hoteles ofrecen 
este mínimo de expectativas, el viajero no tendrá preferencias por ninguno en concreto y se alo- 
jará donde le resulte más conveniente. 

En una cuarta dimensión o nivel los responsables de marketing configuran lo que se 
denomina el producto incrementado, es decir, aquel que incorpora una serie de servicios y be- 
neficios que distinguen la oferta de una empresa de la de sus competidores. TJn hotel, por ejem- 
plo, puede incrementar su producto mediante la aportación de televisión, de champú, de flores 
frescas, registros rápidos de entrada y salida, un restaurante selecto, servicio de habitzciones. 
etc. Elmer Wheeler dijo en una ocasión, "No vendas el filete. Vende su crepitar en la sartén." 

En la actualidad, las actividades competitivas se centran en esta dimensión de producto 
incrementado. (En los países menos desarrollados las actividades competitivas tienen lugar 
soke la dimensión de producto esperado.) La dimensión dd  producto incrementado condiice a 
lo\ responsabies de marketing a fijarse en el sistemu de consumo total del comprador, que 
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puede definirse como "la fomia en la que e! comprador de un producto lo utiliza. o bien lo que 
desea encontrar cuando lo utili~n". 2 De eita manera, el responsable de marketing reconcmrá 
muchas oportunidades para iiicrcnieiiiar \u oferta de forma coiiipetitiva. Según Levitt. 

La n r r e ~ ~ ~  c~ort//~tc~iic~i(/ no está en lo que las empresas producen en sus fábricas. sino en lo que 
añaden a su produccirín eii la forniu de envase, servicios, publicidad, consejos a los consumido- 
res, condiciones firiancicrn\. ;iiuerdcis sobre la entrega, almacenaje y otras cosas que las perso- 
nas valornri. 3 

Sir1 embargo, deben hacerse ciertas matizaciones respecto de la estrategia de producto incre- 
mentado. En primer lugar. cada incremento cuesta dinero a la empresa. El responsable de riiar- 
keting debe preguntarse si los clientes pagarán lo suficiente corno para cubrir lo.; costes extras. 
En segundo lugar. los hcneficios increinentados se convierten con el tiempo en beiieficios espe- 
rados. Los clientes de un hoiel hoy en día esperan televisión, champú y otros detalles en sus ha- 
bitaciones. Esto quiere decir que los competitlores tendrán que buscar más recursos y beneficios 
para añadirlou a suu ofertas. En tercer lugar. a medida que las enipresas elevan sus precios coi110 
consecuencia del producto increnientado. ciertos conipetidores pueden ulrecer el producto cspe- 
rado a un precio menor. Por ejemplo. junio al dcsarrollo de huieles de calidad como Four 
Seasoiis. Westin y Hyatt surgen hoteles baratos y moteles que se dedican a albergar clientei que 
sencillamente quieren el producto esperado. 

En una quinta dimensión nos cncontraiiios con el ~~i~oclric~to potcricierl. es decir, todos los 
aumenios y transforinaciones que este producto debería en últiina instancia incorporar en el fu- 
turo. Dchido a que el producto incremciitado considera lo que se incluye en el producto en la 
actualidad, el producto potencial apuiita uiia posible evolucicíii. Aquí es doiide las empresas in- 
vestigan de una forma agresiva nuevas Iorinas para satisf;iccr ;i ius clientes y diferenciar sus 
ofertas. La reciente aparición dc hoteles cii los ciialcs todas 1;)s habiiacioncs son suites y donde 
los clientes ocupan un conjunto cic h;ibiiac,ioncs. representa una transformación innovadora 
sobre el concepto tradicional del producio-hotel. 

Algunas de las empresa5 que riiás éxiio iicncri. añaden vciiiajas o beneficios a sus ofer- 
tas, que no sólo ~ustcrri a sus clientes. sino que Ics c~~~trr.vitr.\,~rtr~r. Ese entusiasmo es una forma de 
añadir .\o~p~-c~su.s inespc~~uder.~ a la oferta. Por cjeniplo el cliente puede enconirarse con chocola- 
tes sobre la almohada, un cesto de frutas o un reproductor de vídco con una serie de diferentes 
películas a elegir. La empresa proclama en estos casos que "qucremos tratarle de una forma es- 
pecial." 

Jerarquía de Productos 

Cada producto guarda relación con determinados tipos de produc:os. La jerarquía del producto 
debe entenderse como una clasificación que va desde las necesidades básicas. hasta cl producto 
coiicrcto que las satisface. Podemos identificar sicic distinios niveles de jerarquía. A continua- 
cicíii sc muestra un ejemplo relacionado con los scgiirou clc vid;i: 

l .  Fcrnriliu (Ic Nec~siducles: representada por In necesidad básicu que subyace en esa fami- 
lia de productos. Por ejemplo: 1ii seguridad. 

2 .  I.'trttriliu (Ic Ptv(111c~tos: conipuesta por todas Iris clases de productos que pueden satisfa- 
ccr m i  necesidad fundamental con innyor o menor efectividad. Por ejemplo: ahorros e 
l l l f  rCs0h. 

7. ( ' k t . ~  tic Ptu)dirl~to: griip,o o con,junto de productos que pertenecen a una misma fami- 
1i;i porque se que tienen una cierta coherencia funcional. Por ejemplo: instru- 
inentos f'iiiancieroh. 

1. l.ítwtr rlc P t ~ h c  to.\: el grupo de productos que pertenecen a una misma clase y que se 
ciicueiitran estreclianiente relacionados entre sí bien porque funcionan de forma pareci- 

CAPITULO 16 : LA DIRECCION DE LINEAS DE PRODUCTOS, MARCAS Y ENVASES 



da o porque se venden a los mismos p p o s  de consumidores, se comercializan utilizan- 
do los mismos tipos de procedimientos o tienen unos precios similares. Por ejemplo, un 
seguro de vida. 

5. Tipo de Producto: aquellos que dentro de una línea comparten una o varias posibles for- 
mas del producto. Por ejemplo, seguros a término. 

6.  Marca: nombre asociado con uno o más elementos de la línea de productos, que se utili- 
za para identificar el origen y las características de ese producto. Por ejemplo, 
Prudential. 

7. Producto Concreto: se trata de una unidad que puede distinguirse dentro de una marca o 
línea de producto mediante su tamaño, precio, aspecto u otros atributos. Este item es de- 
nominado variante de producto. Por ejemplo: seguro de vida a tkrrnino de la empresa 
hdential. 

Otro ejemplo: la necesidad "esperanza" ha dado origen a una familia de productos de- 
nominados productos de belleza y a una clase de productos dentro de la familia denominados 
cosméticos, uno de los cualzs es la barra de labios, que puede revestir diversas formas de pro- 
ducto, como por ejemplo la forma de tubo y puede ofrecerse, como marca Revlon, con una 
forma especial. 

Pueden también considerarse otros dos términos: el sistema y el mix de producto. Un 
sistema de productos es un grupo diverso, pero al mismo tiempo relacionado, de productos que 
son compatibles entre sí. Por ejemplo la empresa Nikon comercializa una máquina de fotos de 
35 milímetros junto con un extenso conjunto de objetivos, filtros y otros accesorios que consti- 
tuyen un sistema de producto. Un mix de productos (una diversidad de productos o surtido) es 
el conjunto total de productos y otros elementos relacionados que un vendedor hace disponibles 
a sus compradores. 

Clasificaciones de Producto 

/ Los responsables de marketing han clasificado tradicionalmente a los productos sobre la base ; 
de sus distintas características. Piensan que cada tipo de producto tiene una estrategia de mix de 

' 

marketing que le resulta más adecuada. En Conceptos y Herramientas de Marketing aparece la 
principal clasificación de bienes de consumo e industriales, con sus implicaciones sobre las es- 
trategias de marketing. 

Una vez hechas estas considedciones, estamos capacitados para examinar las decisio- 
nes de la empresa que tienen que ver con el mix de producto, las líneas y los productos indivi- 

3 
iuales. 

Comenzaremos considerando las decisiones que puedan tomarse sobre el mix de producto. 

Un mix de producto (también denominado surtido de producto) es el conjunto de todas las lí- 
neas de productos que un vendedor ofrece a sus clientes. \ 

El mix de producto de la empresa Avon consiste en tres líneas principales: cosméticos, 
joyería y objetos de adornos para el hogar. Cada línea de productos tiene a su vez varias sublí- 
neas: por ejemplo, los cosméticos se clasifican en barras de labios, colorete, polvos, etc. Cada 
Iínea o sublínea contiene productos específicos. 
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CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MARKETING 

CLASIFICACION DE LOS PRODUCTOS Y SUS IMPLICACIONES 
EN LA ESTRATEGIA DE MARKETING 1 

/ _-"----- 
Bienes DiíiaderOS; N& Duraderos 
y Servicios 

Los productos se pueden clasificar en tres grupos 
de acuerdo con su duración o tangibilidad: 

adquiere frecuentemente de forma inme- 
diata con un mínimo esfuerzo a la hora de 
efectuar comparaciones y decidirse. Como 
ejemplos se pueden incluir: los cigarrillos, 
los jabones o los periódicos. 

Bienes de Consumo no Duradero: los bie- 
nes no duraderos son aquellos que siendo 
tangibles habitualmente se consumen rápi- 
damente. Como ejemplos pueden citarse la 
cerveza, el jabón o la sal. Debido a que 
estos bienes se consumen rápidamente y se 
compran con frecuencia, la estrategia 
apropiada es hacerlos disponibles en mu- 
chos lugares, aplicar un pequeño margen, 
anunciarlos con intensidad con objeto de 
inducir a su prueba y a la preferencia por 
ellos. 
Bienes de Consumo duraderos: estos bienes 
son tangibles y generalmente pueden usar- 
se muchas veces. Como ejemplos pueden 
citarse las neveras, las lavadoras o la ropa. 
Este tipo de bienes necesita de un mayor 
personal de ventas y servicio, exige un 
mayor margen y precisa una mayor garan- 
tía por parte del vendedor. 
Servicios: los servicios son actividades, be- 
neficios o satisfacciones que se ofrecen a la 
venta. Por ejemplo, un corte de pelo o las 
reparaciones del hogar. Los servicios son 
intangibles, inseparables, variables y pere- 
cederos. En consecuencia, normalmente 
exigen un mayor control de calidad, credi- 
bilidad por parte del proveedor y adapta- 
bilidad. (Para mayor información sobre los 
servicios véase el capítulo 17). 

Clasificación de los. bienes de consumo 

Los consumidores pueden comprar un gran nú- 
mero de bienes. Una clasificación útil de los mis- 
mos es la basada en los hábitos de compra de los 
consumidores, puesto que tienen implicaciones en 
las estrategias de marketing, Pueden distinguirse 
bienes de conveniencia, de compra, de especiali- 
dad y bienes no buscados. 

Bienes de Conveniencia. Los bienes de con- 
veniencia son aquellos que el consumidor 

Los bienes de conveniencia pueden ser di- 
vididos en bienes rutinarios, bienes de  compra 
impulsiva y bienes de compra de emergencia. Los 
bienes rutinarios son aquellos que el consumidor 
compra habitualmente. Por ejemplo un compra- 
dor podría cbmprar rutinariamente salsa de to- 
mate Heinz, pasta de dientes Crest y frutos secos 
Ritz. Los bienes impulsivos son comprados sin 
ninguna planificación o esfuerzo de búsqueda. 
Estos bienes se encuentran generalmente disponi- 
bles en muchos lugares, porque los consumidores 
generalmente no los buscan. Por ejemplo, los cho- 
colates y periódicos se sitúan cerca de las cajas en 
los puntos de venta, debido a que los comprado- 
res no han pensado en su compra hasta haberlos 
visto. Los bienes de emergencia se compran cuan- 
do surge una necesidad urgente -un paraguas du- 
rante una tormenta o unas botas durante la pri- 
mera nevada del invierno. Los fabricantes de bie- 
nes de emergencia los situarán en diversos puntos 
para conseguir venderlos siempre que el consu- 
midor los necesite. 

Los Bienes de Compra. Estos bienes son 
aquellos adquiridos por el consumidor en 
un proceso de selección de entre otros, ba- 
sándose en la conveniencia, calidad, precio 
y estilo. Como ejemplos pueden citarse: los 
muebles, la ropa, los coches de segunda 
mano o los electrodomésticos de entidad. 

Los bienes de compra pueden clasificarse 
en bienes homogéneos f bienes heterogéneos. Los 
bienes homogéneos son aquellos que el compra- 
dor considera similares en cantidad pero lo sufi- 
cientemente distintos en precio para  justificar 
más comparaciónes. El vendedor tiene que comu- 
nicar el precio al comprador. Pero cuando se 
trata de ropa, muebles y bienes más heterogéne- 
os, las características del producto son frecuente- 
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mente más  impor tantes que e l  precio. S i  e l  com- 
p r a d o r  desea comprarse  un t r a j e  de  rayas  ele- 
gante, e l  corte, ajaste y aspecto serán probable- 
mente más impor tantes que  pequeñias diferencias 
en  los precios. El vendedor de  bienes de  ;ompra 
heterogéneos debe poseer en  consecuencia, I i na  
amp l i a  var iedad pa ra  satisfacer los gustos ind iv i -  
duales y con ta r  con  u n a  fuerza  de ventas b i en  
preparada pa ra  proporc ionar  in formación y p re -  
p a r a r  a los clientes. 

Bienes de Especialidnd. Se entiende por  
tales aquellos productos que tienen carac- 
teríst icas únicas o ident i f icaciones de 
ri-barca para las cuales un grupo significati- 
vo de compradores está dispiicsto a rvali- 
zar un esfuerzo especial de conipr;i. ('oiiio 
ejemplos se pueden citar autointi\-¡les. 'irti- 
culos de hi~fi ,  niáquiiias li~tográfic;is y tra- 
jes. 

Lln Mercedeh eil u11 qjei i ip lo de bien (le es- 
pecialidad, que mot ivar ía  a que los coii ipratfores 
se desplazasen Ie,jos para  i idquir i i - lo.  1,os hienes 
de  especial idad n o  e\ igen o n o  si iponei i  ,que e l  
comprador  haga coii iparacioiies; los c o i i i p i x h -  
res i nv i e r t en  t ie i i ipo scílo p a r a  cnconti.ai- ii los 
vendedores que les puede11 proporc io i iar  los p ro -  
ductos deseados. I,os vendedores n o  neccsitai i  
estar  est ratég icamente situados. s in  e i i i lx i rgo,  
deben pe rm i t i r  que los compradores prospectivo5 
conozcan dcínde se encuentrm.  

Hirrius N o  Rirsrndos: son aquell:~.; cuya 
existencia no es conocida por c; consunii- 
dor o que conociéndola, no desea coiiiprar. 
Nuevos productos, tales como detectores 
de humo o procesadores de iilimentos, son 
bienes no buscados hasta que e l  consumi- 
dor entra en wntacto con cllos a tra\i.s de 
la publicidad. ¡,os clásicos qjeiiiplos de I i c -  
nes no buscados son los seguros de ida, 
las tumbas y lápidas en el ccincnterio ! las 
enciclopedias. 

1,os bienes n o  buscado5 exigen u i i  esf'uer- 
zo sustancial en actividades de marketing, en e\- 
pec ia l  e n  p u b l i c i d a d  y en persona l  de  ventas. 
Algunas de las más sofisticadas técnicas de venta 
personal  se h a n  diseñado p a r a  hacer f ren te  a l  
re to de vender bienes n o  buscados. 

Clasificación de los Bienes Industriales 

L a s  empresas compran  una  g ran  u r i e d a d  de hie- 
nes y servicios.. U n a  e las i f i cac ih  ú t i l  sohre bienes 
industriales podr ía pc rn i i t i r  l a  adopción di. estra- 
tegias de market i t ig  adecuadas para ese i i i e i u d o .  
L o s  bienes industr ial& se pueden clasif icar según 
su  incorporncidtr al  proceso productivo y su coste 
relati~w. Se pueden d is t ingui r  tres grupos: niate- 
riales y ~ o n ~ j u n t o s  incorporables, bienes de capital  
v suministros, repuestos y servicios. 

Mntc.rin1c.s .v Corljirritos Irrcorporablus. Se 
reficrcn a 10s I)icnes adquiridos por el fa- 
I)riciintc I>:iiea producir otros nuevos. Se 
pueden cl;isific;ir en do5 grupos: ~naterias 
priiii;~?; ! iiiatcrialcs parcial ! totalniente 
iii:iri~ifaituratlos. 

I.iis rrrm~rias primcrs a su \ ex  se pueden 
clasif icar en dos grupos: prodrrctos tic' granja ( p o r  
yjciiiplo. hai.iiiii, algodtiri. unii i iales \-¡\.os. f ru tas y 
\cgcl; i lcsi y prorirrcros trntrrralcs (por eje i i ip lo :  
pcscado, pelrt i leo crudo, minera l  de I i ierro).  C'ada 
t ino de cllos es cil?jeto de d i f t w n t e  tratamiento. 
1,os productos (rgrícolns o de gran-jas son suininis- 
I rut los p o r  iluiiierosos productores que los envíaii 
¿i los intermediar ios para  su \alori icit ir i ,  almace- 
i ia i i i iento, t ranspor te  y ser\. icios de venta. 1.0s 
p iwduc tos  agr íco las  p i iede i i  ser expand idos  a 
largo plazo pero no  a cor to  plazo. Su <.arácter pe- 
recedero y estaciona1 les asocia con especiales ac- 
ti\.idatles de market ing. Su carácter de mercancía 
hace que las activid;i<les pi ibl ic i tar ias y de p romo-  
cicín sean relativamente pequeñas, salvo algunas 
e\cepcionbs. De  vez en cuando, los productores de 
algún con,junto de productos lanzarán campañ:is 
para  promocionar su consumo -patatas, ciruelas. 
Icche. Algunos productores conf ieren una  deno- 
m inac ión  de i i i a rca  a sus p roduc tos  -naran jas  
Sunkist, plátanos Chiquita.  

1 ,os productos naturales presentan i m -  
po i ' t an l es  l i i i i i t a c i o n e s  e n  su  s u m i n i s t r o .  
(;eiieraliiiente se venden a granel a ba jo  precio y 
iiecesitan grandes esfuerzos (le transporte pa ra  su 
colocacií)i i  desde el  p rod i i c to r  I iasta el  usuario. 
Existen pocos pero grandes productores, que co- 
merc ia l i zan  esos p roduc tos  d i rec tamente  a los 
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usuarios industriales. Debido que los usuarios de- 
penden de esos materiales, en este área, los con- 
tratos de suministro a largo plazo son frecuentes. 
La homogeneidad de los materiales naturales li- 
mita el conjunto de actividades para la creación 
de demanda, siendo el precio y la fiabilidad de la 
entrega los factores más importantes que condi- 
cionan la elección de los proveedores. 

Los productos manufacturados y los con- 
juntos incorporables pueden ser componentes ma- 
teriales (por ejemplo, acero, cemento, alambre.) y 
conjuntos incorporables (por ejemplo, pequeños 
motores, ruedas). Los mat&iales forman normal- 
mente parte de un producto. El carácter estanda- 
rizado de los conjuntos incorporables hace gene- 
ralmente que el precio y la fiabilidad del suminis- 
trador sean los dos aspectos más importantes 
para su compra. Las partes forman parte del pro- 
ducto sin ser objeto de transformacih alguna, 
como por ejemplo, los peqi~eños motores que se 
instalan en las aspiradoras y las cubiertas que se 
ponen en los coches. La mayoría de los inateria- 
les manufacturados y de las partes se venden di- 
rectamente a los usuarios industriales, mediante 
pedidos que se han hecho al menos con un ano de 
antelación. Precio y servicio son los dos aspectos 
de marketing niás importantes mientras que la 
marca y la publicidad tienden a serlo menos. 

Bienes de Capital. Son mercancías destina- 
das a ¡a fabricación de otros bienes. 
Pueden considerarse dos grupos: instala- 
ciones y equipos accesorios. 

Las instalaciones consisten en edificios 
(por ejemplo, fábricas y oficinas) y bienes de 
equipo (por ejemplo, generadores, taladros, orde- 
nadores, elevadores). l a s  instalaciones son com- 
pras muy importantes que se adquieren general- 
mente de forma directa al fabricante, mediante 
ventas precedidas por un largo período de nego- 
ciaciones. Los fabricantes usan una fuerza de 
ventas de alta cualificación, que incluye frecuen- 
temente a ingenieros de ventas. Los fabricantes 
deben adaptarse a las necesidades de diseño espe- 
cificadas y proporcionar servicios post-venta. 
También se utiliza la publicidad, pero es mucho 
menos importante que la venta personal. 

I 

Los equipos accesorios comprenden equi- 
po portátil y herramientas (por ejemplo, herra- 
mientas de mano, carretillas elevadoras) y equipo 
de oficina (por ejemplo, mesas de oficina, máqíii- 
nas de escribir). Estos tipos de equipos no forman 
parte de los productos terminados, simplemente 
ayudan a realizar los procesos productivos. 
Tienen una vida más corta que la de las inutala- 
ciones, pero más larga que la de los accesorios 
que se utilizan en la explotación. Aunque algunos 
equipos accesorios puedan ser vendidos direeta- 
mente por el fabricante, con mayor frecuencia se 
utililan interniediarios, debido a la dispersión ge- 
ográfica del 'mercado y a que los compradores son 
numerosos y los pedidos pequeños. Calidad, pres- 
taciones, precio y servicio son los aspectos más 
importantes a la hora de seleccionar al ~endedor. 
La fuer/a de bentas tiende a ser más importante 
que la publicidad, aunque esta últinin pueda ser 
utili~ada de forma efectiva. 

S~lniinistros y Servicios. Son productos que 
no entran en absoluto a foriiiiir partc del 
producto terminado. 

Los sumirsi\tros pueden ser de dos clases: 
srtministros operativos (por qjemplo lubricantes, 
carbón, papel para escribir a máquina, lapiceros) 
y productos destinadov al mantenimiento y repara- 
ciones (pintura, clavos, brocas). Equivalen a los 
bienes de conveniencia en el terreno industrial y 
normalmente se compran con un mínimo esfuer- 
zo, búsqueda y valoración de alternativas. Se ad- 
quieren normalmente a través de intermediarios 
debido a la existencia de un gran número de con- 
sumidores, a su dispersión geográfica y su bajo 
valor unitario. El precio y el servicio son aspectos 
importantes, porque los suministradores están 
bastante standarizados siendo la preferencia por 
la marca prácticamenk irrelevante. 

Los servicios a la empresa incluyen mante- 
nimiento y servicio de reparaciones (por ejemplo, 
limpieza de cristales, reparación de máquinas de 
escribir) y servicios de consultoná (por ejemplo, 
en materia legal, en materia de dirección, en pu- 
blicidad). El mantenimiento y los servicios de re- 
paración se proporcionan generalmente bajo con- 
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trato. El primero a menudo se proporciona por marketing. Al mismo tiempo, la estrategia de 
pequeños fabricantes o suministraldores y los se- marketing también dependerá de otros factores, 
gundos pueden frecuentemente obtenerse del como por ejemplo: el estado o la fase del ciclo de 
mismo fabricante del equipo original. Los servi- vida del producto, las estrategias de los competi- 
cios de consultoría suelen aparecer cuando la em- dores y la situación económica. 
presa se encuentra con nuevas situaciones rela- 
cionadas con las ventas, eligiéndose el suminis- 
trador que más confianza transmita desde el 

Fuente: para encontrar estas definiciones vease Marketing 
punto de vista de su prestigio y suministra- Definilions: A Glossary of Marketing Terms (Chicago: American 
dor de ~ersonal cualificado. ~ á r k e t i n ~  ~ssociationi 1.960). Ver también ~ a t r i c k ~ .  Murphy y 

'Podemos apreciar cómo influyen las ca- Ben M. ~ n i s ,  *'Classifying Products Strategically", Journal of 
Marketing, Julio 1.986, pp. 24-42. 

racterísticas del producto sobre las estrategias de 

En conjunto. el surtido de productos de Avon supone 1.300 elementos distintos. Un su- 
permercado de grandes dimensiones tiene más de 10.000 produc'tos distintos; los estableci- 
mientos K Mart, 15.000 y los productos diferentes que ofrece General Electric son casi ' 

250.000. 
El conjunto de productos de una empresa tendrá una cierta anchura, longitud, profundi- 

dad y consistencia. Estos conceptos se ilustran en la Tabla 16- 1 relativa a los productos para el 
consumidor de Procter & Gamble. 

La trrlc.h~rr~u del conjunto de productos de Procter & Gamble guarda relación con las 
distintas línea's de productos que fabrica la empresa. La Tabla 16-1 muestra cinco líneas dife- 
rentes de productos. (De hecho P&G produce muchas líneas adicionales -productos para el cui- 
dado del cabello, productos médico-sanitarios, productos para la higiene personal, bebidas, ali- 
mentos, etc.). 

La loirgirird de mix de producto de Procter & Gamblc se refiere al total de productos 
que aparecen en su mix, que según la Tabla 16-1 son 26. También se puede hablar de la longi- 
tud media.de una Iínea de P&G, que se obtiene dividiendo la longitud total, (aquí 26), entre el 
número de líneas (aquí S ) ,  es decir, la longitud media es S .  17. La Iínea de producto media de 
P&G que aparece en la Tabla 16- 1 consta de S ,  17 marcas. 

La ~vnjirndidud del conjunto de productos de P&G guarda relación concuántas varian- 
tes se ofrecen de cada producto en la Iínea. Si Crest se vende en tres tamaños y dos fórmulas di- 
ferentes (la normal y la que lleva menta). Crest tiene una profundidad de seis. Contando el nú- 
mero de variantes dentro de cada marca se puede calcular la profundidad media de P&G. 

La c~on.si.srcric~iu de un producto o de una mezcla de ellos se refiere a la medida en la 
que varias líneas de productos se encuentran relacionadas en relación con el uso final, las exi- 

TABLA 16-1 AMPLITUD DE GAMA 
Amplitud y Profundidad de 
las i ineas de Producto de mtergentes 
Procter & Gamble lvory Snow 

1930 
u Dreíi 1933 

Tde 1946 gp Cheer 1950 
Oxydol1952 si Dach 1954 
Bold 1965 
Gain 1966 

2 Era 1972 
Solo 1979 

Pastillas Panales Palluelos 
Dentifricos de jaban desechables r de papel 

Gleem 1952 lvory 1879 Pampers Charmin 1928 
Crest 1955 Kirh's 1885 1961 White Cloud 
Denque11980 Lava 1893 Luvs 1976 1958 

Camay 1926 Puíís 1960 
Zest 1952 Banner 1982 
Safeguard 
1963 
Coast 1974 
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gencias de producción, los canales de distribución u otras formas. Las líneas de productos de 
P&G son consistentes puesto que son bienes de consumo que se distribuyen a través de los mis- 
mos canales. Desde el punto de vista de su uso, estas líneas son, sin embargo, menos consisten- 
tes, puesto que proporcionan distintas utilidades o funciones para los compradores. 

Estas cuatro dimensiones del mix de productos proporcionan las claves para definir la 
estrategia de productos de la empresa. La empresa puede expansionar su negocio o sus activida- 
des de cuatro formas distintas: puede añadir nuevas líneas de productos para ensanchar su ofer- 
ta; alargar o incrementar cada línea de productos; añadir variaciones a los productos que ya 
existen; y por último, perseguir más consistencia entre las líneas de productos, dependiendo de 
si lo que quiere es adquirir un prestigio sólido en una determinada área o intervenir en distintos 
campos. 

La planificación del mix de producto es en gran medida responsabilidad de los que tie- 
nen que realizar la planificación estratégica de la empresa. Deben determinar, con la informa- 
ción proporcionada por los responsables de marketing, qué líneas de productos tienen que cre- 
cer, mantenerse, ser objeto de especial cuidado o deben ser reducidas. En el capítulo dos ya se 
han revisado algunas aproximaciones analíticas a este respecto. 

Un mix de productos se compone de varias líneas de productos. 

Una línea de productos es un grupo de productos estrechamente relacionados porque realizan 
funciones similares, se venden al mismo grupo de consumidores, a través de los mismos cana- 
les de distribución, en un intervalo de precios parecidos. 

Cada línea de productos es generalmente gestionada por un ejecutivo diferente. En la 
división de electrodomésticos de General Electric existen directores de neveras, cocinas, lava- 
doras, secadoras y otros electrodomésticos. En la Universidad de Northwestem existen decanos 
para la facultad de medicina, la de derecho, la de gestión de empresas, la de ingeniería, el con- 
servatorio, la escuela de oratoria, la facultad de periodismo y la de artes liberales. 

Análisis de la Línea de Productos 

Los directivos de la línea de productos necesitan dos tipos de información. En primer lugar, tie- 
nen que conocer las ventas y los beneficios de cada uno de los productos dentro de cada línea. 
En segundo lugar, deben conocer en términos comparativos su línea de productos respecto de 
las líneas de productos de los competidores. 

VENTAS DE LINEA DE PRODUCTOS Y SUS BENEFICIOS El director de la 
línea de pnductos necesita satzr el porcentaje de ventas y beneficios que representa cada uno 
de los productos de la línea. En la Figura 16-2 se muestra un ejemplo para una línea de produc- 
tos compuesta por cinco diferentes. 

El primer artículo supone el 50% de las ventas totales y el 30% sobre el total de benefi- 
cios. Los dos primeros artículos suponen el 80% del total de ventas y el 60% de los beneficios 
totales. Si estos dos productos experimentaran una pérdida en la posición de mercado debido a 
las actuaciones de los competidores, las ventas y los beneficios que proporciona la línea de pro- 
ductos podrían contraerse de toma alarmante. Una alta concentración de ventas en unos pocos 
productos significa una posición especialmente vulnerable para la línea, cuyos productos debe- 
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FIGURA 16-2 
Contribución de los Artículos 
de una Línea de Productos a 
las Ventas v Beneficios 

Producto 

rán ser especialmente controlados y protegidos. Por otra parte, el último de los productos de la 
tabla supone solamente el 5% de las ventas de esa línea y el 5% de los beneficios. El director 
de esta línea podría incluso pensar en abandonar este producto de la línea, si considera las ven- 
tas tan bajas que tiene. 

PERFIL DE MERCADO DE LA LINEA DE PRODUCTOS El director de la línea 
de productos puede estudiar cómo posicionarse respecto de las líneas de productos de los com- 
petidores. Supongamos una empresa papelera con una línea de productos consistente en papel 
de envolver. 4 Dos de los principales atributos del papel son su peso y su calidad de acabado. 
El peso generalmente se ofrece en valores de 90, 120, 150 y 180. La calidad de acabado se 
ofrece también en tres niveles estandard. La Figura 16-3 muestra la localización de varias líne- 
as de productos de la empresa y de los cuatro competidores, A, B, C y D. El competidor A 
vende dos productos de la clase peso extra, en las categorías de acabado medio a bajo. El com- 
petidor B vende cuatro productos que varían en peso y en calidad de acabado. El competidor C 
vende tres productos, los cuales, a mayor peso corresponde mayor calidad de acabado. El com- 
petidor D vende tres productos, todos de poco peso pero con distinta calidad de acabado. Por 
último. la empresa ofrece tres productos que varían en peso y en calidad de acabado. 

Este mapa de productos es útil para designar la estrategia de marketing de la línea de 
productos. M u e s m u é  productos de la competencia están compitiendo directamente contra los 
de la empresa. Por ejemplo, el papel de peso bajo y calidad media de la empresa está compi- 
tiendo contra el papel de la enipresa D. Pero su papel de alto peso y calidad media no tiene 
competidor directo. El mapa también pone de manifiesto u-para nuevos productos. 
Por ejemplo, ningún fabricante ofrece un papel de alto peso y baja calidad. Si la empresa en- 
cuentra una demanda no satisfecha y puede producir este papel a un precio adecuado, debería 
considerar la posibilidad de introducirlo dentro de su línea. 

Otro beneficio que se deriva de la obtención de mapas de productosesgue permiten 
identificar segmentos. La Figura 16-3 niuestra los tipos de papel en función del peso y de la ca- 
lidad preferidos por las empresas del sector de la imprenta en general, por el sector que fabrica 
catálogos y por el sector que ofrece papel a despachos y oficinas, respectivamente. El mapa 
muestra que la compañía está bien posicionada para atender las necesidades del sector de las 
imprentas en general, pero es menos efectiva para atender a los otros dos sectores y debería 
considerar la conveniencia de poder trabajar con más tipos de papel para poder atender estas 
necesidades. - - 
Longitud de la Línea de Productos 

Un aspecto ante el cual deben enfrentarse los directores de líneas de productos es la determina- 
ción de la longitud de la línea de productos óptima. Una línea de productos es demasiado corta 



si el director puede incrementar los beneficios añadiendo nuevos productos; por el contrario, la 
línea es demasiado larga si el director puede incrementar beneficios eliminando productos. 

La longitud de la línea de productos está condicionada por los objetivos de la empresa. 
Las empresas que desean alcanzar una alta cuota de mercado, así como un crecimiento en el 
mismo, adoptarán líneas p á s  largas. Estarán menos preocupados cuando algunos productos fa- 
llen a la hora de contribuir a los beneficios. Las empresas que deseen una alta rentabilidad 
adoptarán líneas de producto más cortas, impuestas por artículos cuidadosamente selecciona- 
dos. 

Las líneas de productos tienden a incrementarse o a alargarsc a lo largo del tiempo. El 
exceso de la capacidad productiva' presiona para que el director de líneas de productos desarro- 
lle nuevos conceptos. La fuerza de ventas y los distribuidores también lo hacen para que se cree 
una í ~ e a  de productos más completa, con objeto de satisfacer a sus clientes. De esta forma, el 
director de la línea de productos añadirá algunos nuevos para conseguir mayores ventas y bene- 
ficios. 

Pero a medida que se añaden nuevos productos se elevan algunos costes: los relativos 
al diseño y al desarrollo del producto, los de existencias y transporte, los derivados de las modi- 
ficaciones del aparato productivo, los de la gestión de los pedidos, los de transporte y por últi- 
mo los de promoción de esos nuevos productos. La dirección puede congelar la proliferación de 
nuevos nuevos productos por razones de insuficiencia de recursos o de capacidad de produc- 
ción. El responsable de la tesorería puede plantearse la rentabilidad de una línea y pedir que se 
haga un estudio, con objeto de que ponga de manifiesto los productos que están generando pér- 
didas y puedan ser abandonados como medida principal para incrementar la rentabilidad. Este 
proceso de crecimiento descontrolado de la línea de productos, seguido de un abandono masivo 
de los mismos, puede repetirse muchas veces. 

Una empresa puede alargar la longitud de su línea de productos de dos formas, por am- 
pliación y por llenado. 

LA DECISION DE AMPLIACION DE LA LINEA DE PRODUCTOS La línea de 
productos de cada empresa cubre una determinada porción del total de su posible amplitud. Por 
ejemplo, los coches BMW están situados dentro del mercado de automóviles en el segmento de 
precios altos. El a1ul;qantiento tiene lugar cuando una empresa aumenta su línea de productos 
más allá de la amplitud que hasta la fecha se consideraba normal. La empresa puede alargar su 
línea hacia arriba, hacia abajo o hacia ambos lados. 

EL ALARGAMIENTO HACIA ABAJO Muchas empresas comienzan situándose en el 
extremo superior del mercado para dirigirse posteriormente hacia partes más bajas. 

IBM había operado históricamente en el mercado de los grandes equipos, dejando la fabrica- 
ción de mihicomputadores a otras'empresas como Digital Equipment y Data General. Sin em- 
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bargo, la disminución o ralentización en el crecimiento del mercado de equipos de las caracte- 
rísticas citadas condujo a IBM a entrar en el mercado de minicomputadoras con objeto de favo- 
recer el crecimiento de la empresa. El interés de la IBM en el mercado de los mini computado- 
res fue posteriormente estimulado por su creciente atención por las redes de ordenadores y por 
los sistemas de procesamiento de datos, lo cual condujo a IBM a dirigirse a producir micro or- 
denadores. 

Las empresas añaden frecuentemente modelos al extremo inferior de su línea, con obje- 
to de anunciar su marca a partir de un precio iiicial bajo. Sears puede anunciar aparatos de aire 
acondicionado para habitaciones "a partir de 240 dólares" y General Motors un nuevo 
Chevrolet a partir de 7.000 dólares. Estos modelos reclamo o promocionales se utilizan para 
atraer clientes sobre la base del precio, quienes, una vez que examinan mejor los modelos, pre- 
fieren con frecuencia opciones más caras. Esta estrategia debe utilizarse de forma cuidadosa 
porque el producto reclamo, aunque sea sencillo, debe mantener la imagen de calidad de la 
marca. El vendedor a su vez debe disponer de existencias del modelo reclamo mientras se 
anuncia. En ningún momento los consumidores deben sentirse defraudados. 

Una empresa podría alargar su línea de productos hacia abajo por alguna de las siguien- 
tes razones: 

La empresa está siendo atacada en el extremo superior de la línea y desea contraatacar 
dirigiéndose al extremo inferior. 

La empresa encuentra que el extremo superior de la línea crece a un ritmo lento. 

La empresa inicialmente comenzó en el extremo superior de la línea para crear una ima- 
gen de calidad y posteriormente dirigirse al extremo inferior. 

La empresa se dirige a un nivel inferior de la línea con objeto de cubrir un nicho que, en 
otro caso, podría atraer a otro competidor. 

Al dirigirse al extremo inferior de la línea la empresa se enfrenta a varios riesgos. El 
nuevo producto que se sitúa en la base de la línea podría afectar negativamente a las ventas de 
los que se encuentran en niveles superiores, pudiendo empeorar la situación. Veamos el si- 
guiente ejemplo: 

La división de sistemas médicos de General Electric es el líder de mercado de scanners, caras 
máquinas de diagnóstico para uso hospitalario. G.E. tuvo noticia de que un competidor japonés 
estaba tratando de atacar su mercado, produciendo un modelo de menor tamaño con más elec- 
trónica incorporada y menos caro. La mejor defensa de G.E. podría ser la de introducir una má- 
quina parecida a la que trataban de introducir los japoneses. Sin embargo, algunos ejecutivos de 
G.E. mostraron su preocupación debido a que el precio más bajo de esta versión podría perjudi- 
car las ventas y el mayor margen de beneficio del scanner de mayor tamaño. Uno de los directi- 
vos de la empresa utilizó el siguiente argumento: '&¿No es mejor "canibalizamos" nosotros que 
dejar que lo hagan los japoneses?" 

La creación de productos para el extremo inferior de la gama puede provocar un contraataque 
de los competidores, que pueden dirigirse al extremo superior. Puede suceder también que los 
vendedores o distribuidores de la empresa no deseen los productos del extremo inferior de la 
línea porque son menos rentables o diluyen la imagen de la empresa. Los distribuidores de 
Harley Davidson rechazaron las pequeñas motocicletas diseñadas por la empresa para competir 
con las japonesas. 

Uno de los principales errores de varias empresas americanas han sido los fallos come- 
t i d ~ s  a la hora de posicionarse en el extremo inferior de las líneas de productos. General Motors 
resistió fabricando coches pequeños y Xerox hizo lo mismo construyendo las fotocopiadoras 
más pequeñas. Las empresas japonesas encontraron una mayor oportunidad de entrar en el mer- 
cado y la aprovecharon rápidamente. 
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ALARGAMIENTO DE LA LINEA DE PRODUCTOS EN SENTIDO AS 
DENTE Las empresas que operan en el extremo inferior de la Iínea de productos 
contemplar la posibilidad de dirigirse a nivelés superiores. El atractivo podría ser una 
tasa de crecimiento, márgenes más altos o sencillamente la oportunidad de posicionars 
fabricantes que atienden una Iínea completa. 

La decisión de alargar la Iínea hacia arriba puede ser peligrosa. Los competid 
este extremo no sólo se encuentran bien adiestrados, sino que pueden contraatacar dirig 
a la parte inferior del mercado. Los clientes prospectivos pueden no creer que el recién 
sea capaz de producir productos de calidad. Por último, la fuerza de ventas de la empre 
distribuidores pueden no tener el suficiente conocimiento y capacidad para atender al se 
más alto del mercado. 

DIRECCIONAMIENTO EN DOS SENTIDOS Las empresas que se encuentran 
posición intermedia del mercado podrían considerar la posibilidád de expansionarse en 
sentidos. La estrategia de Texas Instmment en el mercado de calculadoras es un ejemplo 
de que Texas Instmments (TI) entrara en este mercado, estaba dominado por Bowmar en 
mento de bajo precio y baja calidad y por Hewlett-Packard en el extremo de alto precic 
calidad. TI introdujo sus primeras calculadoras en el segmento de precio medio y ( 

media. Progresivamente, añadió más calculadoras a cada uno de los extremos. Ofreció r 
calculadoras al precio más bajo o al mismo precio que Bowmar, hasta que acabó destmyc 
diseñó calculadoras de alta calidad que ofreció a menores precios que Hewlett-Packard 
ciendo la considerable cuota de mercado de HP en el segmento superior. Esta estrategia c 

girse a los dos extremos del mercado pronto permitió que TI alcanzara una situación de 1 
go respecto de las calculadoras. 

El gmpo Mamott Hotel también utilizó esta estrategia en su línea de productos 
ros. A sus hoteles de precio medio, añadió la Iínea Mamott Marquis con objeto de ate 
extremo superior del mercado, la Iínea Courtyard para atender a un segmento más bajo 3, 
cado y la Iínea Fairfield Inns para atender al extremo más bajo del mercado. Los distintc 
de hoteles que responden a estas denominaciones están dirigidos a distintos segmentos dc 
cado. Marriott Marquis trata de atraer y agradar a los máximos ejecutivos de la err 
Marriots a los mandos intermedios; Courtyard a los vendedores y Fairfield Inns a las pc 
que se encuentran de vacaciones y otros que tienen un presupuesto de viaje escaso (Vc 
Figura 16-4). El mayor riesgo de esta estrategia es que algunos viajeros tendrán que ha1 
rias pruebas antes de distinguir los hoteles del grupo Marriot con el precio más bajo. 

La decisión de completar /u línea consiste en alargarla mediante la adición de p 
tos al conjunto actual. Existen varios motivos para completar la Iínea; conseguir beneficia 
cionales; hacer lo posible por satisfacer a los distribuidores que manifiestan sus quejas . 
pérdida de ventas causada por haber eliminado productos de la Iínea; conseguir utilizar ur 
so de capacidad; tratar de ofrecer una Iínea de productos completa; intentar ocupar nic. 
mercado para evitar la aparición de competidores. 

FIGURA 16-4 Económica Media Buena Superior 

Ampliación de la Línea en Dos Sentidos: 
Hoteles Marriott 
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Completar la línea puede resultar peligroso si tiene como resultado una canibalización 
y una confusión de los clientes. La empresa necesita diferenciar cada uno de los productos den- 
tro de los esquemas del consumidor. Cada uno de ellos debe poseer alguna diferencia destaca- 
ble. De acuerdo con la ley de Weber los clientes son más receptivos a las diferencias relativas 
que a las absolutas. 5 Pueden distinguir las diferencias entre mesas de dos y tres pies de largo y 
mesas de 20 y 30 pies pero no la diferencia entre 29 y 30 pies. 

La empresa debe asegurarse de que los nuevos productos tienen alguna diferencia per- 
ceptible y que el producto sirva para atender una demanda de mercado y que no sea simple- 
mente el resultado de la satisfacción de una necesidad interna. El conocido automóvil Edsel de 
Ford ocasionó unas pérdidas de 350 millones de dólares, sirvió para solucionar un problema in- 
temo de la empresa pero no las necesidades del mercado. Ford se dio cuenta de que sus clientes 
podían optar por coches de General Motors como Oldsmobile o Buick, en lugar de elegir a los I 
modelos Mercury o Lincoln, por lo cual decidió crear un coche para completar su línea, crean- 
do el Edsel, pero fracasó porque no sirvió para atender ninguna necesidad del mercado, debido 
a que había muchos coches parecidos disponibles y a que muchos conductores estaban volvien- 
do a adquirir coches más pequeños. 

Cuando el director de la línea de producto decide añadir otro para que sea vendida a un 
determinado precio, la tarea de diseñarlo se transfiere a los diseñadores de la empresa. El precio 
planificado determinará el diseño del producto, en lugar de que sea el diseno el que determine 
el precio. 

La Decisión de Modernización de la Línea 

Incluso cuando la longitud de la línea de productos es adecuada, debe modernizarse la Iínea. 
Por ejemplo, si una empresa de máquina-herramienta conserva aún el estilo de los años 50, 
puede perder sus ventas en beneficio de los competidores que ofrecen líneas de diseño más mo- 
derno. 

La cuestión es si la modernización debe afectar secuencialmente a ciertos productos de 
una Iínea o a todos de golpe. La modernización paulatina permite a la empresa conocer cómo 
aceptan los clientes y los distribuidores el nuevo estilo, a la vez que supone una menor detrac- 
ción del cash flow de la empresa. Por el contrario, una desventaja muy importante de esta 
forma de modernizar es que permite a los competidores observar los cambios y comenzar el re- 
diseño de sus propias líneas. 

En mercados en los que existe una alta tecnología que cambia rápidamente, la moderni- 
zación del producto debe hacerse de forma continuada. Aunque los ordenadores personales 
Apple solamente tienen diez años de antigüedad, la Iínea ha evolucionado a través de los mode- 
los Apple 1, Apple 2, Apple 3, Lisa y MacIntosh. Debido a que los competidores están constan- 
temente mejorando sus equipos, cada empresa debe rediseñar sus propios productos. Las em- 
presas planifican mejoras en los productos con objeto de ofrecer a los clientes productos de 
más alto valor, a más alto precio. Un aspecto importante es la fijación del calendario de las me- 
joras del producto con objeto de que no tengan lugar con demasiada rapidez (en este caso per- 
judicaría las ventas de la línea de productos corriente) o demasiado tarde (después de que la 
competencia haya conseguido una importante reputación con equipos más avanzados). 

\ 

La Decisión de Imagen de la ~ i n e a  

El director de la línea de productos generalmente selecciona uno o varios para dar una imagen 
de esa Iínea. A veces los directores utilizan los modelos del extremo inferior de la línea para 
propugnar una imagen que atraiga a los segmentos con menor poder adquisitivo. Por ejemplo, 
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Sears anuncia una máquina de coser a un precio bajo para atraer a los clientes. Y Rolls Royce 
anuncia un modelo económico por sólo 49.000 dólares, -en contraste con el modelo del extremo 
alto que se vende por 108.000 dólares- para atraer a personas a sus concesionarios. Una vez que 
los consumidores se interesan, los vendedores tratan de persuadirjns para que se compren el 
modelo superior de la línea. 

Otras veces, los directores de producto resaltan las características de los modelos del 
extremo superior de la gama, con objeto de conferir prestigio a la Iínesde productos. Stetson 
promociona un sombrero para caballero por 150 dólares, que pocos hombres pueden adquirir, 
con objeto de que se perciba como buque insignia y elevar el prestigio de la línea en su totali- 
dad. 

A veces una empresa encuentra que uti extremo de la línea se vende bien y otro no. La 
empresa puede tratar de acelerar la demanda en el extremo donde se reducen las ventas, espe- 
cialmente si se han producido en una empresa creada para atender una carencia de demanda. A 
esta situación se enfrentó Honeywell cuando sus ordenadores de tamaño medio no se vendieron 
con la misma facilidad que los grandes. Pero las cosas no son tan simples. Podna defenderse 
que la empresa promocione,productos que se venden bien, en lugar de promocionar una deman- 
da débil. 

La Decisión de Acortamiento de la Línea de Productos 

Los directores de la línea de producto deben revisar periódicamente los productos con objeto de 
eliminar los que procedan. Existen dos ocasiones fundamentales para la eliminación de produc- 
tos. La primera tiene lugar cuando la línea de productos incluye alguno obsoleto que está pre- 
sionando los beneficios a la baja. Los productos débiles pueden ser identificados a través de un 
análisis de costes y de ventas. RCA redujo el número de aparatos de televisión en color de 69 a 
44 modelos y una empresa química redujo sus productos de 217 a los 93 que más vendía, que 
más beneficios procuraban y los que mayor potencial presentaban a largo plazo. Muchas em- 
presas han adoptado la eliminación de productos para conseguir beneficios más substanciosos a 
largo plazo. 

Otra ocasión para el abandono de productos tiene lugar cuando la empresa presenta un 
déficit de capacidad productiva. El director concentrará los esfuerzos productivos en el mante- 
nimiento de aquellos items que proporcionen los márgenes más elevados. Las empresas gene- 
ralmente reducen sus líneas en penodos durante los cuales la demanda se incrementa y alargan 
sus'h'neas de productos en aquéllos en los cuales la demanda se ralentiza. 

Para desarrollar una estrategia de marketing sobre productos individuales, el vendedor tiene que 
adoptar decisiones en materia de marca. La marca es un aspecto fundamental en la estrategia de 
producto. Por una parte, el desarrollo de un producto bajo una maGa exige una fuerte inversión 
a largo plazo, especialmente en publicidad, promoción y envasado. Sena más fácil que los fa- 
bricantes hicieran sus productos para que otros les pusieran la marca. Esta ha sido la conducta 
llevada a cabo por fabricantes de Taiwan, que fabrican gran parte de la ropa que se vende en el 
mundo, de los aparatos de consumo doméstico electrónicos y de ordenadores, pero no bajo de- 
nominaciones de marca de Taiwan. 

Por otra parte estos fabricantes se dan cuenta de que el poder se encuentra en las em- 
presas que tienen una marca reconocida, que pueden sustituir sus productos manufacturados en 
Taiwan con otros más baratos producidos en Malasia o en otras partes. Por el contrario, las em- 
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japonesas y de Corea del Sur no cometieron este error, sino que invirtieron lo necesario 
ear nombres de marca para sus productos como Sony, Toyota, Goldstar, Samsung, etc., 
iiendo que cuando no pueden afrontar la producción en su propio país, siguen generando 
; fieles. 
Una denominación de marca poderosa tiene clientesfíeles cuando un número suficiente 

sumidores demanda esa marca y rehúsa las sustitutivas, incluso a menor precio. Así, 
les tiene clientes fieles, Chevy no; Maytag los tiene, General Electric no; IBM sí, Radio 
no. Las empresas que desarrollan una marca con una intensa fidelidad están, en cierto 
aisladas de los efectos promocionales de. los competidores. 
Empresas tales como Procter & Gamble, Caterpillar, IBM y Sony han conseguido una 

impresionante con su denominación de marca, medida por la relación de productolmer- 
mde la empresa es líder en marca o comparte el liderazgo. 
Antes de continuar deberíamos familiarizamos con la terminología de la denominación 

Marcd: nombre, término, signo, símbolo o diseño o combinación de ellos cuyo objeto es 
identificar los bienes o servicios de un vendedor o grupo de vendedores con objeto de 
diferenciarlo de sus competidores. 
Denominación de Marca: aquella parte de la marca que puede ser vocalizada. Como 
ejemplos pueden citarse Avon, Chevrolet, Disneilandia, Amencan Express y UCLA. 
Símbolo de Marca: es la parte de una marca que puede ser reconocida pero que no se 
puede pronunciar como diseíícs, tótuh o colores distintivos. Como ejemplo pueden ci- 
tarse el conejito de Playboy y el león de Metro-Goldwyn-Mayer. 
Marca Registrada: se entiende por tal aquella marca o parte de ella protegida legalmen- 
te y que es susceptible de apropiación exclusiva. Una marca registrada protege el dere- 
cho exclusivo que tiene un vendedor a usar el nombre de marca o sus símbolos. 
Copyright: es el derecho legal exclusivo de reproducir, publicar y vender el contenido y 
la forma de trabajos literarios, musicales o artísticos. 

Establecer la denominación de marca supone un reto para los responsables de marke- 
S decisiones claves aparecen en la Figura 16-5 y.se exponen abajo. 

xisión de la Denominación de Marca 

iera decisión es la de determinar si la compañía debe poner un nombre a su producto. 
mente, la mayoría de los productos no tenían marca. Fabricantes e intermediarios ven- 
; mercancías en barriles, bidones y cajas, sin ninguna identificación del proveedor. Los 
iores tenían que confiar y depender de la integridad del vendedor. Los primeros indi- 
ieron lugar en la época medieval, cuando los artesanos pertenecientes a gremios ponían 
a sus productos con objeto de defenderse a sí mismos y a sus clientes de calidades infe- 
3n el caso de las bellas artes también la marca fue utilizada por los artistas para firmar 
ajos. 
En los Estados Unidos, los primeros promotores de las denominaciones de marca fue- 
fabricantes de -medicinas patentadas. El verdadero crecimiento de la denominación de 
tuvo lugar después de la guerra civil como consecuencia del crecimiento de las empre- 
los medios de publicidad nacional. Algunas de las primeras denomin%ciones de marca 

sobreviven, tales como Borden's Condensed Milk, Quaker Oats, Vaseline y Ivory Soap. 
En la actualidad, la marca es una identificación tan poderosa que poco puede hacer el 

que carezca de ella. De esta forma, la sal se empaqueta o envasa en envases de distin- 
cantes, las naranja; se sellan con los nombres de sus cultivadores, las nueces y los fru- 
S se empaquetan en bolsas de plástico con la etiqueta del distribuidor y los componen- 
puestos de automóvil -bujías, cubiertas, filtros- llevan la marca de los fabricantes de co- 
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i i ~ : i i . ~ ; i  c iiicluso ;I pi~otlucios flirniaceúticos. Cni-refour. el famoso hipermercado francés, iiitrodu- 
jo i i i i i t  Iíiic;~ dc ~ I . O L ~ L I C I O S  sin niarca cti sus alniacenes a principio de los años setenta. E,i 1.977, 
I L I  c~iilwcs;~ .Icwcl Foocl Storcs. una cadena de supermercados grande con sede en Chicago, in- 
ii-orliiio L I I I ; ~  liiica tlc cuaimta productos pcnf ricos. Los productos gen6ricos no tienen marca, 
c\t;íii ciivasiiclw de iiinnera iinifoi-rnc y rcprcscntan versiones econód@s de productos comu- 
1ic5 cii 4iipc.i-iiicrcados tales coiiio spaghetti, ioallas dc papel o melocotón en almíbar. Ofrecen 
iina cnlicliid st;ind:ird o ligeramente iiicnor. n un precio que puede estar entre un 30 ó un 50% 
m;ís bajo que el de las iiiarcns dc tlibricuntcs que se anuncian y entic u n  10 ó un 15% más bajo 
que las marcas privadas de tlisiribuidor. Et precio iiilís reducido se consigue gracias a una 
menor calidad de los ingredientes, un menor coste de ctiquetado.y envasado y iina publicidad 
mínima. Sin embargo, las marcas genéricas son lo suficientemente satisfactorias coino para que 
el 70% de los consumidores que las adquieren afirmen que lo volverían a hacer. Los productos 
genéricos en alimentación, bienes para el hogar e industrias farmaceúticas constituyen una ame- 
naza importante tanto para las marcas de alto precio como para las marcas débiles. 

Las marcas de fabricante han luchado contra las marcas genéricas de diversas formas. 
Ralston-Purina incrementó su calidad y se dirigió a los-propietarios de animales domésticos que 
deseaban cuidarlos indepedientemente del coste y para los que lo más importante era la calidad. 
Procter & Gamble introdujo sus productos de papel Banner por medio de una línea que ofrece 
menor calidad que a sus líneas más selectas, pero mayor que las marcas genéricas, a un precio 
realmente competitivo. Otras empresas sencillamente reducen sus precios para poder competir 
con las marcas genéricas, quienes a pesar de todo, han incrementado su cuota de mercado (me- 
dida como porcentaje de dólares en ventas) desde el 1 % en 1.979, al 4,1% en 1.982.7 

¿Por qué los vendedores prefieren dar un nombre a sus productos cuando saben positi- 
vamente que ello implica un coste -empaquetado, etiquetado, protección legal- y un riesgo si se 
prueba que el producto no es satisfactorio para el usuario? De aquí se deduce que la denomina- 
cion de marca debe proporcionar al vendedor varias ventajas. 
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En primer lugar, la denominación de marca hace más sencillo al vendedor procesar los 
pedidos y atender los problemas de reclamaciones. Así, Anheuser-Busch recibe un pedido de 
100 cajas de cerveza Michelob de ocho onzas en lugar de un pedido de "tu mejor cerveza". Es 
más, el vendedor encuentra más fácil hacer un seguimiento del pedido en caso de extravío o de- 
terminar porqué la cerveza no estaba en buenas condiciones si los consumidores manifiestaran 
quejas. 

En segundo lugar, la denominación de marca y su registro proporcionan la protección 
legal del uso exclusivo, que de otro modo podría ser copiada por los competidores. 

En tercer lugar, la denominación de marca proporciona al vendedor la oportunidad de 
atraer a un conjunto de consumidores fiel y rentable. La fidelidad a la marca proporciona pro- 
tección contra los competidores y un gran control en la planificación del marketing mix. 

En cuarto lugar, la denominación de marca ayuda ai vendedor a segmentar el mercado. 
En lugar de que Procter & Gamble venda un detergente sencillo, puede ofrecer ocho marcas de 
detergente, cada una de ellas formulada de manera diferente y orientada a ciertos segmentos en 
función de los beneficios que se estén buscando. 

En quinto lugar, las buenas marcas ayudan a la construcción de la imagen corporativa. 
Puesto que incorporan el nombre de la empresa, ayudan a proporcionar una imagen de la cali- 
dad y dimensión a la misma. 

Resulta evidente que los distribuidores desean denominaciones de marca, con objeto de 
conseguir una manipulación del producto más sencilla, identificar a los proveedores, poder de- 
terminar los niveles de calidad e incrementar la preferencia de los compradores. Por su parte, 
los consumidores desean denominaciones de marca porque así se les facilita identificar la dife- 
rencia de calidad entre las distintas marcas y comprar de un forma más eficaz. Incluso en la an- 
tigua Unión Soviética, los consumidores se fijaban en las marcas de los aparatos de televisión 
para conocer qué fabrica los había producido, porque las empresas tenían distinta fama y fiabi- 
lidad. 

La Dwisión de un Patrocinio de Marca 

A la hora de decidir sobre el nombre a dar a la marca de un producto, el fabricante tiene varias 
opciones en relación con el patrocinio. El producto puede ser lanzado al mercado con la marca 
del fuhricante (a veces denominada marca nacional). Puede ser lanzado mediante una marca 
franquiciada (véanse Estrategias de Marketing). El fabricante puede proporcionar el producto a 
los intermediarios que colocan en él la marca de distribuidor (detallista, establecimiento o una 
marca privada). El fabricante puede también producir bajo su propia marca y comercializar 
una parte de su producción bajo la etiqueta del distribuidor. Kellogg, John Deere & Company e 
IBM producen toda su producción bajo su denominación de marca. Hart Schaffner & Marx 
venden gran parte de sus vestidos y ropas bajo nombres franquiciados como Christian Dior, 
Pierre Cardin y Johnny Carson. Whirlpool produce bajo su propia denominación de marca, 
pero distribuye una parte de la producción bajo nombres de los distribuidores. 

Las marcas de los fabricantes tienden a dominar el escenario americano. Consideremos 
marcas tan conocidas como la sopa Campbell y el tomate Heinz. En tiempos muy recientes, sin 
embargo, los grandes detallistas y los mayoristas han desarrollado sus propias marcas. Sears ha 
creado diversos nombres -Diehard para designar pilas, Craftsman para designar herramientas o 
Kenmore para designar electrodomésticos- con objeto de crear una preferencia por la marca e 
incluso insistencia por su adquisición. Un número cada vez mayor de almacenes, estaciones de 
servicio, establecimientos de ropa y distribuidores de electrodomésticos están creando marcas 
propias de su establecimiento. 

iPor qué los intermediarios se preocupan por patrocinar sus propias marcas? Tienen 
que competir con fabricantes cualificados que pueden ofrecer una calidad reconocida; hacer 
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ESTRATEGIAS DE MARKETING 

LA FRANQUICIA DE MARCAS k EL PAGO DE DERECHOS 

Un fabricante o distribuidor puede gastar años y 
millones de dólares hasta desarrollar una nueva 
denominación de marca. O puede "alquilar" 
nombres que representen un significado mágico 
para los consumidores como nombres o símbolos 
creados por otros fabricantes, nombres de perso- 
nas conocidas, personajes de películas populares 
y de libros - a cambio de un porcentaje, cualquie- 
ra de ellos puede proporcionar al producto una 
imagen familiar e instantánea sobre la marca. 

La franquicia de nombres y símbolos o 
personajes ha experimentado una gran expan- 
sión como negocio durante los últimos años. Los 
fabricantes pagan casi un billón de dólares anua- 
les para poder asociar nombres y personajes po- 
pulares con sus productos. Ls productos, a su 
vez, generan casi 20 billones de ventas anuales en 
los establecimientos de detallistas. 

Los vendedores de ropa son los principa- 
les usuarios de la franquicia. Fabricantes y deta- 
llistas pagan importantes sumas por los derechos 
dch poder adornar sus productos con los nombres 
de los innovadores del mundo de la moda. Bill 
Blass, Calvin Klein, Pierre Cardin, Gucci, 
Halston y otros, fraiiquician sus nombres o ini- 
ciales a una amplia gama de productos que abar- 
can desde blusas hasta corbatas o desde ropa in- 
terior hasta marroquinería. Tales nombres o de- 
nomiiiacií~nes pueden resultar muy caras -en 
1.981, Pierre Cardin declaró S0 millones de dóla- 
res en concepto de pagos de derechos sobre pro- 
ductos que generaron un billón de dólares de 
ventas al por mayor a S40 franquiciados. En los 
últimos años, los disenadores de etiquetas se han 
convertido en algo tarv común y frecuente que 
muchos detallistas los están abandonando en be- 

neficio de sus propias marcas de distribuidor, con 
objeto de obtener exclusividad, libertad de precio 
y más altos márgenes. 

Los vendedores de juguetes para niños, 
juegos, alimentos y otros productos han acudido a 
la franquicia. La lista de personajes que aparecen 
en la ropa de los niños, juguetes, accesorios para 
el colegio, ropa de cama, muñecas, carteras y bol- 
sas para llevar la comida, cereales y otros pro- 
ductos, es casi interminable -desde los personajes 
clásicos de Disney, Peanuts, los Picapiedra, hasta 
E.T. y los héroes de la Guerra de las Galaxias; y 
desde personajes fuera del tiempo como Raggedy 
Anri y Andy hasta Yac Man, Cabbage Patch y 
Pound Puppies. 

Los nombres y personajes franquiciados 
pueden conseguir rápidamente que un producto 
resulte familiar y se distinga de los productos de 
los competidores. A su vez, los consumidores que 
tienen que elegir entre dos productos similares es- 
cogerán con mayor probabilidad aquel que tenga 
un nombre familiar, de hecho, buscan frecuente- 
mente entre los productos, con objeto de encon- 
trar aquel que lleve YUS nombres o personajes fa- 
voritos. 

Casi todo el niuridu trata hoy en día de 
conseguir franquicias. Harley-Davidson está 
franquiciando su nombre a juguetes e incluso a 
chocolates y colonias; Porsche está franquiciando 
su nombre a skies, gafas de sol y otros productos 
que iiecesiten una imagen de prestigio iiistantá- 
nea y Maxim a productos que van desde chaque- 
tas de gala hasta zumo de ciruela. 

Para una mayor información véase John A. Quelch, "How to Build 
a Product Licensing Prugram", Harvard Business Review, Mayo- 
Juriiu 1.985, pp. 186 y siguientes. 

grandes pedidos e invertir fuertes sumas en existencias; gastar dinero en promocionar sus mar- 
cas privadas -Seas gastó 747 millones de dólares en p~iblicidad en 1.984- y afrontar el riesgo 
dc que si sus productos bajo marcas privadas no son buenos, el cliente puede desarrollar una ac- 
titud negativa hacia otros productos de esa misma marca. 

A pesar de estas desventajas potenciales, los intermediarios desarrollan marcas privadas 
porque pueden ser rentables. Acuden a fabricantes con exceso de capacidad que producirán esa 
marca privada a bajo coste. Otros costes, tales como la publicidad y la distribución física, pue- 
den también ser bajos. Esto significa que el propietario de la marca privada es capaz de fijar 

CAPITULO 16 : LA DIRECCION DE LINEAS DE PRODUCTOS, MARCAS Y ENVASES 491 



precios bajos y obtener con frecuencia márgenes elevados y de crear puntos de venta, es decir, 
convertirse en distribuidor y atraer así hacia sus propios puntos de venta el tráfico comercial. 

La competencia entre los fabricantes y los intermediarios en materia de marcas es de- 
nominada como batalla de las marcas. En este enfrentamiento, los intermediarios tienen mu- 
chas ventajas. En los establecimientos minoristas el espacio escasea y muchos fabricantes, es- 
pecialmente los que acaban de introducirse o los que son excesivamente pequeños, no pueden 
situar sus productos con su propio nombre. Los intermediarios ponen especial cuidado en man- 
tener la calidad de sus marcas y en poder conseguir la confianza de los clientes. Muchos com- 
pradores saben que la marca del establecimiento es producida por otro fabricante ajeno. Las 
marcas de establecimiento frecuentemente tienen un precio más bajo que la misma marca cuan- 
do lleva el nombre del fabricante, lo cual supone un atractivo para los compradores, especial- 
mente en periodos de inflación y para aquellos preocupados por su presupuesto de compra. Los 
intermediarios questran mayor interés por sus propias marcas y se aseguran de que estén bien 
almacenadas. Como consecuencia, el primitivo dominio de las marcas por los fabricantes se 
está debilitando. Algunos analistas de marketing predicen que las marcas de los intermediarios 
acabarán en el futuro derrotando a las marcas de los fabricantes más consolidados en el merca- 
do. 

Los fabricantes de marcas se encuentran a menudo frustrados porque se enfrentan a un 
gran dilema. Por un lado, tienden a gastar una gran cantidad de recursos en publicidad y en pro- 
moción, con objeto de mantener la preferencia hacia su marca. Sus precios tienen que cubrir los 
costes superiores derivados de la promoción. Simultáneamente, los grandes distribuidores pre- 
sionan considerablemente sobre ellos para que inviertan más en actividades de promoción, dis- 
tribuyendo el producto si les proporcionan un espacio adecuado en sus establecimientos. Por 
otro lado, una vez que los fabricantes comienzan a proporcionar recursos para la promoción 
que realizan los distribuidores se reducen los fondos destinados a la promoción orientada al 
consumidor y su situación de liderazgo de marca comienza a deteriorarse, originándose el dile- 
ma de los fabricantes de marcas. 

La Decisión sobre la Estrategia de Marcas 

Los fabricantes que desean poner un nombre a sus productos se enfrentan a varias opciones. 

i Pueden distinguirse cuatro estrategias para la designación de marcas: 
I l .  Nombres de Marca Individuales: esta política es seguida por Procter & Gamble (Tide. 

Bold, Dash, Cheer, Gain, Oxydol, Duz) y Genesco Inc. (Jarman, Mademoiselle, Johnson 
& Murphy y Cover Girl). 

2. Una Misma Denominacicín de Marca Pur-u Todos los Prwduc.to,s: esta política es seguida 
por Heinz y General Electric. 

3. Denominucián de Marca por Líneas de Productos: esta política es seguida por Sears 
(para electrodomésticos Kenmore, para ropa de mujer Kerrybrook y Homart para gran- 
des electrodomésticos del hogar). 

4. Marca Desiinada a Través del Nombre de la Empresa Junto con el Nombre de Cada 
Producto Individual: esta política es seguida por Kellogg (los Krispies y 10s Raisin Bran 
de Kellogg). 

Los competidores adoptan frecuentemente, dentro de un mismo sector, distintas estrate- 
gias de denominación de marcas. En el sector de los jabones, Procter & Gamble se inclina 
hacia nombres de marcas* individuales. Dicha empresa utiliza su nombre junto con el de los 
nuevos productos durante las primeras seis semanas de promoción en televisión y después re- 
duce su insistencia deseando que cada producto se desarrolle por sí mismo. Colgate, por su 
parte, hace un gran uso de la frase "la familia Colgate" para ayudar a sus productos individua- 
les en el mercado. 
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¿Cuáles son las ventajas de la estrategia de la denominación de marca individual? Una 
ventaja principal es que la compañía no liga su prestigio a la aceptación del producto. Si el pro- 
ducto fracasa o parece presentar una calidad insuficiente, no compromete, la reputación del fa- 
bricante. Un fabricante de relojes de reconocida calidad, como por ejemplo Seiko, puede intro- 
ducir una línea de relojes de menor calidad (por ejemplo Pulsar) sin arriesgar su nombre. La es- 
trategia de marcas individuales permite a la empresa investigar para designar con el mejor nom- 
bre cada nuevo producto. Un nuevo nombre permite una denominación excitante y convincente. 

La denominación genérica de la empresa para todos sus productos también tiene sus 
ventajas. El coste de introducir un producto es menor porque no es necesario crear una nueva 
denominación para él, ni se necesitan campañas de comunicación para facilitar el reconoci- 
miento y la preferencia de esa marca. Es más, las ventas se verán favorecidas si la denomina- 
ción del fabricante es buena y su marca tiene prestigio. Por ejemplo, Campbell puede introducir 
en el mercado nuevas sopas bajo su denominación con una facilidad extrema y un reconoci- 
miento instantáneo. Por otra parte, Philips, en Europa, usa este nombre para todos los produc- 
tos, pero debido a que la calidad de los mismos varía, la mayoría de los consumidores espera 
sólo una calidad media de los productos de la marca Philips, perjudicando las ventas de los pro- 
ductos Philips que tienen alta calidad; he aquí un caso en el cual sena preferible la denomina- 
ción de marca individual o bien se debería evitar poner el nombre en los productos de peor cali- 
dad. 

Cuando una empresa fabrica productos muy distintos, no es posible utilizar una misma 
designación de marca para todos ellos. Swift and Company han creado denominaciones de 
marca para sus jamones (Premium) y fertilizantes (Vigoro). Cuando Mead Johnson creó un 
complemento dietético para ganar peso creó una nueva denominación de marca, Nutriment, 
para evitar la confusión con la denominación de marca de productos adelgazantes, Metrecal. 
Las empresas frecuentemente inventan diferentes nombres de marca para diferentes líneas de 
productos dentro de una misma clase de los mismos. Por ejemplo, A&P, almacenes de alimen- 
tación, venden marcas de primer orden, segundo orden y tercer orden bajo las denominaciones 
Ann Page, Sultana e Iona, respectivamente. 

Por último, algunos fabricantes introducen el nombre de su empresa en cada uno de los 
productos. El nombre de la empresa da legitimidad y las denominaciones de inarca individuales 
singularizan los nuevos productos. Por ejemplo, Quaker Oats relaciona bajo la denominación 
%Quaker Oats Cap'n Crunch el prestigio de la empresa en el campo de los cereales para desayu- 
no, con la denominación de marca de un nuevo producto que ha sido creado. 

La denominación de marca no debe ser considerada como una tarea a realizar una vez 
que el producto ha sido terminado, sino, por el contrario, debe ser parte integrante del proceso 
de diseño del producto. Entre las cualidades deseables para la designación de marca pueden ci- 
tarse las siguientes: 

1. Debe Sugerir Algo Acerca de los Beneficios del Producto: por ejemplo: Coldspot, 
Beautyrest, Craftsman y Accutron. 

2. Debe Sugerir Algo Acerca de las Cualidades que Tiene el Producto: por ejemplo: Duz, 
Sunkist, Spic and Span, Firebird. 

3. Debe ser Fácil de Pronunciar, de Reconocer y de Recordar: a ello ayudan los nombres 
cortos. Por ejemplo: Tide, Crest, Puffs. 

4. Debe ser Distintiva. Por ejemplo: Mustang, Kodak, Exxon. 

Las empresas de investigación de mercados han desarrollado procedimientos muy ela- 
borados para designar los nombres de marcas que incluyen tests de asociación (¿Qué imágenes 
le vienen a su mente?), tests de aprendizaje (¿Con qué grado de facilidad se pronuncia la 
marca?); tests de memoria (¿En qué medida se recuerda bien el nombre?) y tests de preferencia 
(¿Qué nombres son los preferidos?). Uno de los más reconocidos especialistas en la tarea de de- - 
nominación de marcas, es NameLab, Inc., que utiliza una técnica conocida como construcción 
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lingüística para ayudar a los clientes a encontrar nombres de marca efectivos. NameLab es el 
responsable de recientes denominaciones como Acura, Compaq y Zapmail. Existen incluso 
programas de ordenador disponibles para que las empresas puedan encontrar sus nombres de 
marcas. 

Muchas empresas únicamente desean crear una denominación de marca que posterior- 
mente pueda ser identificada con una categoría de productos. Nombres de marca como. 
Frigidaire, Kleenex, Levis, Jelloo, Scotch Tape o Fiberglas han tenido éxito en este sentido. Sin 
embargo, este éxito alcanzado puede verse amenazado por la posesión de los derechos en ex- 
clusiva sobre el nombre. Cellophane y harina envasada son hoy en día nombres asociados. 

Las Decisiones de Extensión de la DenominaciBn de Marca 

La estrategia de extensión de la denominación de marca puede entenderse como cualquier es- 
fuerzo que tiene como misión la de denominar nuevos productos que salen al mercado o a pro- 
ductos o líneas modificadas. Después de que la empresa Quaker Oats tuviera éxito con la deno- 
minación de sus cereales para el desayuno Cap'n Crunch, la empresa utilizó esta denominación 
de marca junto con un dibujo animado para sacar al mercado su línea de barras de helado, ca- 
misetas y otros productos. Armour utilizó su denominación de rnarca Dial para designar el lan- 
zamiento de una serie de nuevos productos que podrían no haber tenido una rápida distribución 
cin la fuerza que proporcionó el nombre Dial. La empresa Honda Motor utilizó su nombre para 
lanzar al mercado su nueva máquina cortadora de césped. 

Como estrategia, la extensión de la denominación de marca tiene una serie de ventajas. 
Una denominación de marca acertada proporciona al producto un reconocimiento instantáneo. 

' 
La empresa ahorra todos los gastos o costes publicitarios relacionados con la familiarización de 
los consumidores con la nueva denominación. La gente podría responder positivamente a un 
vino de Pierre Cardin o a unas gafas de sol de la marca Porsche. 

Al mismo tiempo, la estrategia de extensión de marca apareja algunos riesgos, porque 
puede hacerse sobre un producto que decepciona al consumidor, perjudicando la imagen que se 
tiene del resto de los productos de la empresa, o ser poco apropiada para el n1levo producto, in- 
cluso aunque esté bien hecho y sea satisfactorio. Por ejemplo, algunas extensiones de la deno- 
minación de marca como por ejemplo las medias Ric y el chicle Life Savers resultaron trágicas 
o imaginemos que compramas salsa de tomate de la Standard Oil o leche de la marca Drano. 
Podría suceder también que la denominación de marca perdiese su especial posicionamiento en 
las mentes de los consumidores debido a su utilización intensiva. Ries y Trout llaman a esta si- 
tuación la "trampa de la extensión de línea". 8 No creen que la empresa Scott Paper pueda verse 
beneficiada mediante la denominación de sus distintos tipos de papel ScotTowels, ScotTissues, 
Scotties, Scotkins y BabyScott. En este caso, el nombre Scott pierde su significado y los pro- 
ductos individuales carecen de personalidad comparados con sus rivales como Charmin, 
Bounty y Pampers. 

La Decisión Multimarca 

En una estrategia multimarca, el vendedor desarrolla dos o más nombres dentro de la misma 
categoría de producto. Esta práctica de marketing fue inicialmente llevada a cabo por Procter & 
Gamble cuando introdujo el detergente bajo la marca Cheer como competidorl de otro que ya 
tenía éxito y que se denominaba Tide. Aunque las ventas de Tide disminuyeron ligeramente, las 
ventas conjuntas de Cheer y Tide fueron más altas. P&G cuenta en la actualidad con ocho mar- 
cas de detergente en el mercado. 

Los fabricantes pueden adoptar estrategias multimarca por diversas razones. En primer 
lugar, pueden conseguir más espacio en el punto de venta y como consecuencia una mayor de- 
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pendencia del distribuidor. En segundo lugar, puesto que pocos consumidores son fieles a una 
marca y sin probar otras, la mejor forma de captar a los consumidores que cambian de marca es 
ofrecerles varias. En tercer lugar, crear nuevas marcas constituye algo excitante y desarrolla la 
eficacia dentro de la orgpización del fabricante. Los directivos de P&G y de General Motors 
compiten mutuamente para superarse. En cuarto lugar, una estrategia multimarca sitúa a cada 
marca en posición de captar diferentes segmentos del mercado. 

A la hora de decidir si se introduce otra marca, el fabricante podría considerar los si- 
guientes aspectos: 

¿Podría aislarse a la nueva marca de las demás? 
¿Podría crearse una nueva historia para esta marca? 
¿Será esta creíble esta historia? 
iCuánt0 podría robar esta marca a las marcas que ya fabrica la empresa y a las de otros 
competidores? 
¿Conseguirán las ventas de la nueva marca cubrir los costes de desarrollo del producto y 
de su promoción? 

Uno de los principales inconvenientes de la introducción de nuevas marcas es que todas 
podrían participar con sólo una pequeña cuota de meicado sin ser especialmente rentables. La 
empresa en este caso habrá dispersado sus recursos sobre varias marcas en lugar de trabajar 
sobre unas pocas y obtener un nivel de beneficios altaniente rentable. Las empresas debenan 
entonces eliminar las marcas más débiles y establecer procedimientos más sólidos para elegir 
nuevas marcas. En una situación ideal, las marcas de una empresa deberán canibalizar las de los 
competidores, no las propias que ella está fabricando. Como mínimo, tanto los beneficios netos 
como el cash flow de la empresa que adopta una estrategia multimarca debenan ser mayores, 
incluso en los casos en los que apareciera el canibalismo. o 

La Decisión de Reposicionamiento de la Marca 

A pesar de que una marca esté bien posicionada en el mercado, con el tiempo la empresa tendrá 
que acabar reposicionándola, ya que un competidor puede lanzar una marca próxima a la de la 
empresa y reducirle la cuota de mercado o pueden variar las preferencias de los consumidores 
dejando la marca de la empresa con una demanda inferior. 

Un ejemplo clásico en el reposicionamiento de una marca con éxito fue el de la campa- 
ña de Seven-Up. Seven-Up era uno de los primeros productores de bebidas refrescantes que 
vendía a personas adultas que desearan una bebida sin alcohol, con sabor a limón. Una investi- 
gación indicó que la mayoría de las personas que consumen refrescos prefieren la cola, aunque 
no la deseen en todas las situaciones y que aún existen muchos consumidores no bebedores de 
refrescos a base de cola. Seven-Up pretendió ser el líder en el mercado de los refrescos sin cola, 
para lo cual ejecutó una brillante campaíía publicitaria, autodenominándose como el Sin-Cola. 
El Sin-Cola fue presentado como una bebida refrescante llena de juventud deseable como susti- 
tutiva de la cola. Seven-Up fue entonces capaz de crear una nueva visión en los consumidores 
que iniciaron a distinguir en el mercado de los refrescos las b$idas a base de cola y las sin 
cola, situando a Seven-Up como iíder de estas últimas. 

El problema de reposicionamiento de una marca piede ser ilustrado a través del caso de 
la cerveza Hamm. La Figura 16-6 muestra las percepciones de las marcas de cerveza y las pre- 
ferencias por )os gustos, basadas fundamentalmente en dos atributos: ligereza y suavidad. Los 
puntos que aparecen en el gráfico muestran las percepciones de las marcas y los círculos la lo- 
calización de las preferencias de los consumidores. Los círculos de mayor tamaño representan 
una preferencia más intensa. Este mapa pone de manifiesto que Hamm no se asocia a las prefe- 
rencias de ningún segmento. 
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FIGURA 166 
Distribución de Percepciones y 
Preferencias en el Mercado de 
la Cerveza ~uh 

Para solucionar este problema Hamm necesita identificar el grupo sobre el cual reposi- 
cionarse. La preferencia por el grupo 1 podría ser una elección pobre, porque Schlitz y 
Budweiser ya están situados en este segmento. La preferencia por el grupo 2 parece una buena 
elección debido a su tamaño y a la presencia de un solo competidor, Miller. La preferencia por 
el grupo 9 podría ser otra posibilidad, aunque es relativamente pequeño. Hamm puede también 
pensar en un reposicionamiento hacia un grupo resultante de la unión de los grupos 3, 5 y 8 o 
de otro grupo que fusionara los grupos 4 y 6. 

La dirección de la empresa debe ponderar dos aspectos a la hora de hacer esta elección. 
El primero es el coste de reposicionamiento de la marca hacia un determinado segmento. Este 
coste incluye cambiar la calidad del producto, el envase, la publicidad, etc. En general, los cos- 
tes se elevan con la distancia hasta ese reposicionamiento. Hamm necesitaría más dinero para 
reposicionar su marca en el segmento número 8 que en el segmento número 2. Hamm debería 
crear una nueva marca para el segmento 8 en lugar de reposicionar su marca actual. 

El otro factor son los ingresos que la nueva marca podría proporcionar en la nueva po- 
sición. El beneficio depende del número de consumidores en ese segmento, de la tasa media de 
compra, del número y fuerza de los competidores en el segmento y del precio fijado por las 
marcas en el mismo. Hamm debería tomar su decisión basándose en la comparación de los in- 
gresos probables y de los costes de cada alternativa de reposición. 

,-,$ 
Muchos productos físicos a distribuir en el mercado tienen que ser embalados y10 envasados. El 
embalaje puede desempeñar un papel poco importante (por ejemplo, el embalaje de algunos 
componentes informáticos) o fundamental (por ejemplo, los cosméticos). Ciertos envases - 
como las botellas de Coca-Cola y los envases de huevos L- son famosos en todo e: mundo. 
Muchos responsables de marketing han denominado al envase como la quinta P, junto con el 
precio, el producto, la distribución y la promoción y consideran el envase como un elemento 
clave de estrategia de producto. 

La actividad de envasado se define como el conjunto de actuaciones para diseñar y 
producir el envoltorio de un producto. Al contenedor o envoltura se denomina envase. Desde 
un punto de vista material el envase admite tres dimensiones: el envase primario es el contene- 
dor inmediato del producto. Por ejemplo, la botella que contiene la loción para después del 
afeitado de Old Spice: el envase secundario se refiere a aquel material que protege el envase 
primario y que se deshecha cuando el producto está a punto de ser usado. La caja de cartón que 
contiene la botella de loción para después del afeitado es el envase secundario y proporciona 
una protección adicional y la oportunidad de ser un elemento de promoción; la tercera dimen- 
sión la constituye el embalaje que hace referencia al conjunto de elementos de protección nece- 
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\ sarios para el almacenamiento, la identificación o el transporte. Así, la caja de cartón ondulado 
que contiene seis docenas para loción después del afeitado de OId Spice es el embalaje. Por ú1- 
timo, se puede considerar también a la etiqucta como parte del envase que contiene informa- 
crón impresa que describe al producto y que puede aparecer o no con el envase. 

En los últimos tiempos, el envase se ha convertido en una potente herramienta de mar- 
keting. Los envases bien diseñados pueden crear una imagen muy importante sobre la conve- 
niencia del producto para el consumidor y un valor promocional decisivo para el fabricante. 
Varios factores han contribuido a la utilización del envase como un instrumento de marketing: 

,4ufoservicio: cada vez es mayor el número de productos que se vende bajo el régimen 
de autoservicio en supermercados y en tiendas de descuento. El envase puede desempe- 
ñar muchas lareas de venta. Debe atraer la atención, puede describir las posibilidades o 
la utilidad del producto, debe proporcionar confianza y una iinpresiún fworable sobre el 
producto al consumidor. 

ltijluetwia Positivci u1 Consurniri~: un número creciente de consumidores está dispuesto 
a pagar un poco más por la mejor prescntación, imagen y prestigio que pueda proporcio- 
n3.r un envase mejor. 

* ! m ~ g p n  &J IL; Ernpww y de ln Marca: las empresas 1-econocen el poder de los envases 
bien diseñados a la hora de pennitis un reconocimiento instantáneo de la empresa o de la 
marca. Todos los compradores de películas fotogrificas inmediatamente reconocen el 
color amarilio tan familiar que tienen las películas Kodak. 

Oportrrnidad de :nnoimicín: los envases innovadores pueden proporcionar grandes be- 
neficios LI los cmsurnidores y rentabilidad a los fabricantes. Los envases de pasta de 
dientes con dosificador han conseguido una cuota del 12% dei mercadc. de la pasta de 
dientes debido a que muchos consumidores los considerati más cGmodos y limpios. 
Chesbrough-I'ond s ha incrementado su cifra de ventas d.,i,esrnalte para las uñas en un 
22-70, dcipuis de introducir novedad Azim Po:ishing Peii para pintárselai. Kraft está 
diseñando nuevos envases a base de plSstico plegable, como sustitutivos de las latas. Las 
primeras empresas de refrescos que envasaron sus bebidas cn latas y las que envasaron 
>?is productos en aerosoles atrajeron muchos nuevos consuniidores. Ahora, los embote- 
Iladores de vino est5n experimentando con latas y con envases de cartón como nuevas 
lomas de envasado. 

El desarrollo de un envase efectivo para un nuevo producto necesita varias decisiones. 
La primera es la de establecer el coilc.c'pto de enilase capaz de definir lo que básicamente debe- 
ría consquir para un producto en particular. ¿Debería ser la principal función del envase ofre- 
cer al producto una protección superior, introducir un método nuevo de deshecho, sugerir cier- 
tas caracteristjcas sobre el producto o la empresa, o algo más? 

General Foods desarrolló un nuevo concepto de comidas para perros bajo la forma de pequeñas 
porciones de trozos de carne. La dirección de la empresa decidió que el aspecto único de las 
porciones exigía una visibilidad máxima, con lo cual esta característica fue considerada como el 
aspecto básico en el diseño del envase. La dirección consideró varias alternativas y finalmente 
eligió una bandeja con una cubierta de plástico transparente. 

Las decisiones deben hacerse también sobre una serie de elementos adicionales del en- 
vase -fuma&, forma. material, color, texto y símbolo de la marca. Posteriormente deberá, ade- 
más, concretarse si el texto será profuso o escaso, si se utilizará celofán u otras cubiertas trans- 
parentes o si la bandeja será de plástico o de otro material laminado, etc., de forma que los dis- 
tintos elementos del envase guarden una armonía: el tamaño interactua con los materiales, los 
colores, etc. Pero los elementos del envase también deben guardar armonía con las decisiones 
de precio, publicidad y otros elementos de marketing. 

Una vez que el envase ha sido diseñado, debe probarse. Existen diferentes tipos de 
pruebas; pueden ser de ingeniería con objeto de poder garantizar que el envase resistirá o so- 
portará condiciones normales; visuales, para comprobar que el texto es legible y los colores ar- 
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moniosos; de distribución, para cerciorarse de que los distribuidores encuentrarán los envases 
atractivos y fáciles de manipular; de consumo, para asegurarse de una respuesta favorable por 
parte de ellos. 

A pesar de las precauciones, en ocasiones el diseño de un envase ha ido acompañado 
de aspectos en los que ha fracasado: 

Sizzl-Spray, una salsa envasada a presión para barbacoa desarrollada por Heublein ... se reveló 
como un envase desastroso mediante una serie de tests de mercado ... "Pensamos que teníamos 
un buen envase pero, afortunadamente, las pruebas de producto que realizamos en ciertos esta- 
blecimientos de Texas y California evidenciaron que las latas, al calentarse, explotaban. Debido 
a que no habíamos comenzado todavía la distribución nacional, nuestra pérdida fue solamente 
de 150.000 dólares en lugar de dos millones". 10 

El desarrollo de un envase efectivo puede costar desde pocos cientos a miles de dólares 
y desde unos meses hasta más de un año. Aunque no debe exagerarse su importancia, debe te- 
nerse en cuenta que constituye un elemento para atraer y satisfacer a los clientes. Pero las em- 
presas deben prestar atención a la preocupación social actual y deben considerar en sus decisio- 
nes los intereses sociales, los de los consumidores y los objetivos empresariales. 

Los vendedores etiquetan sus productos mediante simples pegatinas que se adhieren al 
producto o diseños gráficos elaborados que formen parte del envase. La etiqueta debe estar for- 
mada solamente por la denominación de marca y por cierta informacióri sobre el producto. 
Aunque el vendedor prefiera una simple etiqueta, exigencias legales exigen a menudo grandes 
xntidades de información adicional. 

Las etiquetas desempeñan diversas funciones; identifican el producto o marca, por 
ejemplo, Sunkist, nombre que sella ciertas naranjas; son con frecuencia un indicador de la cali- 
dad del producto; por ejemplo los melocotones envasados pueden ir graduados con las letras A. 
B y C. segíin el grado de calidad; describen el producto: quién lo ha producido, dónde, cuándo, 
contenido, utilización y condiciones de seguridad; promocionan el producto a través de diseños 
atractivos. Por todo ello, algunos escritores distinguen entre etiquetas de identificación, etique- 
tas de graduación, etiquetas descriptivas y etiquetas promocionales. 

Las etiquetas pueden quedarse pasadas de moda y necesitar periódicamenze un rejuve- 
necimitvto. La etiqueta del jabón Ivory se ha rediseñad dieciocho veces desde 1.890, con 
cambios distintos que han afectado al tamaño y al disen 8 de las letras. La de los refrescos 
Orange Crush cambió sustancialmente cuando las de sus competidores comenzaron a incluir 
frutas frescas, consiguiendo así más ventas. Orange Crush diseñó una etiqueta con nuevos sím- 
bolos para sugerir frescura mediante el empleo de colores más chillones e intensos. 

Existe una larga historia sobre los aspectos legales relacionados con las etiquetas. Las 
etiquetas pueden confundir al consumidor o fracasar a la hora de describir ingredientes impor- 
tantes o a la de incluir suficientes instrucciones de seguridad. De entre las diversas normas fe- 
derales existentes que regulan el etiquetado, la más importante ha sido la Ley de 1.966 sobre la 
transparencia del etiquetado. Las prácticas de etiquetado han sido afectadas recientemente por 
la fijación del precio (debe fijar el precio por unidad de medida), la fecha de caducidad (debe 
iridicarse la fecha en la cual el producto ya no será apto para su consumo o utilización) y la in- 
,formachión nutricional (valor nutritivo de los componentes del producto). Los fabricantes y ven- 
dedores tienen que asegurarse de que sus etiquetas contienen la información exigida antes de 
lanzar nuevos productos. 
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El producto es el primero y más importante de los elementos del mix de marketing. La estrate- 
gia de productos exige una serie de decisiones coordinadas relativas al conjunto de productos, 
líneas de productos, denominación de marcas, envasado y etiquetado. 

Un producto puede ser oontemplado a través de cinco dimensiones. El beneficio básico 
es el servicio esencial o ventaja buscada por el comprador. El producto genérico es el producto 
básico reconocido como tal. El producto esperado es el que resulta del conjunto de atributos y 
condiciones que el comprador normalmente espera cuando adquiere el producto. El producto 
incrementado consiste en aquel que presenta servicios adicionales y beneficios que el vendedor 
añade, para distinguirlo de la oferta de otros competidores. El producto potencial es aquel que 
cuenta con un conjunto de nuevas posibilidades de prestaciones y servicios que podrfan ser aña- 
didos a los productos que se ofrecen. 

Todos los productos pueden clasificarse de acuerdo con su duración (bienes de consu- 
mo inmediato, bienes duraderos y servicios). Los biepes de consumo se clasifican generalmente 
de acuerdo con los hábitos de compra de los consumidores (bienes de conveniencia, de compra, 
de especialidad y bienes no buscados). Los bienes industriales se clasifican de acuerdo con su 
relación con el proceso de producción (materiales y conjuntos incorporables, bienes de capital, 
servicios y suministros y accesorios). 

La mayoría de las empresas puede operar con más de un producto, consiguiendo un 
conjcnto de productos que pueden ser descritos mediante su anchura, longitud, profundidad y 
consistencia. Las cuatro dimensiones de los productos constituyen herramientas útiles para de- 
sarrollar estr2tegias de producto en la empresa. Deben ser revisadas periódicamente las distintas 
líneas de producto que puede tener la empresa para evaluar su rentabilidad y potencial de creci- 
miento. Las líneas bien posicionadas deben percibir los esfuerzos realizados por la empresa; las 
más débiles ser relegadas a un segundo plano o abandonadas; incluso podrían añadirse nuevas 
líneas de productos para ocupar algún hueco de mercado y proporcionar beneficios adicionales. 

Cada Iínea de productos está constituida por varios de ellos. El director de la Iínea de 
productos debe estudiar las ventas y la contribución a los beneficios por cada producto de la 
Iínea, así como su posicioilamiento respecto de los competidores, obteniendo así la información 
necesaria para llevar a cabo las decisiones necesarias sobre la línea de producto que se plantean 
a continuación. El alargamiento de la Iínea apareja la pregunta de si una Iínea de productos de- 
bería expandirse hacia arriba, hacia abajo o en ambos sentidos. Completar la línea de productos 
se relaciona con la idea de si algunos productos deberían añadirse al conjunto actual que pre- 
senta la misma. La modernización de la Iínea de productos tiene que ver con la pregunta de si 
una Iípea de productos necesita una nueva imagen y de si esa nueva imagen debe proporcionar- 
se solamente a algún producto o a todos al mimo tiempo. La evaluación de la Iínea de produc- 
tos guarda relación con el análisis de qué productos son los más convenientes para promocionar 
la línea. .La auditoría de la Iínea guarda relación con el detectar y eliminar productos que ocu- 
pen la posición más débil dentro de ella. 

Las empresas deben desarrollar políticas de marca para productos individuales en sus 
líneas, decidiendo si la denominación de marca va a ser para un producto o para todos; si utili- 

= zar marcas de fabricante o marcas privadas, si utilizar nombres para familias de productos o 
nombres de marcas individuales; si deben utilizar la denominación de marca con productos 
nuevos; si es*preciso hacer estudios de posicionamiento respecto de las marcas competidoras y 
si deben reposicionar algunas de sus marcas. 

Los productos físicos necesitan que se tomen decisiones sobre el envase para poder 
crear beneficios tales como protección, economía, atracción y promoción. Los responsables de 
la gestión del marketing deben desarrollar el concepto de.envase y probarlo funcional y psicoló- 
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gicmente, para estar seguros de que permite alcanzar los objetivos deseados y de que es com- 
patible con los deseos de los consumidores y de la empresa. El producto físico necesita además 
una etiqueta para su identificación y su posible clasificación, descripción y promoción. Las 
leyes en los Estados Unidos exigen a los vendedores ofrecer un mínimo de información en sus 
etiquetas con objeto de informar y proteger a los consumidores. 

Teniendo en cuenta los cinco enfoques o nive- 
les del concepto de producto, compare los si- 
guientes coches: un Porsche, un utilitario de 
Ford y un Toyota Tercel. 

Varias compañías pretenden extender sus mar- 
cas a la comida congelada y gran parte de 
ellas lo harán realidad. Discuta el problema al 
que, probablemente, se enfrentarán dichas 
compañías y sugiera soluciones al mismo. 

El Tribunal Supremo se negó a revisar su sen- 
tencia, declarando que el juego de Parker 
"Monopoly" utilizaba una marca genérica. 
Esta decisión se basó en un estudio de motiva- 
ción del consumidor presentado por los fabri- 
cantes del juego "Antimonopoly", que revela- 
ba que el 65% de la población estudiada com- 
praría el Monopoly si éste se comercializara. 
¿Qué implicaciones ha tenido esta sentencia 
en la protección de la marca de mercado? 

Tanto la compañía North American Watch 
(comercializa las marcas Piaget, Corum y 
Concord) como Timex han modificado su pu- 
blicidad. En vez de anunciarlas como relojes- 
precisos, las han pasado a promocionar como 
joyas que dan la hora. ¿,Qué cambios se han 
producido en los cinco niveles de producto? y 
¿qué posibilidades de tener éxito tiene la com- 
pañía con dicha estrategia? 

Definir la necesidad primaria que pretenden 
satisfacer los siguientes bienes: (a) coches; (b) 
pan; (c) gasolina; (d) almohadas; (e) bolígra- 
fos; (0 novelas; (g) libros de texto; (h) unifor- 

mes; (i) detergentes. 

6. Defina el negocio "básico" o fundamental al 
que se dedican las siguientes compañías (a) 
General Motors; (b) Bayer (fabricante de aspi- 
rina~); (c) Sears; (d) la revista.Time 

7. La mayoría de las empresas prefieren desarro- 
llar una línea de productos variada o diversifi- 
cada para evitar una excesiva dependencia en 
un sólo producto. Sin embargo, existen diver- 
sas ventajas en la producción y fabricación de 
un solo producto. Enumérelas. 

8. "A medida que una empresa incrementa arit- 
méticamente el número de productos, los pro- 
blemas derivados de la gestión de los mismos 
aumentan geométricamente". ¿Está de acuer- 
do? 

9. ¿Cree que el ratio construído por el ranking de 
un producto de la empresa y la contribución 
del rnisnio al beneficio es el mejor método 
para distribuir el presupuesto de marketing 
entre los mismos? Si su respuesta es afirmati- 
va, ¿cómo debería distribuirse el presupuesto 
entre los diversos productos? Si su respuesta 
fuera negativa, ¿por qué? 

10. Un consultor de marketing aconsejó a una 
compañía de bienes de consumo que su línea 
de productos estuviera compuesta por (1) una 
marca líder en calidad a nivel mundial, (2) 
marcas de etiqueta-privada para los supermer- 
cados y (3) una marca genérica. Comente las 
ventajas y los riesgos de esta estrategia de 
línea de producto. 
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Esta exposición está adaptada de Theodore 
Levitt, "Marketing Success through 
Differentiation-of Anything", Harvard 
Business Review, Enero-Febrero 1.980, pp. 
83-9 1. El primer nivel, esencia de la ganancia, 
ha sido añadido a la exposición de ievitt. 

Ver Harper W. Boyd, Jr., y Sidney J. Levy, 
"New Dimensions in Consumer Analysis", 
Harvard Business Review, Noviembre- 
Diciembre 1.963, pp. 129-40. 

Theodore ievitt, The Marketing Mode (New 
York: McGraw-Hill, 1.%9), p. 2. 

Esta ilustración se encuentra en Benson P. 
Shapiro, Industrial Product Policy: Managing 
the Existing Product Line (Cambridge, Mass.: 
Marketing Science Institute, Septiembre 
1.977). PP. 3-5,98-101. 

Ver Steuart Henderson Britt, "How Weber's 
Law Can Be Applied to Marketing", Business 

Horizons, Febrero 1.975, pp. 21-29. 

6. Las cuatro primeras definiciones pueden en- 
contrarse en Marketing Definitions: A 
Glossary of Marketing Terms (Chicago: 
American Marketing Association, 1.960). 

7. Para una lectura más completa, ver Brian F. 
Harris y Roger A. Strang, "Marketing 
Strategies in the Age of Generics", Journal of 
Marketing, Otoño 1.985, pp. 70-8 1. 

8. Al Ries y Jack Trout, Positioning: The Bartle 
for Your Mind (New York: McGraw-Hill, 
1.98 1). 

9. Ver Mark B. Taylor, "Cannibalism in 
Multibrand Firms", Journal of Business 
Strategy, Primavera 1 . 9 8 6 , ~ ~ .  69-75. 

10. "Product Tryouts: Sales Tests in Selected 
Cities Help Trim Risks of National 
Marketing", Wall Street Journal, 10 de 
Agosto, 1 .%2. 
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LA GESTION DE 
EMPRESAS DE SERVICIOS Y 

SERVICIOS AUXILIARES 

There are no such ihings as service industries. There are only 
industries whose service components are greafer or less than those 
of other industries. Everybody is in service. 

THEODORE LEVITT 
The four Ps of services marketing: people, people, peopie, and peopie. 

RICHARD DOW 

E 1 pensamiento de marketing se desarrolló inicialmente en conexión con la venta de bienes 
físicos tales como pasta de dientes, coches, aceros y equipos. Sin embargo, una de las megaten- 
dencias de América ha sido el crecimiento de los servicios. Los trabajos en el área de servicios 
suponen ahora el 77% del empleo y el 70% del producto nacional bruto esperándose que pro- 
porcionen el 90% de los nuevos puestos de trabajo en los próxirnos diez años. Los empleos en 
el área de servicios incluyen, no solamente las personas que trabajan en industrias de servicios 
(hoteles, líneas aéreas, bancos, etc.), sino también aquellas personas que proporcionan servicios 
dentro de industrias básicamente productivas. Como consecuencia de la creciente riqueza, de la 
mayor disponibilidad de tiempo libre y de la creciente complejidad de productos que requieren 
servicios, los Estados Unidos se han convertido en la primera economía mundial del sector. 
Esto ha conducido a un creciente interés por los problemas específicos del marketing de servi- 
cios. 1 Examinaremos aquí estos temas. 

Las empresas de servicios son muy variadas. El sector público, con sus parlamentos, 
servicios de empleo, hospitales, servicios militares, policía y bomberos, correos, escuelas, etc. 
se encuentra en el negocio de los servicios, al igual que el sector privado de las institucionesvzo 
lucrativas, con museos, iglesias, colegios, fundaciones y hospitales. Buena parte del sector pri- 
vado está en el sector servicios con líneas aéreas, bancos, servicios informáticos, hoteles, com- 
pañías de seguros, empresas de abogados, consultorías, empresas de cine. Muchos trabajadores 
del sector productivo son también suministradores de servicios, tales como quienes operan en 
ordenadores, contables, etc, De hecho, constituyen una "factoría de servicios" que proporciona 
servicios a "empresas productivas". 

Nuevas empresas de servicios irrumpen diariamente en el sector. 

Actualmente existen compañías que cuidan a los niños, le despiertan por la mañana, le llevan ai 
trabajo o le encuentr,m una casa, un trabajo, un coche, una mujer, un cuidador de gatos, un vio- 
linista gitano, todo ello por una pequeña cuota. O si se quiere le alquilan un tractor para el jar- 
dín, una pintura original o modernas decoraciones para animar un cocktail. Si-necesita servi- 
cios, existen empresas que le planifican convenciones, reuniones de vendedores, diseñan pro- 
ductos o proporcionan secretarias o incluso ejecutivos. 2 
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En este capítulo examinaremos las siguientes preguntas: 

¿Cómo se defmen y clasifican los servicios? 
¿Qué características especiales $enen los servicios a diferencia de los bienes? 
¿Cómo pueden las empresas de servicios mejorar su diferenciación, calidad, productivi- 
dad? 

¿Cómo pueden las empresas productivas mejorar sus servicios a clientes? 

Definimos un servicio de la  siguiente manera: 

Un servicio es cualquier actuación que una parte puede ofrecer a la otra, esencialmente intan- 
gible, sin transmisión de propiedad. Su prestación puede ir o no ligada a productosfisicos. 

Las ofertas de las empresas al mercado incluyen normalmente algún tipo de servicio 
que puede ser mayor o menor dentro de la oferta total. De hecho, la oferta puede ir desde un 
bien exclusivo a un servicio exclusivo. Según este criterio pueden distinguirse cuatro tipos de 
ofertas: 

1. Un Bien Tangible Exclusivamente: aquí la oferta consiste exclusivamente en un bien 
tangible como jabón, pasta de dientes o sal. No acompaña ningún servicio al producto. 

2. Un Bien Tangible con Algunos Servicios: aquí la oferta consiste en un bien tangible al 
que se acompañan uno o más servicios para reforzar su atractivo. Por ejemplo, un fabri- 
cante de automóviles vende los mismos acompañados de garantía, servicio de manteni- 
miento, instrucciones, etc. Levitt observa que "cuanto más sofisticado tecnológicamente 
es un producto (por ejemplo, coches y ordenadores). más dependen sus ventas de la cali- 
dad y disponibilidad de los servicios que lo acompañan (por ejemplo, entrega. repara- 
ciones, mantenimiento, entrenamiento, instalación, garantía). En este sentido, General 
Motors es probablemente una empresa que pone más intensidad en el servicio que en la 
fabricación. Sin sus servicios actuales sus ventas discenaerían". 3 

3. Un Servicio Fundamental Acompañado de Bienes y Ser ik ios  nroios Importatñes: aquí 
la oferta consiste en un servicio principal junto con algunos servicios y10 bienes de 
apoyo. Por ejemplo, los pasajeros de un línea aérea cstán corriprando servicios de trans- 
porte. Llegan a sus destinos sin nada tangible que mostrar a cambio del gasto. Sin em- 
bargo, el viaje incluye ciertos tangibles, como Ics aliiner?tos, las bebidas o las revistas 
que se ofrecen. La prestación del servicio requiere una inversión iniportante en un bien 
llamado aeroplano, pero el beneficio fundamental es un servicio. 

4. Un Servicio Puro: aquí la oferta consiste exclusivamente en un servicio. Como ejemplos 
podemos citar la psicoterapia y los masajes. El psicoanalista proporciona un servicio 
puro, con los únicos elementos tangibles de una oficina y un sofá. 

Como consecuencia de este mix variable de bienes y servicios es  difícil generalizar 
conclusiones para los servicios, a menos que se hagan algunas precisiones. 

En primer lugar, los servicios varían según se basen en las personas o e12 los equipos. 
Los servicios basados en los equipos varían a su vez según que su prestación sea automática o 
dirigida por personal especializado o poco especializado. Los servicios basados en las personas 
se puede subclasificar tamt;ién según que estén proporcionados por personal no especializado, 
especializado o profesionales. La Figura 17-1 ilustra ejemplos de las distintas industrias que se 
agrupan en cada segmento. 

PARTE V : LA PLANIFICACION DE PROGRAMAS DE MARKETING 



Automatizado 

auiomhtico 
de coches 
Máauinas 

poco especia- 

Cines, teatros 

Personal no 
espeaaliado 

Cuidados 

Porteros 

Personal 
especializado 

Fontaneros 
Alimentaci6n H Profesionales 

Contabies 

FIGURA 17-1 
Clases de Empresas de Servicios 
Fuente: Adaptado con permiso de Harvard Business Review. Caso extraído de "Strategy 1s Different In Sewice Businesses", por Dan 
R. E. Thomas (Julio-Agosto 1.978). Copyright@ 1.938 por el presidente y colaboradores de Harvard 

No todos los servicios requieren la presencia del cliente. Así, la curación de una enfer- 
medad supone la presencia del cliente, pero una reparación de coches no. Si el cliente tiene que 
estar presente en el servicio, quien lo proporcione tierre que considerar sus necesidades. Los que 
lleven una tienda de belleza invertirán en la decoración de la misma, tendrán hilo musical y 
algún tipo de conversación con el cliente. 

Los servicios se diferencian también según se presten a personas individuales o a em- 
presas. Los médicos cobran honorarios diferentes según presten sus servicios a pacientes indivi- 
duales o a empleados de una empresa y los suministradores de servicios desarrollan programas 
diferentes de marketing según se dirijan a personas o a empresas. 

Finalmente, los suministradores de servicios difieren en sus objetivos (conseguir o no 
beneficios) y en su propiedad (privada o pública). Cuando se cruzan estas dos características se 
producen cuatro tipos bastante diferentes de organizaciones de servicios. Claramente los progra- 
mas de marketing de un hospital privado se diferenciarán bastante de los de un hospital 
público.4 

CARACTERISTICAS DE LOS SERVICIOS Y SUS IMPLICACIONES 
PARA EL MARKETING 

Los servicios tienen cuatro importantes características que afectan fundamentalmente al diseño 
de sus programas de marketing. 

In tangibilidad 

Los servicios son intangibles. A diferencia de los bienes físicos, los servicios no se pueden ex- 
perimentar por los sentidos antes de su compra. La persona que va a una limpieza de cutis no 
puede ver los resultados antes del servicio y el paciente de un psiquiátrico tampoco puede pre- 
decir el resultado final. 

Para reducir la incertidumbre, el comprador buscará signos que evidencien la calidad 
del servicio, fijándose en el lugar, personas, equipo, material de comunicación, símbolos y pre- 
cios de venta. 

Por lo tanto, la tarea del suministrador del servicio es "gestionar la evidencia", "tangibi- 
lizar lo intangible". Mientras que quienes venden productos tienen que añadir ideas abstrac- 
+3s, quienes venden servicios tienen que añadir evidencias físicas sobre sus ofertas abstractas. 
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Consideremos la siguientes imágenes tangibles: "Estás en buenas manos con Allstate"; "Tengo 
una pieza de Rock." (Prudential) 

Supongamos que un banco quiere transmitir la idea de que su servicio es rápido y efi- 
ciente. Puede "tangibilizar" esta estraiggia de posicionamiento a través de varias herramientas: 

1. Lugar: las oficinas del banco deben connotar servicio rápido y eficiente. Para ello debe- 
rían darse las siguientes características: los exteriores e interiores del banco deberían 
estar limpios; la disposición de las mesas y el flujo de tráfico debería planificarse cuida- 
dosamente; las eclas no deberían parecer largas; los clientes que esperen a la concesión 
de préstamos deberían tener lugares para sentarse: el hilo musical debería reforzar el 
concepto de servicio eficiente. 

2. Personas: el personal del banco debería estar ociipado y vestir apropiadamente, nunca 
vaqueros u otra vestimenta que creara actitudes negativas hacia ellos mismos y los ser- 
vicios que prestan. 

3. Equipo: el equipo del banco, ordenadores, fatocopiadoras, mesas, deberían parecer ac- 
tuales. Un cliente se llevaría una mala impresión si la máquina de escribir fuera del año 
40. 

4. Material de Comunicaciones: el material de comunicación del banco debería sugerir efi- 
ciencia: los catálogos tener textos claros y evitar el desorden;,las fotos escogerse cuida- 
dosamente; las propuestas estar escritas con cuidado; la publicidad comunicar el posi- 
cionamiento del banco. 

5 .  Símbolo: el banco debería escoger un nombre y un símbolo para su servicio. Por ejem- 
plo, puede adoptar el nombre de Servicios Mercurio y usar el dios griego como signo 
pictórico. 

6. Precio: el precio de los diversos servicios del banco debería parecer simple y claro en 
todas las operaciones. 

Caracter Inseparable 

Los servicios se producen y consumen al mismo tiempo. Esto no se puede predicar de 
los bienes físicos que se fabrican, almacenan y distribuyen a través de diversos comercios y se 
consumen todavía rnás tarde. Si el servicio lo presta una persona, ésta es parte del servicio. 
Dado que el cliente está también presente en la prestación del servicio, la interacción suminis- 
trador-cliente es una de las características especiales del marketing de servicios. Tanto el sumi- 
nistrador como el cliente afectan al resultado final del servicio. 

En el caso de servicios de ocio y profesioriales. los cor:pradores cstán altamente intere- 
sados en quién proporcionará el servicio. No es lo mismo que el concierto que está previsto 
para Kenny Rogers lo dé Marie Osmond, como consecuencia de una indisposición del primero. 
o alguien dice que la defensa de algún cliente la desarrolla John Nobody porque que F. Lee 
Bailey no estará disponible. Cuando los clientes tienen fuertes preferencias ante deteiminados 
suministradores, el precio se utiliza como medida para limitar la capacidad de demanda. 

Existen varias estrategias para superar esta limitación. El suministrador puede aprender 
a trabajar en grupos mayores. Así, quienes suministran psicoterapia, en lugar de trabajar perso- 
na a persona hacen terapias de grupo o reúnen a 300 personas en el salón de un hotel. El sumi- 
nistrador puede también aprender a trabajar más deprisa; el psicoterapista pue#e emplear 30 mi- 
nutos por cada paciente en lugar de 50, para ver a más. La organización de servicios puede pre- 
parar a más personas y desarrollar la confianza de los clientes, como ha hecho la empresa H&R 
Block con su red nacional de consultores fiscales. 

Variabilidad 

Los servicios son altamente variables, ya que dependen de quien los suministre, cuándo y 
dónde. Se creía que los trasplantes de corazón del doctor Christian Bainard eran de mayor cali- 
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dad que los que hiciera cualquier otro cirujano con menos experiencia, aunque variaban según 
su energía y estado mental en el momento de realizar cada operación. Los compradores de ser- 
vicios son conscientes de esta alta variabilidad y con frecuencia se informan antes de, seleccio- 
nar el suministrador de un servicio. 

Las empresas de servicios pueden llevar a cabo tres pasos para asegurar el control de 
calidad. El primero es invertir en una buena selección de personal así cUmo en su formación. 
Compañías aéreas, bancos y hoteles invierten sumas importantes para formar a sus empleados 
en el suministro de un servicio. Así, deberíamos encontrar el mismo personal amable y eficiente 
en todos los hoteles de la cadena Hyatt. 

El segundo paso es estandarizar el suministro del servicio a través de una buena organi- 
zación. La Figura 17-2 muestra el proceso de suministro de una organización de entrega de flo- 
res. 6 La experiencia del consumidor se limita a llamar por teléfono, hacer la selección y com- 
prar. Detrás de la escena, la organización floral reúne las flores, las coloca en floreros, las entre- 
ga y recoge el pago. 

Mapa del'Pn>ceso de Suministro de Flores 
Fuente: G. Lynn Shostack, "Service Positioning through Sauctural Change". J o u r ~ l  of Markering, Enero 1.987, p. 39 
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El tercer paso es medir la satisfacción del cliente a través de sistemas de sugerencias y 
quejas, investigaciones al cliente, etc., de tal forma que puedan detectarse o corregirse los servi- 
cios mal desarrollados. 7 

Caracter Perecedero 

Los servicios no se pueden almacenar. La razón por la que muchos doctores hacen pagar a los 
pacientes que faltaron a su cita es que el valor del servicio existió desde el momento en el que 
el paciente reservó la cita. El carácter perecedero de los servicios no es un problema cuando la 
demanda es estable, porque se pueden preparar los servicios previamente, pero cuando la de- 
manda fluctúa, las empresas de servicios pueden tener problemas. Por ejemplo, las empresas 
públicas de transporte deben poseer grandes equipos, porque en las horas puríta la demanda es 
mucho más fuerte que en las horas regulares del día. 

Sasser ha descrito varias estrategias para producir un mayor ajuste entre demanda y 
oferta en negocios de servicios. 8 

Por parte de la demanda: 

Precio Diferencial. Hará cambiar parte de la demanda de las horas punta a los periodos 
regulares. Como ejemplos, los precios más bajos en los cines a última hora de la noche 
o descuentos en el alquiler de coches los fines de semana. 
Cultivo de la Demanda en Horas Regulares. McDonald's abre sus tiendas para ofrecer 
su servicio de desayuno y los hoteles desarrollan minivacaciones los fines de semana. 
Servicios Complementarios durante las horas punta para proporcionar alternativas a los 
clientes que esperan. Estos servicios pueden incluir buenos asientos, revistas para entre- 
tenerse o cajeros automáticos en los bancos. 
Los Sistemas de Reserva son otra forma de gestionar el nivel de demanda. Los hoteles, 
líneas aéreas y médicos los emplean muy extensivamente. 

FIGURA 17-3 
Elementos en la Prestación de un Servicio 
Fuente: Levemente modificado de P. Eiglier y E. Langeard, 
"A Conceptual Approach of the Seniice Offenng", en 
Procerdings of !he EAARM X Annual Conference, ed. H. 
Hartvig Larsen y S.  Heede, Copenhagen School of El Sector Cawlcios como un SI.tema 
Economics and Business Administration, 1.981 r - - - - - - - - - - - -  

1 

- Intsracclones dlrectas 1 -- Interacclones secundarlas, - - - -  

Relación con el personal y 
elementos del servicio 
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Por parte de la oferta: 

Personal Part-Time para Atender las Horas Punta. Algunas organizaciones contratan 
profesores part-time para los seminarios con mucha demanda. L,o mismo hacen los res- 
taurantes con los can7areros. 
Introducción de Rutinas de Ejcacia para Horas Punta. Los empleados desarrollan sólo 
los servicios esenciales en horas punta. Algunos "cuasi" médicos asisten a los médicos 
en los periodos de alta ocupación. 
Incrementar la Participación glel Consumidor en algunas tareas, como cuando los con- 
sumidores rellenan los depósitos de gasolina en los coches o la cesta de la compra en los 
comercios. 
Compartir Tareas, como en el caso de algunos hospitales que comparten las compras de 
algunos componentes. 
Actividades para una Futura Expansión, como los parques de recreo cuando compran 
terrenos en los alrededores para un posterior desarrollo. 

Hasta hace poco, las empresas de servicios iban por detrás de las productivas en el empleo del 
marketing. George y Barksdale analizaron 400 empresas productivas y de servicios, con las si- 
guientes conclusiones: 

En comparación con las empresas productivas, las empresas de seivicios tienen las siguientes 
características: (1) generalmente desarrollan menos actividades de marketing que las producti- 
vas, (2) hacen menos análisis de mercado, (3) realizan su publicidad internamente en lugar de ir 
a agencias, (4) desarrollan menos planes de ventas, (5) llevan a cabo menos programas de for- 
mación de vendedores, (6) utilizan menos las empresas de investigación de marketing y consul- 
tona, (7) gastan en marketing menos que las .empresas productivas, expresados los gastos de 
marketing como porcentaje sobre las ventas. 9 

Hay varias razones por las cuales las empresas de servicios omitieron utilizar el marke- 
ting en el pasado. Muchas de ellas eran de pequeña dimensión (reparación de calzado, peluque- 
rías) y no usaban normalmente técnicas de gestión o de comercializaci6n. Algunos creían que 
no era profesional utilizar el marketing (abogados y empresas contables). Otras (colegios, hos- 
pitales), tenían tanta demanda que no veían la necesidad de utilizar técnicas de mercado. 

Además, los servicios son más difíciles de gestionar utilizando exclusivamente el enfo- 
que tradicional de marketing. En una empresa productiva, el producto está bastante estandariza- 
do, se coloca en las estanterías, esperando que los consumidores lo cojan, lo paguen y se lo Ile- 
ven. En las empresas de servicios, aparecen más elementos (ver Figura 17-3). Consideremos al 
consumidor A visitando un banco para obtener un préstamo (servicio X). El cliente A ve a otros 
clientes esperando para este y otros servicios; un medio físico, que se compone de un edificio, 
zona interior, equipo, muebles, etc.; así como personal de contacto, relacionándose con un ofi- 
cial de préstamos. Todo esto es visible para el cliente A. Pero hay una zona no visible, que in- 
cluye el centro del proceso productivo y la organización que apoya toda la parte visible del ne- 
gocio de servicios. Así pues, el servicio que resulta está muy influenciado por un conjunto de 
diversos elementos variables. 

A la vista de esta complejidad, Gronroos ha defendido que el marketing de servicios re- 
quiere, además de las cuatro P's tradiaionales otras dos herramientas de marketing, a saber, el 
marketing interno y el marketing interactivo (ver Figura 17-4) 10 . El marketing externo describe 
el trabajo que hacen las empresas para poner precio, distribuir y promocionar el servicio a los 
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FIGURA 17-4 
Tks Tipos de Marketing en las ,~,,,, U n m n g  

Empresas de Servicios ~ntmctivo 

clientes. El marketing interno describe el trabajo que hace la empresa para formar y motivar a 
sus clientes internos, es decir, a su personal de conc, cto y al personal que apoya los servicios, 
para que trabajen como un equipo y proporcionen satisfacción d cliente. Todos deben trabajar 
con una orientación al cliente, o de otra manera no se desarrollará un alto y consistente nivel de 
servicio. Beny ha defendido que la más importante contribución que puede hacer el marketing 
a una empresa de servicios es "conseguir que todas las personas Je la organización practiquen 
dicha filosofía marketing". 1 1  (ver Estrategias de Marketing). 

El marketing interactivo demibe la habJidad de los empleados en su trato con los 
clientes. En el marketing de servicios, la calidad del servicio está engranada con la presentación 
del mismo, especialmente en servicios profesionales. 1' El cliente juzga la calidad del servicio 
110 s610 por su calidad técnico (p-jr ejemplo, ¿tuvo éxito la cirugía:') sino también por su cali- 
dad funcional (por ejemplo. ¿.e preocupó el cirujano e inspiró confmza?). '3 Los profesionales 
no pueden asumir que satisk-án al paciente unicarnente porque den buena calidad técnica eri el 
servicio. Por lo tanto, deben ser también maestros en las habilidades del marketing interactivo. 

De hecho, existen ciertos servicios cuya calidad técnica el coiisuniidor no puede juzgar 
hasta que los recibe. La Figura 17-5 clasifica varic.; productos y servicios según su dificultad de 
evaluación. 14 En la izquierda aparecen aquellos bienes con característitas de investigación, es 
decir, los que se pueden analizar previamente a la compra. En el medio están los bienes y servi- 
cios con numerosas características de iJxper iencia, es decir, con características que s61o se pue- 
den valorar después de la compra". A la derecha se encuentran los bienes y servicios con diver- 
sas car-acteríst~cas de c.redibilidad, cs decir, cwdcterísticas que el comprador encuentra dificil 
de valorar, incluso despues del consumo. 

FIGURA 17-5 
Clasiticación de los 
Productos Según su 
Posibilidad de 
Valoración 
Fuente: Valerie A. Zeithaml, 
"How C'ijnsunier Evaluation e 

Prikesses Differ between Goods 
and Sewices", en Marketing of 
Sewices. ed. James H. Donnelly 
y William R. George (Chicago: 

Flcll d. valorar 
Arnerican Marketing 
Association, 1.98 1) 

Mucha* crmctdstlur Muchas Yuchsr 
de Invwtlg.cl6n u n c l s r l a ~ ¡ ~ ~ ~  uraol.rlatlua 

d. .xpDrlenC* d. cndlbllMld 
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ESTRATEGIAS DE MARKETING 

LA MOTIVACION DE LOS EMPLEADOS COMO HERRAMIENTA PARA CUIDAR A 
LOS CLIENTES: EL CASO DE LOS HOSPITALES 

Los pacientes de los hospitales tienen suficientes 
problemas con sus enfermedades para tenerse 
que encontrar, por añadidura, con un servicio in- 
satisfactorio. Bernard J. Lachner, presidente del 
Hospital de Evanston, subrayó el problema: 

Supongamos que el médico, la enfermera, el 
camarero, el personal de rayos, el responsa- 
ble de cuidados intensivos o el recepcionista 
es descortés; que el personal existente golpea 
las camas durante su limpieza; el del par- 
king no ayuda cuando éste esta lleno; el de 
la cafetería no satisface a los visitantes; o la 
farmacia tiene horas limitadas para el per- 
sonal de visita; todo ello sugiere que el hos- 
pital actúa buscando su propia conveniencia 
y no la del paciente, su familia y amigos. 

Actualmente los hospitales desarrollan 
programas de atención a los invitados tratando de 

formar y motivar a médicos, enfermeras y otros 
empleados en la hospitalidad. El Radford 
Community Hospital se encuentra entre los últi- 
mos hospitales que ha añadido una nueva idea, un 
programa de "servicios garantizados". Radford 
ha establecido un fondo de 10.000 dólares con el 
cual paga a los pacientes que tienen una queja 
justificada, desde que la comida esté fría, hasta 
esperas excesivamente prolongadas en la sala de 
urgencias. El "gancho" está en que la cantidad 
que sobre al final de cada año, se divide entre los 
empleados del hospital. Este plan ha añadido un 
importante incentivo al personal para atender 
bien a los pacientes. Si son 100 los empleados y 
ningún paciente ha presentado reclamaciones, 
cada empleado obtiene un bono de 100 dólares. 
En los primeros seis meses el hospital sólo ha teni- 
do que pagar 300 dólares a los pacientes. 

Dado que los servicios se caracterizan por tener muchas características de experiencia y 
credibilidad, los consumidores se sienten con más riesgo en su compra. Esto tiene varias conse- 
cuencias. En primer lugar, los consumidores confían más en la comunicación de persona a per- 
sona que en la publicidad. En segundo lugar, prestan mucha importancia al precio, al personal y 
a los aspectos tangihles para juzgar la calidad. En tercer lugar, cuando se encuentran satisfechos 
son muy leales a su suministrador de servicios. 

A medida que se intensifica la competencia en los servicios, se requiere una mayor so- 
fisticación en su marketing. Uno de los principales agentes de cambio es el traslado de los espe- 
cialistas de marketing de producto a las industrias de servicios. Sears se ha trasladado al mundo 
de los servicios hace años, con empresas de seguros, bancos, consultoría de impuestos, aiquiler 
de coches. Gerber lleva escuelas de enfermeras y compañías de seguros. 15 

Las empresas de servicios se encuentran con tres tareas fundamentales, incrementar su 
diferenciación competitiva, mejorar la calidad de sus servicios y superar su productividad. Si 
bien estas tres tareas se i n g r ~ c b n -  entre ellas, ias examinaremos sepradamente. - - - - - 
- - - - - - - -  - 

La Gestión de la Diferenciación 

Los especialistas de marketing de servicios se quejan, con frecuencia, de la dificultad de dife- 
renciar sus empresas de las de la competencia. La liberalización de varias e importantes indus- 
trias de servicios, -comunicaciones, energía, bancos-, ha llevado a una intensa competencia en 
precios. El txit'o inicial de la línea atrea People's Express, mostró que muchas personas se preo- 
cupan más de los costes del viaje que del servicio. El gran txito de Charles Schwab en los servi- 
cios de corretaje mostró que muchos clientes tienen poca lealtad hacia las casas de intermedia- 
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ción mejor establecidas cuando pueden ahorrarse dinero. En la medida en que los clientes perci- 
ben servicios homogéneos, se preocupan menos del suministrador que del precio. 

La solución para evitar la competencia en precios es desarrollar una oferta, una entrega 
y una imagen diferenciada. La oferta puede incluir características innovadoras que la distingan 
de las de la competencia. El cliente espera lo que se denomina primer paquete de senicios, y a 
éste se le añade las características secundarias del servicio. En la industria de la líneas aéreas 
varios transportistas han introducido innovaciones tales como cine a bordo, mejora en los asien- 
tos, venta de productos, teléfono aéreo, concursos con premios para aumentar así la oferta de 
servicios. Braniff introdujo uniformes originales en la tripulación y las líneas Singapur coloca- 
ron un piano-bar. Las compañías aéreas, hoy en día, discuten sobre la conveniencia de a3adir o 
no un servicio de planchado de trajes y limpieza de zapatos, una biblioteca con los libros de ac- 
tualidad, servicios de ordenador, etc. 

El mayor problema es que la niayor parte de las innovaciones en servicios se copian iá- 
cilmente. Sin embargo, la empresa de servicios que de forma regular investiga e introduce inno- 
vaciones, obtendrá una sucesión de ventajas competitivas y, a través de la reputación de ser em- 
presa innovadora, podri retener a los clientes que quieran tener siempre lo mejor. Así, Citicorp 
disfruta dr la imagen de ser un líder irinovador en el sector bancario, en crear o promover pro- 
gresivarnenic innovaciones tales como máquinas automáticas parlantes, amplia gania de cuen- 
tas financieras, tarjetas de crédito y tipos de interés flotantes. 

La enipresa de servicios puede diferenciar la entrega de los misnio de tres formas, a 
saber: a través de personas, del medio físico y del proceso. (Algunos han sugerido que cl mar- 
keting de servicios requiere añadir tres P's a las cuatro iniciales del marketing). Una empresa de 
servicios podrí'a diferenciarse por tener personal de ccatacto más capacitado y que ofrece 
riiayor confianza que su competencia; desarrollar un entonio físico, superior en el cual se preste 
el servicio; finalmente, diseñar un proceso de entrega superior. Por e_iemplo, el banco en casa 
podría ser una forma superior de ampliar los servicios bancarios, que evita ü los clientes que 
tengan que conducir, aparcar y esperar. 

Las empresas de servicio pueden también trabajar en diferenciar su imugen a través dc 
símbolos y marcas. El banco Ilarris de Chicago adoptó como símbolo el león que aparece en 
sus parkings, en su publicidad e incluso como animal mascota para ofrecer a nuevos depositan- 
tes. Como consecuencia, el león de Harris es muy conocido y confiere al banco la imagen de 
fuerza de la que goza. Hospitales como la clínica Mayo, Massachusetts General y Sloane- 
Kettering, han alcanzado importante fama de ser los mejores en su campo. Cualquiera de ambos 
podría crear clínicas satélites en otras ciudades y atraer pacientes, gracias a la fuerza de su 
"imagen de marca". 

Gestión de la Calidad de los Servicios 

Una de las principales formas de diferenciar los servicios de un empresa es proporcionar, de 
forma consistente, una calidad de servicio superior a la de la competencia. La clave reside en 
igualar o superar las expectativas de calidad de servicio, que se forman en base a las pasadas 
experiencias, "vox populi" y publicidad de la empresa. Los consumidores escogen al suminis- 
trador en base a estos parámetros y una vez que han recibido el servicio, lo comparan coñ sus 
expectativas. Si la percepción de calidad del servicio es inferior a sus expectativas, los clientes 
pierden interés en el suministrador. Si las iguala o supera, estarán dispuestos a contar nueva- 
mente con dicho suministrador. 

Por lo tanto, el suministrador de servicios necesita identificar los deseos de su público 
objetivo en cuanto a calidad de servicios que, desgraciadamente, es difícil de definir y de juz- 
gar. Es más difícil llegar a un acuerdo sobre la calidad de un corte de pelo que sobre la calidad 
de un secador. Sin embargo, los consumidores juzgan de hecho sobre la calidad de los servicios 
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FIGURA 17-6 
Modelo de Calidad de Servido 
Fuente: A. Parasaaman, Vaiarie A. Zeilbaml y Leonard 
L. Berry, "A Conaptuai Model of Service Quality and 1 Percepdón de la dime 

Its Implications for Future Reseatch", Jourwl of tativas dd diente 
Marketing, Otoño 1.985. p. 44  

y los suministradores necesitan conocer las expectativas de los clientes, para poderlos diseñar 
efectivamente. 

Ciertamente, los clientes estarán satisfechos si obtienen lo que desean, cuando lo desean 
y en la forma que lo desean. Sin embargo, es necesario investigar los criterios específicos de los 
clientes para cada servicio concreto. Así, los clientes de un banco pueden buscar no tener que 
esperar más de cinco minutos en la cola; que el empleado sea cortés, conocedor de sus obliga- 
ciones y preciso y que el ordenador funcione. 

Esto no significa que el suministrador sea capaz de responder a todos los deseos de los 
clientes, puesto que se puede encontrar con diferencias entre la satisfacción del cliente y la ren- 
tabilidad de la empresa. Lo que es importanie es que la empresa defina y comunique claramente 
el nivel de calidad a suministrar, de tal forma que los empleados sepan lo que deben dar y los 
clientes lo que van a obtener. B 

Parasuraman, Zeithaml y Berry formularon un modelo de calidad de servicio que subra- 
ya los principales requisitos para suministrar la calidad de servicio esperada. 16 El modelo que 
se ilustra en la Figura 17-6, identifica seis "gaps" como causa de una entrega fracasada del ser- 
vicio. Se describen a continuación. 

1. Gap entre las Expectativas del Consumidor y la Percepción de la Dirección: la direc- 
ción no siempre percibe correctamente lo que los consumidores desean o su forma de 
juzgar los componentes del servicio. Así, los administradores de un hospital pueden 
pensar que los pacientes juzgan los servicios del hospital por la calidad de los alimentos, 
quienes sin embargo, podrían estar más interesados en?a responsabilidad de las 
enfermeras. 

2. Gap entre la Percepción de la Dirección y las Especificaciones de Calidad del Servicio: 
la dirección puede no fijar especificaciones de calidad; que éstas sean poco claras o irre- 
a1es;'podrían también ser claras y realistas, pero resultar que la dirección no estuviera 
decidida a proporcionar este nivel de calidad. Por ejemplo, la dirección de una línea 
aérea puede querer que las llamadas telefónicas se respondan en un tiempo inferior a 10 
segundos, pero no disponer de operadores suficientes, ni preocuparse demasiado sobre 
si el servicio se presta por debajo del nivel especificado. 
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CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MARKETING 

ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE MERCADO 

Se puede valorar los servicios de acuerdo con el 
nivel de importancia y el de satisfacción de sus 
componentes. La tabla que se acompaña mpestra 
la valoración dada por los clientes a catorce ele- 
mentos (atributos) de un servicio de reparaciones 
de automóviles, hecha sobre el nivel de importan- 
cia y de satisfacción de la prestación. 

El nivel de importancia de los atributos se 
valoró mediante una escala de cuatro niveles 
"muy importante", 'Chnportante", "poco impor- 
tante" y "sin importancia". El nivel de satisfac- 
ción se puntuaba también en una escala de cuatro 
niveles que distinguía "excelente", "bueno", "re- 
gular" y "pobre". Por ejemplo, "hacer el trabajo 
bien a la primera" recibió trrl nivel medio de im- 
portancia de 3'83 y un nivel medio de salisfacción 
de 2'63, indicativo de que los consumidores esti- 
maban que era muy importante, pero que no se 
prestaba bien. 

Las puntuaciones de los 14 componentes 
del servicio aparecen en la figura adjunta, que se 
divide en cuatro secciones. El cuadrante A mues- 
tra los componentes de servicio considerados 
como muy importantes y que no se prestan satis- 
factoriamente; incluye los elementos 1, 2 y 9. La 
empresa deberá concentrarse en mejorar el de- 
partamento que presta estos elementos del servi- 
cio. El cuadrante B muestra aquellos elementos 
considerados importantes y que se están prestan- 
do bien; la tarea del comercio es mantener los 
buenos resultados. El cuadrante C muestra ele- 

A. Conmnlram aqd 0. Mantener 6i buen irabajo 

Poco 
Imporbnli 

mentos menos importantes que se prestan de 
forma mediocre, pero que no requieren atención 
irsmediata, ya que no se les da mucha importan- 
cia. El cuadrante D muestra algunos componentes 
de servicio de ?oca importancia, "enviar noticias 
sobre mantenimiento", que se prestan de forma 
excelente y que pueden suponer excesiva dotación 
de recursos. La medición del nivel de importancia 
y de satisfacción de los componentes del servicio 
otorga información a los especialistas de marke- 
ting sobre en qué puntos centrar sus esfuerzos. 

Fuente:  John A. Martilla y John C. James,  "lmportanre- 
Performance Analysis", Journal o/ Marketing, Enero 1.977, pp. '77- 
79. 

ATRIBUTO MEDIA DEL MEDIA DEL 

NUMERO DESCRlPClON DEL ñfRIBUTO 
NWEL DE NIVEL DE 

IMPORTANCIA' ' SATISFACCIONV 

Trabajo bien hecho a la primera 

Rapidez de atención a las quejas 

G a m t i a  - - - - - 

Posibilidad de presw cualquier servicio 

Dispanibilidad en cualquier momento 

Servicio cortes y amigable 

Reparado en el momento prometido 

S610 los servicios demandados 

Precios eoonómicus 

Limpio después del servicio 

Proximidad rJ domicilio 

Proximiáad al trabajo 

Auiobuses y &S de wriesla 

Envlo de noticias de mantenimiento 
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3. Gap entre las Especificaciones de Calidad del Servicio y la Prestación Real del Mismo: 
muchos factores pueden afectar a la calidad del servicio prestado. Puede que el personal 
esté mal entrenado, tenga exceso de trabajo; la moral baja; los equipos en mal estado. 
Puede que priorice la búsqueda de eficiencia en la prestación del servicio contra la saiis- 
facción del cliente. Considérese la contradicción que puede sufrir el cajero de un banco 
a quien el departamento de operaciones le pide que trabaje rápido y el de marketing que 
sea amable y cortés con todos los clientes. 

4. Gap entre la Entrega del Servicio y las Comunicaciones Externas: las expectativas del 
cliente están afectadas por las promesas hechas por el servicio de comunicaciones del 
suministrador. Si el catálogo del hotel muestra habitaciones espaciosas, y el cliente 
cuando llega encuentra la habitación pequeña y con mal aspecto, la falta radicará en las 
expectativas creadas por las comunicaciones externas. 

5. Gap entre la Percepción del Servicio y el Servicio Esperado: este gap se da siempre que 
aparecen algunos de los anteriores. Es claro el por qué los suministradores de servicios 
tienen una gran tarea para proporcionar la calidad esperada. 

Los mismos investigadores desarrollaron una lista de los principales determinantes de 
la calidad del servicio. Encontraron que los consumidores utilizan básicamente los mismos cri- 
terios, con independencia del tipo de servicio, que a continuación se describen: 

-Accesibilidad: que el servicio sea fácil de obtener, se proporcione en los lugares y mo- 
mentos convenientes, con poco tiempo de espera. 
Comunicación: que el servicio se describa con precisión y en el lenguaje del cliente. 
Competencia: que los empleados posean las habilidades y el conocimiento requerido. 
Cortesía: que los empleados sean amables, respetuosos y considerados. 

Credibilidad: que la compañía y sus empleados sean dignos de confianza y pongan el 
máximo interés en satisfacer a los clientes. 
~ormalidhd: que el servicio se preste con consistencia y precisión. 

Capacidad de rcspuc.s!a: que los empleados respondan con rapidez y creatividad a las 
solicitudes y problemas de los clientes. 

Seguridad: que la prestación del servicio esté exenta de peligro, riesgo o duda. 
Aspectos tangibles: que los aspectos tangibles del servicio proyecten la calidad del 
mismo. 
Conocimientolcomprensión del cliente: que los empleados hagan un esfuerzo para com- 
prender las necesidades de los clientes y proporcionales atención individualizada. 

Varios estudios de compañías de servicios excelentemente gestionadas muestran que las 
mismas comparten ciertas prácticas, entre las que se encuentran las siguientes: 

1. Una Concepción Estratégica: las empresas de servicios con éxito tienen un claro sentido 
de su público objetivo y de las necesidades de los clientes que intentan satisfacer y han 
desarrollado una estrategia específica para ello que consigue aumentar la lealtad de los 
clientes. 

2. Una Historia de Compromiso de la Alta Dirección con la Calidad: compatiías como 
Marriott, Disney, Delta y McDonald's tienen decididos compromisos con la calidad. Sus 
equipos de gestión buscan no sólo resultados financieros, sino también resultados en la 
calidad de la prestación de sus servicios. Ray Kroc de McDonald's insistía en medir 
continuamente el cumplimiento, por parte de sus franquiciados, de las siglas CSLV, es 
decir: calidad, servicio, limpieza y valor, prescindiéndose de los franquiciados que no 
cumplían con este compromiso. 

3. El Establecimiento de Altos Estándares: los suministradores de servicios de alta calidad 
se caracterizan por establecer altos stándares de calidad. El objetivo de Swissair es que 
al menos el 96% de sus pasajeros califique sus servicios como buenos o superiores; de 
otra forma emprende acciones correctoras. El objetivo del Citibank es responder las lla- 
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EMPRESAS Y SECTORES 

NIVEL DE FtE$PUESTA 

Las empresas delser&ios -hoteles, hospitales, co- 
legios, bancos y otras- reconocen de una forma 
creciente que su marketing mix se compone de 
cinco P's, es decir, producto, precio, lugar (place), 
comunicacion (promotion) y personas (people). 
Las personas son la P más importante. Los em- 
pleados de las organizaciones, al estar en contac- 
to constante con los clientes, pueden crear buenas 
o malas impresiones. 

Las organizaciones e s t h  ansiosas por 
aprender cómo conseguir que su personal atienda 
bien a los clientes. He aquí lo que hace la empresa 
Disney para crear una actitud positiva en sus em- 
pleados: 

1. 61 persoqal de Disney da una bienvenida es- 
pecial a sus Ruevos empleados. Aquellos a 
quienes se Cphtrata reciben instrucciones es- 
critas sobre b qw se espera de ellos respecto 
a dónde informar, c6me vestir y cuanto dura- 
rá d a  fase de entrenahiento. 

2. El primer dla, los nuevos empleados acuden a 
la Universidad de Disney para una sesión 
orientadora. Se sientan cuatro en una mesa, se 
presentan entre sl y disfrutan de café, pastas, 
zumos; durante este tiempo de conocimiento 
mutuo se gana confianza. El resultado es que 
inmediatamente.cada nwvo empleado conoce 
a otros tres y se siente parte de un grupo. 

3. Se presenta la filosofía de Disney a los nuevos 
empleados a través de las últimas técnicas en 
medios audiovishales. Aprenden que estátl en 
un negocio de "ocio". Son bbartistas", cuyo tra- 
bajo consiste en entusiasmar, ser amable y 
profesional en el servicio con km iavita4q3 de 
Disney. Se describe cada una de las divisiones 
y los nuevos empleados aprenden el papel que 
cada uno juega en la producción del bLhow" 
total. Después se les lleva a comer, se les da 
una vuelta por el parque y se les enseña el 
airea recreativa exclusiva para empleados. 
Este airea tiene un lago, juegos, área de pic- 
nic, facilidades de embarque y pesca y una 
gran biblioteca. 

madas telefónicas dentro de un intervalo de 10 segundos; las cartas en menos de 2 días; 
conseguir un nivel de satisfacción de los clientes superior at 90% y .WOS er@eados su- 
perior al 70%. 

4. Sistemas de Control de la Prestación de los Servicios: las empresas de servicios gestio- 
nadas de forma excelente auditan de forma regular la prestación de servicios propios y 
de la competencia. Utilizan diversas herramientas para medir los resultados: compras 
comparativas, investigación de los clientes, formularios de sugerencias y quejas, equi- 
pos de auditorías de servicios y cartas al presidente. General Electric envía 700.000 
cartas de respuestas al año a las amas de casa para que valoren su servicio al cliente. 
Citibank chequea continuamente el nivel de precisión, respuesta y accesibilidad de sus 
servicios. Realiza "compras fantasma" para comprobar si sus empleados prestan un 
buen servicio. Conceptos y Herramientas de Marketing describe una herramienta llama- 
da análisis de resultados de mercado para valorar los distintos componentes de satisfac- 
ción del servicio e identificar qué acciones se requieren. 

5. Sistemas para Satisfacer las Quejas de los Clientes: las empresas de servicios bien ges- 
tionadas responden con rapidez y generosidad a las quejas de los clientes. El propietario 
de un servicio de reparaciones de coches de Dallas proporciona de forma gratuita otro 
coche al cliente que tiene problemas con un coche reparado en su taller. Cuando el 
coche del cliente se revisa de nuevo, éste recibe un regalo complementario. En un res- 
taurante de Seattle se lee: "Si nuestros clientes tienen que esperar más de 10 minutos a 
partir de la hora de su reserva, pero menos de 20, damos las bebidas gratis; si esperan 
más de 20 minutos, también la comida será gratis; si el pan llega pasados los 5 minutos 
después de que los clientes se hayan sentado, sugerimos un plato gratis." 17 
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EMPRESAS Y SECTORES 

Al día sigtliente los nuevos empleados dan in- 
formes a las personas que se les asigna en sus 
empleos, sean de seguridad de visitantes (poli- 
cía), transporte (conductores), alimentación y 
bebidas ( t raba jadores  del restaurante) .  
Reciben algunos días más de entrenamiento 
adicional antes de subir "a las tablas". Una 
vez aprendida su función, "recibirán sus tra- 
jes" y estarán preparados para la representa- 
ción. 
Los nuevos empleados reciben eiitrenamiento 
adicional sobre cómo responder a las distintas 
preguntas más frecuentemente hechas en el 
parque. Cuando desconozcan la respuesta 
pueden telefonear a operadoras centrales que 
tienen libros con respuestas a cualquier pre- 
gunta. 
Los empleados reciben un periódico de 
Disney llamado Eyes y Ears, en el que apare- 
cen noticias de actividades, oportunidades de 
empleo, beneficios especiales, aspectos educa- 
tivos, etc. Cada tema contiene un gran núme- 
ro de fotografías de empleados sonrientes. 
Cada ejecutivo de Disney pasa una semana al 
año  en "utilización cruzada", es decir, 
dejando su despacho y prestando servicios di- 
rectos tales como venta de tickets, venta de 

alimentos o carga y descarga. De esta fornia. 
el ejecuti\o se pone en contacto directo con la 
gestión y nianteniiíiiento de la calidad y servi- 
cios que mtisfacen a millones de visitantes. 
'lbdos los cjecutikos y empleados llevan en el 
traje un tarjetin con su nombre, con indepen- 
dencia del rango. 

S. 'l'oclos Ics enipleados responden un cuestiona- 
rio sobre su nitcl de satisfacción en el trabajo 
en Disnep, señalando cualquier insatisfacción 
existente. De esta forma,  la dirección de 
Disney puede niedir FU éxito en conseguir la 
satisfacción de los empleados y, en último tkr- 
mino, la.satisfacción de los clientes. 

No hay duda de que la gente de Disney tiene éxito 
en satisfacer a sus "invitados". La atención de sus 
directores hacia los empleados ayuda a estos últi- 
mos a sentirse importantes y personalmente res- 
ponsables del "sliow". El sentimiento de los em- 
pleados de "poseer esta organización" se expande 
hacia los millones de visitantes con los cuales se 
ponen en contacto. 

Fuente: Véase N.W. Pope, "Mickey Mouse Marketing", American 
Banker, 25 de Julio, 1.979; y "More Mickey Mouse Marketing", 
American Banker, 12 de Septiembre, 1.979. 

6. Suti.sjirrcci(jt~ de 10s Eniplcrrdos g de los Cl'et~trs: las empresas de servicios gestionadas 
excelentenienle, creen que las relaciones con los enipleados se reflejarán en las relacio- 
nes con los clientes. La dirección practica el marketing interno y crea un entorno de 
apoyo y premios a los empleados que presten buenos servicios, realizando regularmente 
auditorias del nivel de saiisfaccióii de los empleados en sus traba-loos 

El apartado Empresas y Sectores ilustra como un gran especialista en servicios, Disney, combi- 
na diversas prácticas excelentes que proporcionan continuamente un alto nivel de satisfacción a 
los clientes de sus distintos parques. 

La Gestión de la Productividad 

Las empresas de servicios reciben fuertes presiones para mejorar su productividad, puesto que 
al tener mucho personal, sus costes han crecido rapidamente. Existen seis enfoques para mejo- 
rar la productividad de los servicios. 

El primero es que los suministradores de los servicios trabajen más duramente o con 
más capacidad. Trabajar más intensamente no suele ser la solución, pero trabajar con más capa- 
cidad puede conseguirse a través de la mejora de los procedimientos de selección y formación. 

El segundo es mejorar la cantidad de servicio, disminuyendo ligeramente la calidad. 
Algunos doctores reciben a más pacientes, dedicándo menos tiempo a cada uno. 

CAPITULO 17 : LA GESTION DE EMPRESAS DE SERVICIOS Y SERVICIOS AUXILIARES 517 



El tercero es "industrializar el servicio", añadiendo equipos de producción estandariza- 
da. LRvitt recomendó que las empresas adoptaran una "actitud de fabricación" hacia la presta- 
ción de servicios, como la simbolizada por las empresas de alimentación rápida de la cadena 
McDonald s que han culminado en la "tecnología de la hamburguesa". 1s El hospital de 
Shouldice, cerca de Toronto, en Canadá, opera sólo a pacientes de hernia, habiendo reducido la 
estancia típica de siete días a sólo tres y medio, a través de una industrialización del servicio. Si 
bien paga menos a los doctores que en las clínicas privadas y las enfermeras atienden a m8s pa- 
cienres que en un hospital normal, el nivel de satisfacción de los pacientes es increíblemente 
alto. 19 j *. , 

E! cuarto es reducir o hacer obsoleta,la necesidad de ciertos servicios, a través de la 
creación de un producto sustitutivo, como la televisión que sustituyó la distrxci6n en.la qalie, 
las camisa9 sin almidonar que redujeron la necesidad de lavanderías y dete~.ioados antibióti- 

,.s. 1. 
cos, :.i necesidad de hospitales para tuberculoeos. , 

El quinto es diseñar un servicio más efectivo. Las chicas para dejat. el hábi@*del taba- 
co y practicar el jogging, pueden reducir la necesidad de servicios médicos muy caro's más ade- 
lante La contratación de trabajadores paralegales reduce la ~iecesidad de caros profesionales ti- 
tulados. 

El sexto es presentar incentivos a los clientes para que presten servicios a la empresa. 
Por ejemplo, las empresas que clasifican sus cartas antes de entregarlas a la oficina de correos 
pagan tasas postales más baratas. L,os restaurantes que sirven en régimen de autoservicio reem- 
plazan el trabajo de los camareros por el propio de los clientes. 20 

Las compañías deben evitar los excesos en la mejora de la productividad que reduzcan 
la calidad percibida. Algunas mejcras de la prodiictividsti, a traves de la estandización de la ca- 
lidad, incrementan la satisfacción de los clientes, Otra;, llevan a demasiada estandarización e 
impiden al cliente un servicio a la carta. La "atención personal" está siendo reemplazada por la 
"tecnología". Burger King está desafiando exitosanwite a McDonald's con su lema '"Tómalo 
como lo deseas", a través del cual los clientes pueden tener un sandwich y hamburguesas a la 
cana, aunque esto reduzca su productividad de alguna manera. 

Ha\tíi aquí heinos centrado nuestra atención en las industrias de servicios. Sin embargo, las in- 
dustrias productivas no son menos importantes, porque también deben proporcionar servicios a 
sus clientes. Fabricantes de equipos -pequeños equipos, máquinas de oficina, tractores, aeropla- 
nos- todos tienen que proporcionar a los clientes servicios de apoyo al producto. De hecho, los 
servicios de apoyo al producto se están convirtiendo €11 el punto de mira para la obtención de 
una ventaja competitiva. 

Las empresas que proporcionen servicios de alta calidad superarán a la competencia 
que tenga menor orientación servicio. La Tabla 17- 1 ilustra esta evidencia. El Instituto de 
Planificación Estratégica seleccionó varias industrias, las clasificó y escogió las tres primeras y 
las tres últimas en relación con la calidad percibida por sus servicios. La tabla muestra que las 
empresas con servicios de calidad disfrutaban de precios más altos, crecían más rápido y obte- 
nían más beneficios en base al suministro de una calidad superior. Ciertamente, los fabricantes 
tienen que pensar en sus estrategias de servicio pre-venta y post-venta. 

Estrategias de Servicio Pre-Venta 

El fabricante de equipos debe diseñar el nivel de su equipo y servicios, de forma que se ajusten 
a las expectativas de su público objetivo, aunque no pueda ajustarse al nivel ideal del equipo 

518 PARTE V : LA PLANIFICACION DE PROGRAMAS DE MARKETING 



TABLA 17-1 
Continuación de la Calidad del 

TRES PRIMEROS TRES u L n w  DIFERENCIAS 
EN CALIDAD EN CALIDAD DE PUllTOB 
DESERVICIO DESUMCK) EN X 

Servicio en ¡os Resultados de la 
Empresa Id¡ ds precios en relaci6n m la campetencia 2% -2% +9% 

Fuente: Philip Thonipson, Glem Desourza y Cambio en cuota de mercado anual 6% -% +E% 

Bradley T. Gale, "The Strategic Management of Crecimiento anud de las ventas 17% 8% +9% 
Service and Quality", Quality Progress. Junio Rendimiento sobre ventas 1 2% 1 % +11% 

1.985, p. 24 

que funciona rápido y con bajo coste, nunca se estropea y dura para siempre, y sólo puede pro- 
meter ciertos niveles de funcionamiento para los objetivos de los clientes. Los resultados son el 
posicionamiento del fabricante frente a su competencia. Por ejemplo, Caterpillar había conse- 
guido un liderazgo sobre muchos competidores garantizando la entrega de piezas en un plazo de 
48 horas, en cualquier parte del mundo o, de lo contrario, el cliente obtendna las piezas gratis. 

Previamente se requiere que el fabricante identifique los servicios que los clientes valo- 
ran más, así como su importancia relativa. En el caso de equipos caros, tales como los equipos 
médicos, los fabricantes tienen que ofrecer un número mínimo de servicios que faciliten su uso: 

1. Servicios de Arquitectura para diseñar y facilitar el emplazamiento de los equipos. 

2. Servicios de Instalación para instalar el equipo. 

3. Servicios d~ Formación para permitir que el staff opere adecuadamente los equipos. 
4. Servicios de Mantenimiento y Reparaciones. 
5 .  Servicios Financieros. 

La competencia rivaliza más allá del mínimo, ofreciendo nuevos servicios de valor añadido. 
Herman Miller, una gran compañía de muebles de oficina, ofrece a los compradores las siguien- 
tes promesas: 

l .  Cinco años de garantía. 
2. Auditorías de calidad después de la instalación. 

3. Garantía en las fechas de instalación. 
4. Descuentos en productos del sistema. 

Los competidores de Hermari Miller tienen que preparar su propia oferta de servicios 
para poder competir. 

Las empresas tienen que planificar el diseño de su mix de producto y servicio simultá- 
neamente. Los directores de diseño de calidad deberían ser parte de un nuevo equipo productivo 
desde el comienzo. Un buen diseño de producto reducirá la necesidad de servicios posteriores. 
La fotocopiadora Canon utiliza un tóner que reduce en gran medida la necesidad de llamadas al 
servicio técnico. Kodak y 3M han diseñado equipos que permiten al usuario utilizar una central 
de diagnóstico que desarrolla tests, localiza el problema y permite la reparación a través de la 
línea telefónica. Así pues, la llave para una estrategia de servicios exitosa es diseñar productos 
de tal forma que se estropeen pocas veces y que si lo hacen, puedan arreglarse de forma fácil y 
rápida con un mínimo de gastos. 

Estrategias de Servicios Post-venta 

Los fabricantes de equipos deben decidir cómo quieren prestar los servicios post-venta a los 
clientes,, incluyendo los servicios de mantenimiento y reparaciones, los de formación, etc. 
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. !I cuatro alternativas: 

. El fabricante podría suniirii~!rar estos servicios. 
2.  El fabricante podría Ilc~:ir ¿! ;icuerdos con los distrihuittores !, comerciantes para que 

proporcionaran esioa scrvirirbs. 
3. El fabricante podría dej:ir a especialistas indepzndicntes que suministraran dichos servi- 

cios. 
1. 14 fabricante podría deja; qiie \u\ clf(:!i!ri icpaiaran su, propios cquipos. 

('onsidcrenio:; el CT.S\ de 10s servicios de iiiaiiteiiiriiiento y reparaciones. Los fabrican- 
it:s noi.inalmeiite comierimn ;ic!optando la priiiiera alteix:itiva: estar cerca de los equipos y co- 
nocer sus problemas. Encuentran caro preparar a otras personas, lo cual, además lleva tiempo. 
i.>e.scubren que pueden ganar dinero Jlevmdo los servicios de mantenimiento y reparaciones y, 
siendo los ú ~ i c o s  suministradores d e  los equipos pueden cargar un precio adicional. De hecho, 
niuchos fabricantes de equipos les ponen, precios bajos para poder así venderlos y cargar en los 
repuestos y en los servicios. Algunos'cónsiguen más de la mitad de sus beneficios en el servicio 
posf-venta. Esto explica por qué einergen competidores que fabrican las inisrnas partes o simi- 
lares y las venden a clientes y distribuidores por menos. Los fabricantes avisan a los clientes del 
peligro de usar componentes hechos por la competencia, pero no sieniprc les convencen de elio. 

Más tarde, los fabricantes encargan la niayor parte del servicio de mantenimiento y re- 
paraciones a distribuidores y comercios autorizados que están más cerca del cliente, operan cn 
iniis lugares y pueden ofrecer serv.i&os más rápidos e incluso mejores. Los fabricantes contirrii- 
an haciendo negocio en la vcnta de los componentes, pero dcjan el beneficio del servicio 13 lo.¡ 
intermediarios. 

Posteriormente emergen firmas de servicio independientes. Más del 40% de los traba- 
jos de servicio a automóviles se hacen ahora fue'ra de los coniercios franquiciados, por garages 
y cadenas independientes tales como Midas MufI'ler, Sears y Penney. Han surgido muchas orga-. 
nizaciones de servicio indipendientes que manejan componentes, equipos de comunicaciones y 
una gran variedad de otras líneas.de equipo. Normalmente ofrecen costes más bajos y10 servicio 
rnás rápido que el fabricante o el distribuidor autorizado. . . 

IJltimamente ciertos grandes clientes toman ellos mismos la responsabilidad de mante- 
nimiento y servicio de sus equipos. Así, una empresa con varios centenares de ordenadores per- 
sonales, impresoras y equipos relacionados, podría encontrar más barato tener su propio equipo 
de mantenimiento. Estas empresas presionan :al fabricante para que 16s h a g i u n  precio especial 
puesto que ellas mismas se proporcionan sus servicios post-venta. 

Lele ha hecho notar las siguiente tendencias fundamentales en el área de servicios de 
apoyo al producto: 

1 .  Los fabricantes de equipos están construyendo productos que prácticamente no plantean 
reparaciones y que son fáciles de instalar. Una de las razones es el cambio de equipos 
electromecánicos a equipos electrónicos, que tienen menos roturas y que son más fáciles 
de reparar. Las empresas están añadiendo también equipos modulares y disponibilidad 
para facilitar el autoservicio. 

2. Los clientes sofistican más sus demandas de servicios de apoyo al producto y presionan 
para poder disponer de servicios independientes no vendidos en "paquete". Quieren pre- 
cios separados para cada elemento del servicio y el derecho a comprar los elementos 
que deseen. 

3. Los clientes desaprueban tener que tratar con muchos suministradores de servicios que 
manejan los diferentes componentes. Algunas nuevas organizaciones de servicios llevan 
ahora una variedad mucho más amplia de equipos. 21 

4. Los contratos de servicios generales son "especies rn peligro". Como consecuencia del 
incremento en la disponibilidad de equipos con menos fallos, los clientes no están dis- 
puestos a pagar más de un 2% al 10% del precio de comprd por un año de servicio. 
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5 .  Las posibilidades de elección de servicios crecen rápidamente, presionando los precios y 
los beneficios a la baja. Los fabricantes de equipos tienen que buscar formas de hacer 
dinero fijando los precios de los equipos con independencia de los contratos de servi- 
cios. 22 

A medida que los Estados Unidos se mueven hacia una economía de servicios, los especialistas 
de marketing necesitan conocer más sobre el marketing de los mismos. Los servicios son activi- 
dades o beneficios que una parte puede ofrecer a otra, esencialmente intangibles y no conllevan 
transmisión de propiedad alguna. Los servicios son intangibles. inseparables, variables y pere- 
cederos. Cada una de estas características plantea problemas y requiere ciertas estrategias. Los 
especialistas en marketing tienen que encontrar caminos para "tangibilizar" lo "intangible"; 
para mejorar la productividad de los suministradores, cuyos servicios son inseparables del pro- 
ducto; para estandarizar la calidad a la vista de la variabilidad del servicio; y para influenciar los 
movimientos de demanda y las capacidades de oferta, consiguiendo un mejor ajuste que haga 
frente al carácter perecedero de los servicios. 

Las empresas de servicios han ido detrás de las productivas en la adopción y uso de los 
conceptos de marketing. pero esta situación está cambiando. La estrategia de las empresas de 
servicios requiere usar no sólo el marketing externo sino también el marketing interno, para mo- 
tivar a los empleados, así como el marketing interactivo para crear habilidades en los suminis- 
tradores. Los consumidores utilizarán criterios funcionales y técnicos para juzgar la calidad de 
los servicios. Para tener éxito, los especialistas en marketing de servicios deben crear diferen- 
ciación competitiva, ofrecer servicios de gran calidad y encontrar vías para incrementar la pro- 
ductividad. 

Las empresas fundamentalmente productivas deben también proporcionar y gestionar 
un conjunto de servicios de apoyo para sus clientes; de hecho, los servicios añadidos juegan un 
papel, incluso más crítico que el propio producto, en la conquista de los clientes. El mix de ser- 
vicios incluye servicios pre-venta, tales como asesoría técnica, entrega rápida y servicios post- 
venta, como una rápida reparación y formación. El especialista en marketing tiene que decidir 
el mix más adecuado de calidad y servicios de apoyo al producto requerido por los clientes. 

1. ¿Qué es el marketing interactivo? ¿Cuál es su 
finalidad? ¿Qué importancia tiene para el mar- 
keting de servicios? 

2. Comente los factores que influyeron a la hora 
de adoptar y poner en práctica los conceptos 
de marketing en el sector de los servicios. 

3. Seleccione una compañia aérea y sugiera la 
forma en que ésta podría mejorar su diferencia 
competitiva, la calidad de su servicio y la pro- 
ductividad. 

4. La revista Marketing News publicó los si- 
guientes conceptos, utilizados por las empre- 

sas dedicadas al cuidado de la salud: 

La publicidad y las relaciones públicas tratan 
de "proporcionar una imagen e interés por las 
necesidades sociales". 

La investigación comercial pretende la "valo- 
ración d'e necesidades". 

La venta se llama "comunicación persuasiva 
interpersonal." 

El éxito en ventas o en publicidad se describen 
cómo una "mejora en la utilización de la co- 
munidad." 

¿Qué percepción tienen estas empresas del 
marketing, en función de las deficiones pre- 
sentadas? 
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La tecnología del software informático está 
trabajando en el desarrollo de sistemas exper- 
tos. Estos son programas de software que ar- 
chivan la experiencia de una persona sobre 
una materia concreta, que facilitan a usuarios, 
a cambio de una compensación monetaria. 
¿Qué consecuencias tendría este adelanto en 
el sector de servicios? 

Elija una empresa de servicios cercana y estu- 
die su público objetivo. Determine los servi-. 
cios más valorados por éste público y la im- 
portancia relativa concedida a los mismos. 
(Describa en su respueta la metodología utili- 
zada). Basándose en los resultados redacte un 
informe con sus recomendaciones. 

¿Qué importancia tiene el sistema de valores 
de una empresa en el marketing de una causa 
sociai?jDebería tener solamente en cuenta la 
empresa el aspecto técnico? 

Comente las diferencias y las semejanzas 
existentes entre el marketing de servicios y el 
de bienes tangibles. 

9. Identifique la esencia, el aspecto tangible y 
los beneficios a largo plazo de: (a) la marina 
de EEUU; (b) la religión organizada; (c) los 
seguros de vida. 

10. Un hospital de Florida, situado en una ciudad 
en expansión, quiere conseguir el reconoci- 
miento de su nombre así cómo una cierta re- 
putación por el servicio que presta en relación 
a la nueva competencia. Piense en algún ser- 
vicio telefónico de información que haga fac- 
tible este objetivo. 

11. El modelo de portfolio de la G.E (capítulo 2) 
utiliza el atractivo del mercado y la posici6n 
competitiva como variables para clasificar a 
los diferentes tipos de actividad. Comente 
cuáles serían las variables relevantes a la hora 
de clasificar en la matriz de la G.E. los diver- 
sos departamentos académicos de una 
Universidad. 

1. Ver G, Lynn Shostack, "Breaking Free from 
Product Marketing", Journal of Marketing, 
Abril 1.977, pp 73-80; Leonard L. Berry, 
"Services Marketing is Different", Business, 
Mayo-Junio 1.980, pp. 24-30; Eric Langeard, 
John E.G. Bateson, Christopher H. Lovelock, 
y Pierre Eighlier, Services Marketing: New 
Insights from Consumers y Managers 
(Cambridge, Mass.: Marketing Science 
Institute, 1.981); Karl Albrecht y Ron Zemke, 
Service America Doing Business in the New 
Economy (Homewood IU: Dow-Jones-Invin, 
1.985); y Karl Albrecht, At America's Service 
(Homewood, III.,Dow-Jones-Irwin, 1.988) y 
William H. Davidow y Bro Uttal, Total 
Customer Service: The Ultimate Weapon 
(New York: Harper & Row, 1.989). 

2. "Services Grow  hile the Quality Shrinks", 
Business Week, October 30, 1.97 1, p.50. 

3. Theodore Levitt. "Producction-Line Approach 
to Service", Harvard Business Review, 
Septiembre-Octubre 1.972, pp. 41-42. 

4. Una clasificación adicional de servicios ha 
sido descrita por Christopher H. Lovelock, 
Services Marketing (Englewood Cliffs, N.J. 
Prentice-Hall, 1.984). Además ver John E. 

Bateson, Managing Services Marketing: Text 
and Reading (Hinsdale, 111.: Dryden Press, 
1.989). 

5. Ver Theodore Levitt, "Marketing Intangible 
Products and Product Intangibles", Harvard 
Business Review, Mayo-Junio 1.98 1, pp, 94- 
102; y Berry, "Services Marketing is 
Different". 

6. Ver G. Lynn Shostsck, "Service Positioning 
through Structural Change", Journal of 
Marketing, Enero 1.987, pp 34-43. 

7. Para una mayor discusión sobre los sistemas 
de control de calidad en la cadena de Hoteles 
Marriot, ver G. M. Hostage, "Quaiity Control 
in a Service Business", Harvard Business 
Review, Julio-Agosto, 1.975, pp. 98-106. 

8. Ver W. Earl Sasser, "Match Supply and 
Demand in Service ~ndbstries", Harvard 
Business Review Noviembre-Diciembre 1.976, 
pp. 133-40. 

9. William R. George y Hiram C. Barksdale, 
"Marketing Activities in the Service 
Industries", Journal of Marketing Octubre 
1.974, p. 65. 
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10. Christian Gromms, "A service Quality Model 
and Its Marketing Implications", European 
Journal of Marketing, 18 no. 4 (1.984), 36-44. 
El modelo de Gromms es uno de los que más 
han contribuído a la estrategia de servicio de 
marketing. 

11. Leonard Berry, "Big Ideas in Services 
Marketing", Journal of Consumer Marketing, 
Primavera 1.986, pp 47-5 1. 

12. Ver Philip Kotler y Paul N. Bloom, Marketing 
Professional Services, (Englewood Cliffs, 
N.J.: Prentice Hall, 1.984). 

13. Gromoss, "Service Quality Model", p. 38-39. 

14. Ver Valarie A. Zeithaml, "How Consumer 
Evaluation Processes Differ between Goods y 
Services", in Marketing of Services ed. james 
H .  Donnelly y William R. George (Chicago: 
American marketing Association, 1.98 l ) ,  
PP. 186-90. 

15. La idea de que las empresas productivas pue- 
den encontrar grandes oportunidades en la 
gestión de servicios se presenta por Irving D. 
Canton, "Learning to Love the Service 
Economy", Harvard Business Review, Mayo- 
Junio 1.984, pp. 89-97. 

16. A. Parasuraman, Valarie A. Zeithaml, y 
Leonard L. Berry. "A conceptual Model of 
Service Quality and Its Implications for 

Future Research", Journal of Marketing, 
Otoño 1.985,47-50. 

17. Timothy W. Firnstahl, "My Employees Are 
My Service Guarantee", Harvard Business 
Review, Julio-Agosto 1.989, pp. 29-34. 

18. Theodore Levitt, "Produccion Line Approach 
to Service", Harvard Business Review, 
Septiembre-Octubre 1972, pp 41-52; ademas 
ver su "Industrialization of Service", Harvard 
Business Review, Septiembre-Octubre 1.976, 
pp. 63-74 

19. Ver William H. Davidow y Bro Utal, "Service 
Companies: Focus or Falter", Harvard 
~ u s i n a s  Review, Julio-Agosto 1.989, pp. 77- 
85. 

20. Christopher H. Lovelock y Robert F. Young 
"Look to Consumers to Increase 
Productivity", Harvard Business Review, 
Mayo-Junio, 1.979. 

21. Sin embargo, ver Ellen Day and Richard J. 
Fox, "Extended Warranties, Service 
Contracts, and Maintenance Agreement -A 
Marketing Opportunity?" Journal of 
Consumer Marketing, Otoño 1.985, pp. 77-86. 

22. Milind M. Lele, "How Service Needs 
Influence Product Strategy", Sloan 
Management Review, Otoño 1.986, pp. 63-70. 
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DISENO 
DE ESTRATEGIAS 

Y PROGRAMAS 
SOBRE PRECIOS 

There ain'f no brand loyalty fhaf hvo-cents-oflcan't overcome. 

ANONYMOUS 

7 

odas las empresas que persiguen beneficios y numerosas entidades no luciiitivas fijan pre- 
s a sus productos y servicios. Pero el concepto de precio tiene muchas acepciones: 

Se paga un alquiler por la vivienda, tasas por la educación y honorarios al médico o al dentista. 
Las compañías aéreas, ferroviarias, de taxis y de autobuses, cobran tarifas; los servicios locales 
denominan a su precio tasa y los bancos aplican un interés al dinero que prestan. El precio que 
se paga por conducir desde Florida a Sunshine Parkway es un peaje y la empresa que asegura el 
vehículo aplica una prima. Un conferenciante percibe honorarios por contar cómo un funciona- 
rio del Gobierno aceptó un soborno por ocultar los impuestos de una empresa comercial. Los 
clubs y sociedades pueden exigir ciPrr~urnas para atender pagos extraordinarios. El abogado 
puede pedir una provisión &fondos para cubrir sus servicios. El "precio" de un ejecutivo es un 
sueldo, el precio de un agente de ventas una comisión y el de un trabajador un salario. 
Finalmente, aunque los economistas podrían no estar de acuerdo, el impuesto sobre la renta es 
el precio que se paga por el privilegio de ganar dinero. 1 

¿Cómo se fijan los precios? A lo largo de la mayor parte de la historia, los precios se fi- 
jaron a través de un proceso de negociación entre compradores y vendedores. Los vendedores 
pedían un precio más alto del que en realidad esperaban percibir y los compradores ofrecían un 
precio más bajo del que estaban dispuestos a pagar. A través del regateo, se llegaba a un precio 
aceptable. 

La fijación de un único precio para todos los compradores es una idea relativament~ 
moderna, que adquirió un gran ímpetu a través del desarrollo de la venta al detalle hacia finales 
del siglo diecinueve F. W. Woolworth, Tiffany and Co., John Wanamaker, J. L. Hudson y otros, 
anunciaron la política del precio único, debido a que ellos operaban con demasiados productos 
y tenían que controlar a muchos empleados. 

A lo largo de la historia, el precio ha representado un factor determinante en la elección 
de los consumidores. Todavía sucede así en los países más pobres, entre los grupos con meno- 
res ingresos y en productos cuya única naturaleza es la de ser mercancía. Sin embargo, ciertos 
factores distintos del precio se han convertido en determinantes a la hora de explicar la elección 
del comprador en las últimas décadas. Sin embargo, el precio es aún considerado como uno de 
los elementos más importantes que condiciona la cuota de mercado de la empresa y su 
rentabilidad. 
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FIGURA 18-1 
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El precio es el único elemento del mix de marketing que proporciona ingresos; los 
otros producen únicamente costes. Es más, la fijación de precios y la competencia entre ellos, 
fue clasificada como el problema más importante a juicio de los ejecutivos de marketing hacia 
mediados de los años ochenta. 2 Existen empresas que aún no han resuelto convenientemente el 
problema de los precios. Los errores más frecuentes son los siguientes: precid demasiado orien- 
tado a los costes; no se revisa con la suficiente frecuencia para tener en cuenta los cambios ex- 
perimentados en el mercado; se fija independientemente del resto de las variables del marketing 
mix, sin considerar que es un elemento clave en la estrategia de posicionamiento del mercado; 
no varía lo suficiente para los distintos productos y segmentos del mercado. 

Las empresas fijan los precios de diversas formas. En las pequeñas, son generalmente 
fijados por los máximos dirigentes, en lugar de ser estimados por el departamento de marketing 
o el de ventas. En las grandes empresas, la fijación de precios es llevada a cabo por los directo- 
res de división y de líneas de productos. Incluso en este caso, ebnivel más alto de la dirección 
determina objetivos y políticas para los precios y, a menudo, aprueba aquellos que son fijados 
por niveles más bajos dentro del organigrama de la gestión de la empresa. En sectores donde el 
precio es un factor clave (aviación, ferrocarriles, empresas petrolíferas), las empresas crean con 
frecuencia un departamento para la fijación de precios, con objeto de establecerlos o de ayudar 
a otros a calcularlos convenientemente. Este departamento mantiene relaciones con el departa- 
mento de marketing, con el de finanzas y con la dirección de la empresa. Otras personas que 
guardan relación con los precios son directores de ventas, directores de producción, directores 
financieros y contables. 

En este capítulo se examinarán tres preguntas: ¿Cómo se fija por primera vez el precio 
de un producto o un servicio? ¿Cómo deben variarse los precios adecuadamente a lo largo del 
tiempo y del espacio para hacer frente a distintas circunstancias que se alteran y atender a las 
oportunidades? ¿Cuándo debería iniciar la empresa el cambio en sus precios y cómo debería 
responder a los cambios introducidos por los competidores? 

La estimación del precio resulta problemática cuando laxmpresa tiene que hacerlo por primera 
vez, cuando desarrolla o adquiere un nuevo producto, cuando introduce su producto en un 
nuevo canal de distribución o área geográfica o cuando realiza una nueva oferta. 

La empresa debe decidir dónde posicionar su producto respecto a la calidad y el precio. 
La Figura 18-1 muestra nueve posibilidades de estrategias precio-calidad. En la diagonal figu- 
ran las estrategias 1, 5 y 9 que pueden existir en un mismo mercado; estc' es, una empresa ofre- 
ce un producto de alta calidad a un precio alto, otra ofrece un producto de calidad media a un 
precio medio y otra, finalmente, ofrece un producto de baja calidad a un bajo precio. Estos tres 
competidores pueden existir en el mercado mientras existan los siguientes tres grupos de com- 
pradores: aquellos que prefieren calidad, los interesados en el precio y aquellos que buscan una 
relación equilibrada entre estas dos características. 
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Las estrategias de posicionamiento 2, 3 y 6 representan formas de atacar a las posicio- 
nes de la diagonal. La estrategia 2 a f m a  lo siguiente: "nuestro producto tiene la misma alta ca- 
lidad que el producto l ,  pero nosotros cobramos menos". La estrategia 3 dice lo mismo y ofrece 
incluso un mayor ahorro. Si los clientes sensibles a la calidad creen a estos competidores, les 
comprarán y ahorrarán dinero. (A menos que en los productos de la empresa 1 hayan adquirido 
un atractivo especial). 

Las estrategias de posicionamiento 4, 7 y 8 suponen un sobreprecio del producto con 
relación a su calidad. Los consumidores se sentirán defraudados y seguramente se quejarán o 
hablarán mal de la empresa. Estas estrategias deberían por tanto ser evitadas. 

La .empresa tiene que considerar muchos factores en la fijación de su política de pre- 
cios. En lo: siguientes párrafos describiremos un procedimiento para la fijación de precios en 
seis pasos: (1) selección de los objetivos del precio, (2) estimación de la demanda, (3) estima- 
ción de costes, (4) análisis de los precios y oferta de los competidores, (5) selección de un mé- 

1 todo para la fijación de precios y (6) selección del precio final. 

Selección de los Objetivos del Precio 

La empresa debe comenzar por decidir lo que desea a través de un producto en concreto. Si la 
empresa ha seleccionado cuidadosamente su mercado objetivo y su posición en él, su estrategia 
de marketing mix, incluído el precio, podrá desarrollarse adecuadamente. Por ejemplo, si un fa- 
bricante de vehículos destinados al ocio desea producir un todo-terreno de lujo para clientes con 
alto nivel de renta, deberá fijar un alto precio. Así, la estrategia de precios es un aspecto deter- 
minado en gran medida por decisiones previas sobre el posicionamiento en el mercado. 

Al mismo tiempo, la empresa podría perseguir objetivos adicionales. Cuanto más claros 
estén los objetivos de la empresa, más fácil será fijar un precio. Cada posible precio tendrá un 
diferente impacto sobre objetivos tales como los beneficios, los ingresos y la cuota de mercado. 
Esto aparece en la Figura 18-2 para un producto hipotético. Si la empresa quiere maximizar el 
beneficio antes de impuestos, debe fijar un precio de 97 dólares. Si quiere maximizar los ingre- 
sos, debe fijarlo de 86 dólares. Pero si lo que desea es maximizar la cuota de mercado debe fijar 
un precio menor. Una empresa puede perseguir uno de estos objetivos a través de sus precios. 

SUPERVIVENCIA Las empresas persiguen este objetiv~ si sufren de un exceso de capaci- 
dad, una competencia intensa o los deseos cambiantes de los consumidores. Para mantener la 

FIGURA 18-2 
Relación entre Precios, Ingresos, 
Cuota de Mercado y Beneficios 
Fuente: Decision Making in Marketing (New Yok: The 
Conference Board, 1.97 1). La figura es de Franz Edelman 
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planta en funcionamiento y la rotación de las existencias, a menudo se reducen los precios 
puesto que los beneficios son menos importantes que la supervivencia. Las empresas permane- 
cen con su actividad en la medida en la que los precios cubran los costes variables y los costes 
fijos. Sin embargo, la supervivencia e3 solamente un objetivo a corto plazo. A largo plazo, la 
empresa debe aprender cómo añadir valor a sus productos o de lo contrario se enfrentará a su 
extinción. 

MAXIMIZACION DE LOS BENEFICIOS Muchas empresas fijan su precio para ma- 
ximizar los beneficios actuales. Mediante la estimación de la demanda y de los costos asocia- 
dos con distintas alternativas de precios, eligen aquel que maximiza el beneficio actuai, el flujo 
de tesorería o el tipo de rendimiento interno de la inversión. (Ver Conceptos y Herramientas de 
Marketing 18-1 para consultar la teoría sobre la maximización de los beneficios a través de los 
precios). 

Existen algunas dificultades relacionadas con la maximización de los beneficios actua- 
les. Se supone que la empresa conoce sus funciones de demanda y costes, aunque, en realidad, 
sean difíciles de estimar. Además, la empresa puede fijarse en aspectos financieros a corto 
plazo en lugar de tener una perspectiva a largo plazo. Por último, la empresa ignora los efectos 
de otras variables de marketing mix, las reacciones de los competidores y las restricciones lega- 
les en materia de precios. 

MAXIMIZACION DE LOS INGRESOS ACTUALES Algunas empresas fijan sus 
precios para maximizar sus ingresos. La maximización del ingreso solamente necesita de la es- 
timación de la función de demanda. Muchos directivos creen que la maximización del ingreso 
permitirá la de los beneficios a largo plazo, así como un crecimiento de la cuota de mercado. 

MAXIMIZACION DE LAS VENTAS Otro de los objetivos de las empresas puede ser 
maximizar el número de unidades vendidas, pensando que un mayor volumen de ventas permi- 
tirá reducir los costes unitarios y elevar los beneficios a largo plazo por medio de un precio más 
bajo, suponiendo que el mercado es sensible al precio. A esta estrategia se la denomina precio 
de penetración en el mercado. Texas Instruments (TI) es la primera que ha practicado con la es- 
trategia de penetración en el mercado a través de un bajo precio. La estrategia de TI sería la si- 
guiente: construirá una gran planta de producción, fijará su precio tan bajo como pueda, adqui- 
rirá una gran cuota de mercado, experimentará una reducción de costes y bajará los precios a 
medida que sus costes disminuyan. 

Las siguientes condiciones favorecen la fijación de un precio bajo: (1) el mercado es 
altamente sensible al precio y un precio reducido estimula el crecimiento del mercado; (2) los 
costes de prodiacción y de distribución disminuyen debido al efecto de la experiencia y (3) un 
bajo precio desanima a los competidores actuales y potenciales. 

MAXIMO DESNATADO DEL MERCADO Muchas empresas se inclinan hacia la fija- 
ción de precios altos para desnatar el mercado. Du Pont es la primera empresa que ha practica- 
do esta política. A través de cada innovación -celofán, nylon, Teflon, etc.- estima el precio más 
alto posible, dados los beneficios comparativos de sus nuevos productos con relación a los bie- 
nes sustitutivos disponibles en el mercado. La empresa fija un precio que haceique la adopción 
del nuevo producto merezca la pena para algunos segmentos del mercado. Cada vez que las 
ventas disminuyen, Du Pont reduce el precio para atraer a consumidores sensibles al mismo. 
De esta manera, Du Pont explota al máximo el potencial de compra de varios segmentos del 
mercado. Como otro ejemplo puede citarse el de Polaroid, que también practica la política de 
desnatado: primero introduce una versión cara de su nueva cámara y gradualmente introduce 
modelos más sencillos a precios más bajos, para penetrar en nuevos segmentos. 

La estrategia de explotar al máximo las posibilidades de los segmentos tiene sentido 
bajo las siguientes condiciones: (1) existe un número suficiente de compradores con interés ac- 
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CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MARKETING 18-1 

FWACION DE PRECIOS PARA LA MAXIMIZACION DEL BENEFICIO 

Los economistas han elaborado un modelo simple 
para la Fijacih de precios de cara a maximizar 
los beneficios actuales. El modelo supone que la 
empresa conoce sus funciones de demanda y de 
costes para el producto del que se trata. La fun- 
ción de demanda describe la relación estimada 
entre la cantidad (Q) que lpodrla ser comprada en 
un periodo determinado y los distintas niveles de 
precios (P). Supongamos que la empresa obtiene 
de forma estadística que la ecscack5n de su fun- 
ción de demancia es 

Esta ecuaci6n.expresa la ley de la demanda -se 
comprará menos por cada periodo a precios más 
altos. 

La función de costes describe el coste 
total de producción (G) de cualquier cantidad por 
periodo (Q). En el caso más sencillo, la funcibn de 
coste total puede expresarse en forma de ecua- 
ción lineal mediante: C=F +ce, eid 4a cual F es el 
total de costes Fijos y c el coste variabk unitario. 
Supongamos que la empresa ha consegi~ido esti- 
mar la siguiente ecuación de costes para su pro- 
ducto: 

La dirección de la empresa se encuentra 
de este modo casi en disposición de estimar el 
precio que maximice los beneficios actuales. 
Solamente precisa de dos ecuaciones .adicionales, 

ambas de naturaleza definitoria. La primera es 
que el total de ingresos (R)  es igual al precio mul- 
tiplicado por la cantidad vendida, esto es: 

En segundo lugar el benemio totd (Z) es la dife- 
rencia entre los ingresos totales y los costes tota- 
les, es decir: 

Z = R - C  (18-4) 

La empresa puede ahora, a partir de la 
ecuación de beneficios (18-4), estimar la relación 
entre los beneficios (Z) y el precio (P) a través de 
las siguientes deduciones : 

La función de beneficios es una función 
cuadriítica respecto del precio. Tiene una k r m a  
de sombrero (una parábola), en la cual los bene- 
ficios alcanzan su mayor nivel (34.008 dólares ) 
para un precio de 150 dólares. El precio óptimo 
de 150 dólares puede obtenerse mediante una re- 
presentación gráfica de la parábola para los dis- 
tintos niveles de precios, localizando el punto más 
alto o utilizando procedimientos de cálculo mate- 
mático. 

tual por el producto; (2) los costes unitarios de producir un volumen reducido de unidades no 
son tan altos como para desestimular la producción; (3) el alto precio inicial no atraerá más 
competidores; (4) el precio alto proporciona una irnageri de producto superior. 

LIDERAZGO EN LA CALIDAD DEL PRODUCTO * Una empresa podría pretender 
ser líder de su mercado en lo que respecta a la calidad de su producto. Maytag, por ejemplo, fa- 
brica lavadoras de alta calidad, fijando precios aproximadamente cien dólares más elevados que 
sus competidores. Maytag utiliza el slogan "Construida para durar más" y su anuncio ha creado 
el personaje "el viejo solitario", el mecánico de Maytag, que no tiene apenas que hacer. Esta es- 
trategia proporcionó a Maytag más de un 30% de rendimiento sobre el capital propio en el año 
1.987. 

CAPITULO 18 : DISENO DE ESTRATEGIAS Y PROGRAMAS SOBRE PRECIOS 529 



La Determinación de la Demanda 

Cada precio que la empresa fije tiene un nivel de demanda correspondiente y por lo tanto un 
diferente impacto sobre sus objetivos de marketing. La relación entre el precio fijado y la canti- 
dad demandada correspondiente aparece relacionada en un concepto tan familiar como la- fun- 
ción de demanda [ver Figura 18-3 (a)]. La función de demanda muestra el número de unidades 
que el mercado comprará en un determinado periodo de tiempo ante distintos precios altemati- 
vos que podrían fijarse durante dicho periodo. En el caso más frecuente, la demanda y el precio 
estarán inversamente relacionadas, esto es, cuanto mayor sea el precio menor será la demanda 
(y viceversa). 

En el caso de bienes de prestigio, la curva de demanda presenta a veces una pendiente 
positiva. Una empresa fabricante de perfumes encontró que la elevación de su precio incremen- 
t6 las ventas porque a menudo los consumidores interpretan un precio más alto, como una 
mejor calidad o como un producto más caro. Sin embargo, si se fija un precio demasiado eleva- 
do, el nivel de la demanda disminuirá. 

VARIABLES QUE AFECTAN A LA SENSIBILIDAD DEL PRECIO La curva de 
demanda muestra la reacción conjunta de todo el mercado ante distintas alternativas de precios 
constituyendo la suma de las reacciones de numerosos individuos con diferentes sensibilidades 
ante el precio. El primer paso a dar es analizar los factores que afectan a la sensibilidad del pre- 
cio de la demanda. Nagle ha identificado nueve factores: 

Efecto de su Singularidad: los compradores son menos sensibles al precio cuanto más 
exclusivo sea el producto. 
Efecto de la Importancia Dada a los Productos Sustitutivos: los compradores son menos 
sensibles a los precios en la medida en que den menos importancia a los productos susti- 
tutivos. 
Efecto de la Dificultad de Comparación: los compradores son menos sensibles al precio 
cuando no pueden comparar con facilidad la calidad de los productos sustitutivos. 
Efecto del Gasto Total: los compradores son menos sensibles al precio cuanto menor sea 
la relación entre el gasto y la totalidad de su renta. 
Efecto del Beneficio Final: los compradores son menos sensibles al precio cuanto menor 
sea el gasto con respecto al coste total del producto final. 
Efecto de los Costes Compartidos: los compradores son menos sensibles al precio cuari- 
do parte del coste es compartido con otra persona. 
Efecto de la Inversión Compartida: los compradores son menos sensibles al precio 
cuando el producto sea utilizado junto con otros activos comprados previamente. 
Efecto Precio-Calidad: los compradores son menos sensibles al precio cuanta más cali- 
dad, prestigio o exclusividad se supone que tiene el producto. 
Efecto Inventario: los compradores son menos sensibles al precio cuando no pueden 
almacenar el producto. 3 

METODOS PARA LA ESTIMACION DE LA FUNCION DE DEMANDA La 
mayoría de las empresas realizan intentos para estimar sus funciones de demanda. Para realizar 
esta investigación es necesario partir de una serie de hipótesis sobre la conducta de los competi- 
dores. Existen dos formas de estimar la demanda: la primera es suponcr que los precios de los 
competidores permanecen constantes a pesar de que la empresa haya cambiado el suyo; la otra 
consiste en imaginar los distintos precios de los competidores por cada uno de los que fija la 
empresa. Supongamos que nos encontramos ante el primer supuesto y dejamos las reacciones 
de los precios de los competidores para más adelante. 

Para medir el comportamiento de la demanda es necesario modificar el precio. Puede 
hacerse un estudio de laboratorio basado en preguntar a una serie de personas cuántas unidades 
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FIGURA 18-3 Periodo Periodo 

Demanda Elástica e Inelástka (a) üemanda dglda (b) Demanda elhstica 

comprarían a diferentes precios. 4 Bennett y Wilkinson han utilizado un método en los puntos 
de venta para estimar la función de la demanda consistente en una variación sistemática de los 
precios de varios productos vendidos en un establecimiento de descuento y en la observación de 
los resultados. 5 

Para medir la relación precio-cantidad, el investigador del mercado debe controlar otros 
factores que podrían afectar a la demanda. Si una empresa aumenta sus gastos en publicidad al 
mismo tiempo que reduce sus precios, no podrá saber si el incremento de la demanda es debido 
al precio más bajo o al aumento de la publicidad. Los economistas distinguen el efecto del im- 
pacto de factores distintos del precio que originan movimientos de la función de demanda, fren- 
te a alteraciones en los precios que suponen desplazamientos a lo largo de la función de deman- 
da. Nagle ha presentado un excelente resumen de varios métodos utilizados para medir la sensi- 
bilidad ante el precio y la demanda. 6 

LA ELASTICIDAD PRECIO DE LA DEMANDA Las personas más en contacto con 
el mercado necesitan conocer cómo responde la demanda ante el precio. Consideremos dos fun- 
ciones de demanda como las de la Figura 18-3. En (a), un incremento del precio PI a P2 apenas 
supone una pequeña reducción de la demanda deQ, a Q; . En (b), el mismo incremento del pre- 
cio representa una reducción importante en la cantidad demandada desde Q, 'a Q, '. Si la deman- 
da apenas cambia ante las variaciones en los precios dkimos que es inelástica, si cambia consi- 
derablemente diremos que es elástica. La estimación de la elasticidad precio de la demanda apa- 
rece en la siguiente fórmula: 7 

Supongamos que la demanda se reduce en un 10% cuando el vendedor incrementa su 
precio en un 2%. En este caso la elasticidad de la demanda es -5 (el signo menos confirma la re- 
lación inversa entre el precio y la cantidad). Si la demanda cae un 2% cuando el precio se incre- 
menta en un 2%, la elasticidad es -1. En este caso el ingreso total del vendedor perma:iece 
constante. El vendedor vende menos unidades de producto, pero un mayor precio mantiene los 
mismos ingresos. Si la demanda cae un 1% cuando el precio aumenta un 2% la elasticidad es 
-112. Cuanto menor sea la elasticidad de la demanda, más gana el vendedor a medida que au- 
menta el precio. 

¿Cuáles son los determinantes de la elasticidad precio de la demanda? La demanda es 
seguramente menos elástica bajo las siguientes condicrones: (1) no existen sustitutos competi- 
dores o en caso contrario son pocos; (2) los comprad~rcs no perciben un precio más alto; (3) los 
compradores muestran lentitud para cambiar sus hábitos de consumo y buscar precios más 
bajos; (4) los compradores creen que los precios más altos están justificados por mejoras en la 
calidad, inflación, etc. 
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Si la demanda es elástica en lugar de rígida, los compradores considerarán la reducción 
del precio. Un menor precio incrementará los ingresos totales. Esta situación tiene lugar en la 
medida en que los costes de producir y vender más unidades no se incrementarán de forma des- 
proporcionada. 

Se han realizado varios estudios sobre la elasticidad precio; por ejemplo, la elasticidad 
para el caso de los automóviles va desde -1 hasta - 2,2 ; el café -53; el yoghourt, -1,2; y la ropa 
ya confeccionada, -2.0.0 Sin embargo se debe ser precabido en el uso de estas estimaciones. La 
elasticidad-precio depende de la magnitud y dirección de cambio del precio contemplado; 
puede ser despreciable, si se da un pequeño cambio en el precio, e importante, si se da un gran 
cambio en el mismo. Puede diferir en el supuesto de una reducción del precio o de un incre- 
mento. Finalmente, la elasticidad del precio a largo plazo es diferente de la obtenida a corto 
plazo. Los compradores pueden continuar con su proveedor habitual después de un incremento 
en el precio porque todavía no se han percatado del aumento o porque el incremento es dema- 
siado pequeño; porque otras preocupaciones les mantienen distraídos; porque encuentran que la 
elección de un nuevo proveedor lleva un tiempo, pero pueden llegar a cambiar de proveedor. 
En este caso, la demanda es más elástica a largo plazo que a corto. Pero lo contrario puede tam- 
bién ocumr; los compradores abandonan a su proveedor después de haber sido notificados del 
incremento del precio pero volver con él más tarde. La distinción entre elasticidad a corto y 
largo plazo significa que los vendedores no conocerán los efectos totales de las alteraciones en 
los precios. 9 

La Estimación de Costes 

La demanda supone el techo a los precios que la empresa puede fijar para sus productos. El 
suelo o umbral lo constituyen los costes. La empresa necesita fijar un precio que permita recu- 
perar todos los costes de producción, distribución y venta del producto, incluido un beneficio 
razonable de acuerdo con los esfuerzos realizados y los riesgos asumidos. 

TIPOS DE COSTES Los costes de una empresa son de dos clases, fijos y variables. Los 
costesfijos (también denominados de estructura) son costes que no vanan con la producción o 
el volumen de ventas. Así, una empresa debe pagar todos los meses alquileres, calefacción, in- 
tereses, sueldos de sus ejecutivos, etc. independientetnente del volumen de producción. Los 
costes fijos no mantienen ninguna relación con el nivel de ocupación. 

Los costes variables vanan directamente con el nivel de producción. Por ejemplo, cada 
calculadora de mano que produce Texas Instruments (TI) supone un coste de plástico, un mi- 
croprocesador en forma de chip, el envase y otros diversos. Estos costes tienden a ser constan- 
tes por unidad producida. Se denominan variables porque su importe total es función del núme- 
ro de unidades producidas. 

FIGURA 18-4 
Coste Unitario según los O - 
Niveles de Producción .- - r 
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El coste total consiste en la suma de los costes fijos más los costes variables, dado un 
nivel de producción. La dirección fija un precio que permitirá como mínimo recuperar el coste 
total de producción, dado un determinado nivel de ocupación. 

EL COMPORTAMIENTO DE LOS COSTES PARA DISTINTOS NIVELES DE 
PRODUCCION POR PERIODOS Para fijar los precios de forma inteligente la dirección 
necesita conocer cómo varían sus costes para distintos niveles de producción. Supong&m el 
caso de una empresa como por ejemplo TI que ha construido una planta capaz de producir mil 
calculadoras de mano por día. La Figura 18-4 (a) muestra la forma clásica en forma de de la 
curva de costes medios a corto plazo (CMCPJ. El c o w  unitario es alto si solamente se produ- 
cen unas poe&bnidades por día; a medida quie~.poducción se a m a  a mil unidades, los cos- 
tes medios se reducen. La razón es que los &stes.fijos se distribuyen entn: más unidades.son lo 
cual cada uno de ellos soporta un M o r  reparto de ese coste fijo. TI puede tratar de producir 
mas de mil unidades al día pero entonces se incrementarán sus ostes. El coste medio se incre- 
menta después de mil unidades, debido a que la planta resulta insuficiente: los trabajadores se 
estorban unos a otros y tienen que hacer colas para utilizar las máquinas, las cuales se averían 
con más frecuencia. 

Si TI cree que podría vender dos mil unidades por día, debería considerar la posibilidad 
de construir una planta de mayores dimensiones. Esta planta utilizaría de forma más eficiente la 
maquinaria y facilitaría la labor de los trabajadores, con lo que el coste unitario de producción 
correspondiente a dos mil unidades por día sería menor que el coste unitario de producir mil, 
según muestra la curva de costes medios a largo plazo en la Figura 18-4 (b). De hecho una ca- 
pacidad de planta de tres mil unidades diarias sería incluso más eficiente de acuerdo con lo que 
aparece en la Figura 18-4 (b). Pero una planta capaz de producir cuatro mil unidades diarias po- 
dría ser menos eficiente debido a un incremento de las deseconomías de escala: existen dema- 
siados trabajadores para dirigirlos, la burocracia ralentiza la gestión de la empresa, etc. La 
Figura 18-4 (b) muestra que una capacidad de tres mil unidades al día es el tamaño óptimo para 
dimensionar la empresa, si la demanda es lo suficientemente elevada como para poder permitir 
este nivel de producción. 

LA CONDUCTA DE LOS COSTES EN FUNCION DE LA PRODUCCION ACU- 
MULADA Supongamos que TI acomete la construcción de una planta que produce tres mil 
calculadoras de mano por día. A medida que TI consigue experiencia produciendo calculadoras 
de mano, aprende a hacerlo mejor: los trabajadores adquieren más habilidad, el flujo de mate- 
riales se mejora, los costes se reducen, etc. El resultado es que el coste medio tiende a disminuir 
a medida que se consigue experiencia a través de una producción acumulada, tal y como apare- 
ce en la Figura 18-5. Así, el coste medio de producir las primeras 100.000 calculadoras de 
mano es de 10 dólares por calculadora. Cuando la empresa ha producido las primeras 200.000 
calculadoras, el coste medio se ha reducido a 9 dólares. Al duplicarse hasta 400.000 unidades, 
el coste medio es de 8 dólares. La disminución en el coste medio a medida que se acumula la 
producción es denominado curva de experiencia (a veces, curva de aprendizaje). 

Supongamos ahora tres empresas que compiten en un sector: TI, A y B. TI es el pro- 
ductor a más bajo coste, ofreciendo un precio de 8 dólares por unidad, para una producción de 
400.000 unidades. Si estas tres empresas venden la calculadora a 10 dólares, TI consigue un be- 
neficio de 2 dólares por unidad, A consigue un dólar y B justo recupera sus costes. El movi- 
miento más inteligente para TI podría ser reducir su precio a 9 dólares. Esto expulsaría a R del 
mercado, e incluso A podría considerar la posibilidad de abandonarlo. TI se quedaría con la 
parte de mercado correspondiente a B (y posiblemente a A si lo abandona). Es más, los clientes 
o consumidores sensibles al precio comprarán en el mercado al precio más bajo. Los costes de 
TI se reducirán todavía más con mayor rapidez, obteniendo mayores beneficios, incluso a un 
precio de 9 dólares. TI ha utilizado una estrategia de precios agresiva repetidamente para conse- 
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FIGURA 18-5 
Coste Unitario como una 
Función de la Producción 
Acumulada: La Curva de 
Experiencia 

guir cuota de mercado y expulsar a otros competidores de la industria. La fijación de precios 
basada en la curva de experiencia comporta algunos riesgos importantes. El precio agresivo 
puede proporcionar una imagen de producto barato: esto es lo que pudo haber sucedido cuando 
los ordenadores personales de TI redujeron su precio de 950 dólares en 1.980 a 99 dólares en 
1.983. Esta estrategia también supone que los competidores son débiles y que no desean luchar. 
Finalmente, esta estrategia puede conducir a la empresa a la construcción de más plantas para 
atender a la demanda, mientras el competidor podría estar innovando con una tecnología a un 
coste más bajo para obtener costes menores que el líder del mercado, que ahora aplica una tec- 
nología obsoleta. 

La fijación de precios basada en la curva de experiencia se ha basado sobre la conducta 
de los costes de transformación. Pero todos los costes, incluyendo los de marketing, están suje- 
tos a un proceso de aprendizaje. Si tres empresas están invirtiendo grandes cantidades de dinero 
en telemarketing, la empresa que lo utiliza en mayor medida debe conseguir los costes de tele- 
marketing más bajos. Esta empresa puede cargar menos a sus productos por este concepto y 
ganar más, manteniéndose los demás costes a un mismo nivel. 10 

El Análisis de los Precios y Ofertas de los Competidores 

Mientras la demanda de mercado constituye un tope para la fijación de precios y los costes un 
umbral mínimo, los precios de los competidores y sus posibles reacciones ayudan a su fijación. 
La empresa necesita averiguar el precio y la calidad de la oferta de cada competidor. Lo puede 
hacer de varias formas: puede recoger la opinión de compradores para comparar los precios y 
las ofertas de los competidores; adquirir listas de precios de los competidores y productos ma- 
nufacturados por ellos; preguntar a los compradores cómo perciben el precio y la calidad de la 
oferta de cada competidor. 

Una vez que la empresa se encuentra al tanto de los precios y ofertas de los competido- 
res, puede utilizarlas como punto de referencia para orientar su propia política de precios. Si la 
oferta de la empresa es similar a la de su principal competidor, tendrá que fijar un precio sirni- 
lar al de este o perderá ventas. Si la oferta de la empresa es inferior, ésta no deberá cargar más 
que el precio del competidor. Si, por el contrario, la oferta es superior, la empresa tendrá que 
fijar un precio más alto que el de su competidor. Debe estar al tanto, sin embargo, de que los 
competidores no alteren sus precios como respuesta a las modificaciones que ella introduce. 
Básicamente, la empresa utilizará un precio para posicionar su oferta al mismo nivel que la 
competencia. 
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La Selección de la Técnica de Fijación de los Precios 

Dadas las tres C -funcióg de demanda, función de costes y precios de los competidores- la em- 
presa se encuentra preparada para seleccionar un precio. El precio deberá situarse entre el que 
sea lo suficientemente bajo como para producir beneficios y el que sea lo suficientemente alto 
como para estimular una demanda. La Figura 18-6 resume las tres consideraciones más impor- 
tantes sobre la fijación de precios. Los costes suponen el umbral mínimo del precio. Los precios 
de los competidores y el de los ptoductos sustitutivos proporciona un punto de referencia que la 
empresa tiene que considerar para la fijación de su precio. Las percepciones de los consumido- 
res con relación a las prestaciones de la oferta que realiza la empresa a travCs de su producto es- 
tablecen el límite superior del precio. 

Las empresas soludonan el problema de la cuantificación del precio mediante la utili- 
zación de alguna tCcnica que tenga en cuenta una o más de estas tres consideraciones. La tCcni- 
ca que se aplique permitirá estimar un precio específico. A continuación examinaremos algunos 
métodos para la fijación de precios: fijación de precios mediante márgenes, fijación de precios 
para alcanzar una tasa de rentabilidad y fijación de precios mediante subasta. 

FIJACION DE PRECIOS MEDIANTE MARGENES El mCtodo más sencillo para la 
fijación de precios consiste en añadir un margen al coste del producto. Las empresas de cons- 
trucción estiman el precio mediante la adición de un margen al coste total del proyecto, que 
proporcionará el beneficio. Abogados, contables y otros profesionales fijan grneralmente el 
precio de sus servicios añadiendo un margen a sus costes. Algunos vendedores comunican a sus 
clientes que incrementarán sus costes con un determinado margen; por ejemplo, las compañías 
aeroespaciales fijan sus precios al gobierno de esta manera. 

Para ilustrar la fijación de precios mediante márgenes supongamos un fabricante de tos- 
tadores que tiene las siguientes expectativas de costes y ventas: 

Coste variable 10 dólares 
Costes fijos 300.000 dólares 
Ventas esperadas en unidades 50.000 

En consecuencia el coste unitario de este fabricante viene dado por: 

costes fijos 300.000 dólares 
Coste unitario = coste variable + .................... =lo dólares + ------------------ = 16 dólares. 

ventas en unidades 50.000 

Supongamos ahora que el fabricante quiere ganar un 20% sobre las ventas. El precio que fija el 
fabricante viene dado por: 

El fabricante podría fijar un precio de 20 dólares por tostador y mnseguir un beneficio de 4 dó- 
lares por unidad. Los distribuidores incrementarán aún más el precio del tostador; si desean 
ganar un 50% sobre las ventas, elevarán el precio de cada tostador hasta 40 dólares. Esto es 
equivalente a un incremento sobre el coste del 100% (= 20120 dólares). 

FIGURA 18-6 
El Modelo de las Res  C's para el R.eb Balo Pmdo Aito 

Costes Preáos de los Mbracün de la6 

Establecimiento del Precio p~oble obtener competidores y precios caracterlsücas demanda 
ben~fidos de 10s sustitutos delP*um a este 

a este precio p r d  
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Los márgenes vm'an considerablemente entre diferentes bienes. Algunos márgenes fre- 
cuentes (sobre el precio, no sobre el coste) en los supermercados son de un 9% en comida para 
niños; un 14% en tabaco; un 20% en pastelería; un 27% en alimentos deshidratados y vegetales; 
un 37% en especies y otros extractos y un 50% en tarjetas de felicitación. 11 Existe una gran dis- 
persión alrededor de los valores medio8 de cada tipo de productos. Así, dentro de las especies y 
extractos, por ejemplo, los márgenes de precios al detalle vm'an desde un 19% hasta un 56%. 
Los márgenes generalmente son más altos en productos que tienen un comportamiento de ven- 
tas estaciona1 (para cubrir el riesgo de no ser vendidos), en productos especiales, productos que 
tienen baja rotación, en otros que tienen costes elevados de almacenamiento y manipulación y 
en los productos con demandas rígidas. 

¿Tiene sentido el uso de márgenes standarizados para fijar precios? Generalmente no. 
Cualquier método de fijación de precios que ignore la demanda actual, el valor percibido y los 
competidores, no permitirá seguramente la estimación de un precio óptimo. Supongamos que el 
fabricante de tostadores antes señalado carga 20 dólares pero vende solamente 30.000 tostado- 
res en lugar de 50.000. El coste fijo unitario por producto será más alto ahora, debido a que los 
costes fijos se distribuyen entre un menor número de unidades. La fijación & precio mediante 
márgenes solamente da buenos resultados cuando el volumen de ventas real coincide con el es- 
perado. 

Las empresas que introducen un nuevo producto fijan, a menudo, un precio alto, con la 
esperanza de recuperar los costes tan rápido como sea posible. Pero la e h t e g i a  de un alto mar- 
gen puede ser fatal si los competidores fijan bajos precios. Esto le sucedió a Philips cuando fijó 
el precio de sus reproductores de video-disco. Philips quería conseguir beneficios con los repro- 
ductores, pero sus competidores japoneses fijaron un bajo precio, consiguiendo rápidamente 
una importante cuota de mercado que tuvo como consecuencia una reducción sustancial de sus 
costes. 

La fijación de precios mediante márgenes resulta popular por una serie de motivos: pri- 
mero, porque los veridedores conocen con más certeza sus costes que la demanda. Resuelven la 
tarea de la fijación de precios relacionando los precios con los costes sin necesidad de hacer 
ajustes frecuentes a medida que la demanda cambia; en segundo lugar, debido a que todas las 
empresas del sector utilizan este método de fijación de precios, los mismos tienden a ser pareci- 
dos. En consecuencia, la competencia basada en el precio tiende a minimizarse, lo cual no suce- 
dería si las empresas pusieran más atención en las variaciones de la demanda al fijar sus precio; 
en tercer lugar, m u c h ~  personas consideran que la fijación de precios basada en los costes es 
más transparente, taho para los compradores como para los vendedores, los cuales no tienen 
ventajas sobre los compradores cuando su demanda se agudiza, pero incluso entonces consi- 
guen una rentabilidad razonable sobre sus inversiones. 

FIJACION DE PRECIOS PARA ALCANZAR TASAS DE RENTABILIDAD 
Otro enfoque para la fijación de precios basada en los costes consiste en considerar una deter- 
minada tasa de rentabilidad. La empresa fija el precio más adecuado para un objetivo fijado de 
rentabilidad sobre sus inversiones. Esta forma de fijar los precios es utilizada por General 
Motors, que estima el precio de sus coches para alcanzar una tasa de rentabilidad del 15 al 20%. 
Esta técnica es también frecuente en empresas de servicios públicos obligados a conseguir una 
determinada tasa de rentabilidad sobre sus inversiones. 

Supongamos que el fabricante de tostadores ya mencionado ha invertido 1 millón de 
dólares en su negocio y desea fijar un precio que le permita ganar un 20% sobre los fondos in- 
vertidos, es decir, 200.000 dólares. El precio para alcanzar 'la tasa de rentabilidad viene dado por 
la siguiente fórmula: 

rentabilidad capital 
deseada x invertido 0,20 x 1 millón 

precio = coste unitario + .................................... = 16 + = 20 dólares 
unidades vendidas 50.000 
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El fabricante alcanzará un 20% de rentabilidad si los costes y )as estimaciones de ventas son 
precisos. Pero, ¿qué sucederá si no alcanza las 50.000 unidades de ventas? Podrá preparar un 
cuadro que muestre el punto muerto de la empresa, así como los beneficios o pérdidas que 
puede alcanzar para otros niveles de ventas. La Figura 18-7 muestra el cuadro del punto muer- 
to. Los costes fijos son 300.000 dólares independientemente del volumen de ventas. Los costes 
variables se superponen sobre los fijos y evolucionan de forma lineal can el volumen de produ- 
ción y venta. La curva de ingreso total comienza a un nivel cero y se eleva linealmente con cada 
unidad vendida. La pendiente de la curva de ingresos es igual al precio unitario, 20 dólares. 

Las curvas de ingresos y de costes totales se cruzan para un nivel de 30.000 unidades. 
Este es el volumen correspondiente al punto muerto que puede verificarse a través de la si- 
guiente fórmula: 

coste fijo 300.000 dólares 
Punto muerto = = ............................. = 30 000 

precio - co3te variable 20 dólares - 10 dólares 

El fabricante, naturalmente, espera que el mercado adquiera'50.000 uni&des a 20 dólares, en 
cuyo caso gana 200.000 dólares sobre su millón invertido. Sin embargo, l&"kntas van a depen- 
der en gran medida de  la elasticidad-precio y de  los precios d e  los competidores. 
Desgraciadamente. la fijación de precios para alcanzar una tasa de rentabilidad determinada 
omite estas consideraciones. El fabricante debe considerar diferentes precios y estimar su im- 
pacto probable sobre el volumen de ventas y los beneficios, además de investigar modos de re- 
ducir sus costes fijos y variables, porque menores costes significarán un punto muerto menos 
elevado. 

FIJACION DE PRECIOS BASADA EN EL VALOR PERCIBIDO* Cada vez mis 
las empresas basan sus precios en el valor percibido del producto. El aspecto clave para la fija-- 
ción de precios son las percepciones de valor de los compradores, no los costes del vendedor. 
Estos utilizan variables independientes del precio en su mix de marketing para crear una ima- 
gen de valor en las mentes de los compradores. El precio se fija para capturar el valor 
percibido.12 

La fijación del precio basada en el valor percibido da buen resultado desde la óptica del 
posicionamiento del producto. Una empresa desarrolla un concepto de producto para undeter- 
minado mercado objetivo con una calidad planificada y un precio. Posteriormente la hrección 
estima el volumen que espera vender a este precio. La estimación indica la capacidad neceita- 
da de la planta, la inversión y el coste unitario. La dirección podrá entonces valorar si el pro- 
ducto proporcionará un beneficio satisfactorio al precio planificado, dado su coste. Si la res- 
puesta es afirmativa, la empresa continuará adelante con el desarrollo del producto. En caso 
contrario, desestimará la idea. 

Dos empresas importantes que practicdn esta técnica de fijación de precios son Du Pont 
y Caterpillar. Cuando Du Pont desarrolló su nueva fibra sintética para alfombras, demostró a 
otros fabricantes que podrían afrontar el pago a Du Pont de 1,40 dólares por libra de la nueva 
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CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MARKETING 18-2 

METODOS DE ESTIMACION DEL VALOR PERCIBIDO: UNA ILUSTR~CION 

Tres empresas A, B, y C, fabrican interruptores 
diferenciales. Se ha pedido a los compradores in- 
dustriales que examinen y evalúen las ofertas de 
las respectivas empresas. A continuación se expo- 
nen tres métodos alternativos: 

Método de la Jerarquización Directa del 
Precio: en este supuesto los compradores 
fijan un precio subjetivo que consideran 
que refleja el valor de los interruptores de 
cada una de las empresas. Por ejemplo, 
puede asignar unos precios de 2,55 dólares, 
2 dólares y 1,52 dólares respectivamente. 

Método de la Jerarquizacidn Directa del 
Valor Percibido: en este supuesto los com- 
pradores deben repartir 100 puntos entre 
las tres empresas, con objeto de reflejar el 
valor total que supone comprar el inte- 
rruptor a cada empresa. Supongamos que 
asignan 42, 33 y 25, respectivamente. Si el 
precio medio del mercado del interruptor 
es de 2 dólares, las tres empresas podrían 
fijar unos precios respectivamente de 2,55 
dólares, 2 dólares y 1,52 dólares, para re- 
flejar las variaciones del valor percibido. 

Método del ~ i a ~ n ó s t i c o :  en este supuesto 
los compradores jerarquizan las tres ofer- 
tas basandose en una serie de atributos. 
Reparten 100 puntos a cada una de las tres 
empresas en relación con cada uno de los 
atributos que puede presentar el producto. 
También reparten 100 puntos para reflejar 
la importancia relativa de los mismos y 
conseguir así supnderación. Supongamos 
que los resultados son los siguientes: 

A B C 

25 Duraci6n del producto 40 40 M 

30 Fial)ilidad del pmducto 33 33 33 

30 Fiabilidad de la entrega 50 25 25 

15 Calidad del seMcio 45 35 20 

1 O0 (Wor percibido) (41.65) (32.65) (24.90) 

(Precio de equilibrio) $2.55 $2.00 $1.52 

Multiplicando r2 importancia de la pon- 
deración por las valoraciones que se otorgan a 
cada uno de los atributos de la empresa y su- 
mando posteriormente esas ponderaciones, se 
observa que la oferta de la empresa A está por 
encima de la media (42); la compañía B ofrece 

fibra y todavía obtener beneficios. Du Pont llamó a esto el precio del valor en uso. Reconoció, 
sin embargo, que la fijación del precio del nuevo material a 1,40 dólares por libra podía dejar al 
mercado indiferente, así que decidió bajar el precio por debajo de 1,40 dólares, para estimar 
una cifra variable en función de la tasa de penetración del mercado deseada. Du Pont no utilizó 
su coste unitario de producción para fijar el precio, sino solamente con el objeto de juzgar si 
existía suficiente beneficio para continuar como líder del mercado. 

Caterpillar utilizó el valor percibido para fijar los precios de sus equipos de construc- 
ción. Fijó el precio de uno de sus tractores en 100.000 dólares aunque un competidor similar lo 
hizo en 90.000, pero ¡Caterpillar obtuvo más ventas que su competidor! A la pregunta de un 
cliente interesado a un distribuidor de Caterpillar de por qué debía pagar 10.000 dólares más 
por un tractor de su marca, el vendedor respondió : 

es el precio de un tractor con características similares al de la competencia. 
es la ptima por una duración superior. 
es la prima por una fiabilidad superior. 
es la prima por un servicio superior. 
es la prima por una mayor garantía en los accesorios. 
es el precio final de todo el conjunto. 
es el descuento. 
es el precio final. 
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CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MARKETING 18-2 

un valor medio (33) y la empresa C ofrece el 
valor más bajo-(25). 

La empresa A puede fuar un precio alto 
para sus interruptores debido a que los compra- 
dores los perciben como la mejor oferta. Si la em- 
presa A desea fijar el precio proporcionalmente 
al valor percibido, puede fijarlo alrededor de 
2,55 dólares (= 2 dólares por una calidad media x 
42/33). Si las tres empresas fijan su precio pro- 
porcionalmente al valor percibido, tendrán una 
cuota de mercado parecida, debido a que todas 

ellas ofrecen la misma relación entre valor perci- 
bido y precio. 

Si una empresa fija el precio a un nivel in- 
ferior a su valor percibido, conseguirá una cuota 
de mercado extra, debido a que los compradores 
obtendrán un valor superior por su dinero. Esta 
relación aparece ilustrada en la figura. 

Las 3 ofertas A, B y C proporcionan ini- 
cialmente la misma relación entre valor y precio, 
y se sitúan a lo largo de una misma línea. Las res- 
pectivas cuotas de mercado dependerán de la 
densidad relativa de los puntos ideales (no apare- 
cen en la figura) alrededor de las tres ofertas. 
Supongamos.ahora que la empresa A reduce su 
precio hasta A . Su valor con respecto al precio 
será recogido en un línea que tiene mayor pen- 
diente (la línea de puntos) y conseguirá una cuota 
de mercado que se aleje de B y C, especialmente 
de B, debido a que ofrece más valor por el mismo 
precio que B. En su estrategia de autodefensa B, o 
bien reduce su precio o eleva su valor percibido, 
añadiendo más fiabilidad a su servicio, etc. Si los 
costes de incrementar su valor percibido son me- 
nores que la pérdida de ingresos resultante de re- 
ducir el precio, B debería reforzar su valor perci- 
bido. 

El consumidor entendió que aunque él había preguntado por qué debía pagar 10.000 dólares 
más por el tractor Caterpillar, estaba obteniendo en realidad un descuento de 10.000 dólares. 
Concluyó eligiendo un tractor Caterpillar porque se convenció de que los costes de manteni- 
miento durante la vida del tractor serían inferiores. 

La clave para la fijación de precios según el valor percibido consiste en determinar con 
precisión la percepción del mercado del valor de la oferta. Los vendedores que sobrevaloren su 
oferta fijarán un precio excesivamente alto a sus productos y los vendedores que infraestimen 
dicho valor fijarán un precio inferior al que podrían determinar. Es necesaria una investigación 
de mercado para establecer la percepción del mercado sobre el valor, con objeto de utilizarla 
como guía de una efectiva fijación de precios. Los métodos para estimar el valor percibido se 
describen en Conceptos de Marketing y Herramientas 18-2; los n~étodos para la estimación de 
un precio alrededor del valor percibido estimado en Conceptos de Marketing y Estrategias 18- 
3. 

FIJACION DE PRECIOS BASADA EN LA COMPETENCIA Consiste en que las 
empresas fundamenten sus precios en los fijados por los competidores, independientemente de 
sus propios costes o de la demanda; es decir, según esta estrategia la empresa debería fijar un 
precio análogo al de su principal competidor(es). En mercados oligopolísticos que venden mer- 
cancías tales como acero, papel o fertilizante, las empresas fijan generalmente el mismo precio. 
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Las empresas pequeñas "siguen al líder", cambiando sus precios cuando los líderes lo hacen, en 
lugar de actuar cuando su demanda o sus costes se alteran. Algunas empresas cargan una prima 
o un ligero descuento, pero siempre manteniendo la diferencia. Así por ejemplo, ciertos peque- 
ños distribuidores de gasolina fijan gengralmente un precio inferior en unos centavos al de las 
principales compañías de petróleo, sin permitir que la diferencia aumente o disminuya. Es 
decir, la diferencia de precios se mantiene siempre constante. 

La fijación de precios basada en la competencia es bastante popular. Allí donde los cos- 
tes sean difíciles de medir o la respuesta de los competidores sea incierta, las empresas conside- 
ran a esta práctica como una buena solución. Se'comidera que los precios basados en la compe- 
tencia reflejan la sabiduría colectiva de la industria en relación con el precio que puede propor- 
cionar una rentabilidad aceptable, sin atacar ni destmir la armonía industrial. 

FIJACION DE PRECIOS MEDIANTE LICITACION La fijación de precios basada 
en la competencia es común en las adjudicaciones públicas a las empresas. La empresa funda- 
menta su precio en sus expectativas de cómo lo fijarán los competidores, en lugar de centrarse 
en la relación rígida que existe entre los costes o la demanda. Si las empresas desean conseguir 
la adjudicación, fijarán sus precios a un nivel más bajo que los competidores. 

Sin embargo, la empresa no puede fijar sus precios por debajo de un cierto nivel por 
debajo de sus costes. Por otra parte, cuanto más alto fije su precio sobre los costes, menor será 
la oportunidad de conseguir el contrato de adjudicación. 

El efecto neto de estas dos fuerzas opuestas puede describirse en los términos del hene- 
ficio esperado de la oferta (ver la Tabla 18- 1). Supongamos que una oferta de 9.500 dólares su- 
ponga una alta oportunidad de obtener un contrato de adjudicación, digamos un 81% de proba- 
bilidades,pero conlleve un pequeño beneficio, por ejemplo de 100 dólares. El valor esperado 
del beneficio de esta oferta sería, por lo tanto, de 81 dólares. Si la empresa ofreciese 11 .O00 dó- 
lares, su beneficio podría ser i .600,,pero su oportunidad de conseguir el contrato se reduciría, 
por ejemplo al 1%. El beneficio esperado sería sólo de 16 dólares. Un criterio lógico para pro- 
ceder podría ser ofrecer el precio que maximizara el beneficio esperado. De acuerdo con la 
Tabla 18- 1 ,  la mejor oferta podría ser de 10.000 dólares, para la cual el beneficio esperado sería 
de 2 16 dólares. 

La utilización del criterio del beneficio esperado para la fijación de precios tiene senti- 
do para las empresas que se presentan a muchas ofertas de licitación. Mediante el cálculo de 
probabilidades la empresa podría conseguir los mayores beneficios a largo plazo. La empresa 
que se presente a las ofertas de licitación sólo de vez en cuando o que necesita de una licitación 
concreta, no encontrará ventajas a la utilización del criterio del beneficio esperado. Este crite- 
rio, por ejemplo, no distingue entre 1.000 dólares de beneficio con un 10% de probabilidades y 
125 dólares de beneficio c m  un 80% de probabilidades. Es más, la empresa que desee mante- 
ner su producción podría preferir la segunda opción a la primera. 

La Selección del Precio Final 

Los métodos de fijación de precios descritos anteriormente estrechan el abanico de posibilida- 
des de las cuales pueda elegirse el precio final. Para seleccionarlo, la empresa debe considerar 
ciertos factores adicionales: 

PRECIOS PSICOLOGICOS Los vendedores deben considerar los precios psicológicos 
junto a los razonamientos económicos. Muchos consumidores consideran el precio como un in- 
dicador de calidad. Cuando Fleischmann elevó el precio de su ginebra de cuatro dólares y 
medio a cinco y medio. las ventas de su licor se elevaron, en lugar de reducirse. El precio ima- 
gen es especialmente efectivo en productos ego-sensitivos tales como perfumes y coches caros. 
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METODOS PARA FIJAR EL PRECIO ALREDEDOR DEL VALOR PERCIBIDO 

Las empresas no pueden siempre depender de la 
percepción de sus clientes sobre el valor de su 
oferta y de la de sus competidores. Ciertas em- 
presas industriales sofisticadas utilizan una he- 
rramienta denominada valor económico del clien- 
te (VEC) para facilitar a sus clientes la percep- 
ción del valor que se calcula mediante la compa- 
ración entre los costes totales del producto que el 
cliente está utilizando actualmente (producto de 
referencia) y sus beneficios. Este es un modo efec- 
tivo de analizar la política de precios para bienes 
industriales, donde el precio de compra represen- 
ta para los clientes, sólo una parte de los costes 
que puede suponer el producto a lo largo de su 
vida. 

La siguiente figura ilustra kómo se deter- 
mina el VEC. Supongamos que una empresa se 
encuentra desarrollando dos productos Y, Z, 
para competir con un producto X, que es el que 
utiliza en la actualidad el cliente. 

El nuevo producto Y realiza las mismas 
funciones que el de referencia, X, pero su puesta 
a punto y costes se elevan sohmente a 400 dóla- 
res, proporcionando un ahorro de 300 dólares. 
Debido a que el producto X que utiliza el cliente 
tiene unos costes a lo largo de su vida de 1.000, el 
valor económico que el nuevo producto Y ofrece 
al consumidor es de 600 dólares (1.000 - 400). Así 
el consumidor podría desear pagar hasta 600 dó- 
lares por el producto Y. 

Un nuevo producto Z tiene más atributos 
y prestaciones que los productos X o Y. Estas 

prestaciones extra de Z tienen un valor de incre- 
mento percibido de 300 dólares cuando se le com- 
para con el producto de referencia. En relación 
con él, el producto Z supone un ahorro de 100 dó- 
lares en costes posteriores a la compra y tiene un 
valor de incremento de 300 dólares, de lo que re- 
sulta un valor económico de 600 para el cliente. 
En consecuencia, Z próporciona un valor econó- 
mico para el cliente superior al de Y a pesar de 
sus superiores costes posteriores a la compra, de- 
bido a que proporciona un valor adicional al 
cliente. 

La empresa debe fijar su precio a un nivel 
comprendido entre SUS costes y el VEC que perci- 
be el cliente. Si la empresa fija el precio de Y a 
400 dólares,. el cliente podría ahorrar 200 dólares 
comparando ese producto con X, a pesar de 
pagar 100 dólares más por Y. El beneficio de la 
empresa depende de los costes de suministro de Y. 
Si &os se elevan a250 dólar&, la empresa obten- 
dPtO un beneficio de 150 dólares (2400 dólares - 
250 dólares). 

La empresa puede también utilizar el 
VEC para determinar en qué segmentos del mer- 
cado penetrar. Debe dirigirse hacia aquellos en 
los cuales su precio proporcione más valor econó- 
mico a los clientes del que están obteniendo de los 
productos que actualmente utilizan. 

Fuente: Este cuadro ha sido condensado por los autores John L. 
Forbis y Nitin T. Mehta, "Economic Value to the Customer", 
McKinsey StajjPaper (Chicago:McKinsey & Co.Inc., Febrero 
1.979), pp. 1-10 

Costes a b lar o de 
la vida áei &ucto 

Precio de compra 

Costes'& puesta 
en ~ l c h a  

Coales 
poa-campn 
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m*iom... ) 

I de referencia producto 7" 
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TABLA 18-1 
Efecto de Diferentes Ofertas 

11600 0,Ol 16 
en el Beneficio Es~erado 

Una botella de perfume que cuesta 100 dólares podría contener solamente 10 dólares de esen- 
cia, pero quien hace el regalo está dispuesto a pagar 100 dólares para transmitir al receptor su 
alta estima. 

Un estudio de la relación entre calidad y precio de los automóviles epcontró que la re- 
lación existente entre estas dos variables operaba de forma recíproca. 13 Se percibió que los co- 
ches con precios más altos poseían (sin garantías) una calidad elevada. Los automóviles con 
mayor calidad se percibieron a un precio superior al que tenían. Cuando se dispone de informa- 
ción alternativa relativa a la verdadera calidad, el precio se convierte en u i  indicador de la 
misma menos significativo. 14 Cuando esta hformación no se encuentra disponible, el precio 
actúa como indicador de calidad. . .  

El vendedor a menudo opera con precios de referencia a la hora de fijar los de su pro- 
ducto. Los compradores tienen en su mente un precio de referencia cuando buscan un producto 
en concreto, formado mediante el conocimiento de precios actuales, precios anteriores u obteni- 
do en el contexto de una compra. Por ejemplo, un vendedor puede poner su producto entre 
otros más caros para dar la imagen de su pertenencia a la misma clase. Los grandes almacenes 
exponen ropa femenina en departamentos separados diferenciados por el precio; a los vestidos 
que se encuentran en los departamentos más caros, se les supone mejor calidad. El precio de re- 
ferencia puede también ser creado por el propio fabricante, sugiriendo un precio alto, indicando 
que el producto tuvo un precio mayor inicialmente o haciendo referencia a los elevados precios 
de un competidor. 

Numerosos vendedores estiman que los precios deberían terminar en números impares 
como los que dominan los anuncios de la prensa. Por ejemplo, un amplificador estéreo a un 
precio de 299 dólares en lugar de 300. Numerosos clientes perciben un precio de 200 en lugar 
de casi 300 dólares. Por otro lado las terminaciones impares conducen información que se aso- 
cia al descuento o a la rebaja. Pero las compañías que desean transmitir una imagen de altos 
precios, en lugar de una imagen de bajos precios, deberían evitar las terminaciones impares en 
sus precios. 

INFLUENCIA DE OTROS ELEMENTOS DE MARKETING MIX SOBRE EL 
PRECIO En relación con los competidores, el precio final debe tener en cuenta otros aspec- 
tos tales como la calidad de la marca y la publicidad. Farris y Reibstein examinaron la relación 
existente entre precios, calidad y publicidad relativa con 227 consumidores, obteniendo los si- 
guientes resultados: 

Las marcas con una calidad media y unos presupuestos de publicidad relativamente 
altos fueron capaces de aplicar primas a sus precios. Los consumidores, aparentemente, 
estaban más dispuestos a pagar precios más altos por productos conocidos que por los 
desconocidos. 
Las marcas con calidad y publicidad presentaban los precios más altos. Inversamente, 
las marcas con baja calidad y publicidad ofrecían los más bajos. 
La relación positiva entre altos precios y altos gastos publicitarios apareció con mayor 
intensidad en .las últimas fases del ciclo de vida del producto, para líderes del mercado y 
para productos de bajo coste. 15 
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POLITICAS DE PRECIO EN LA EMPRESA El precio que se fije debe ser consisten- 
te con las políticas de precio de la empresa. Muchas empresas crean un departamento específico 
para la fijación de precios con objeto de desarrollar políticas y establecer o aprobar decisiones 
sobre los mismos. El pro$sito de este proceder es asegurar que la fuerza de ventas fije precios 
que sean razonables para los consumidores y rentables para la empresa. 

IMPACTO DEL PRECIO EN OTROS ASPECTOS La dirección debe también consi- 
derar las reacciones de otros agentes relacionados con la empresa ante los precios: ¿Cómo se 
sentirán los distribuidores y vendedores? ¿Deseará la fuerza de ventas de la empresa vender a 
ese precio o se quejarán de que es demasiado alto? ¿Cómo reaccionarán los competidores ante 
el precio? ¿Subirán los precios los proveedores cuando ellos vean el que ha fijado la empresa? 
¿Intervendrá el gobierno con objeto de evitar que el precio pueda ser definitivo? En último 
caso, los responsables máximos de las ventas de la empresa necesitan conocer la legislación 
existente sobre precios y asegurarse de que su política es legal. 

Las empresas no fijan un único precio, sino una estxuctura que afecta a distintos productos y re- 
fleja variaciones en función de la demanda geográfica y de los costes, en los segmentos de mer- 
cado, en el calendario de compras y otros factores. Examinaremos a continuación algunas estra- 
tegias de adaptación de precios; precios geográficos, descuentos en los precios, precios de pro- 
moción, discriminación de precios y precio de un mix de productos. 

Fijación Geográfica de Precios 

La fijación de precios atendiendo a la diferenciación geográfica supone que la empresa debe de- 
cidir cómo fijar a los clientes el precio de sus productos en diferentes lugares. ¿Debe la empresa 
fijar precios más altos a los consumidores que se encuentran más lejos, con objeto de cubrir los 
mayores costes de transporte, con un cierto riesgo de malograr su negocio? o ¿debe fijar el 
mismo precio a todos los clientes independientemente de su localización? Las empresas han de- 
sarrollado diferentes enfoques, para tratar la fijación de precios en distintas áreas geográficas, 
que se describen en las Estrategias de Marketing 18- 1. 

Descuentos en los precios y otras reducciones 

La mayoría de las empresas modifican su precio básico con objeto de recompensar a clientes 
por pronto pago, volumen de compra y compras fuera de estación. A continuación se describen 
estos ajustes en los precios -denominados descuentos y otras ventajas- se describen a continua- 
ción. 

DESCUENTOS EN EFECTIVO Un descuento es una reducción en el precio a compra- 
dores que paguen sus facturas con prontitud. Un ejemplo característico es "2110, neto 3 0 ,  que 
significa que el pago debe hacerse dentro de los 30 días posteriores a la compra, pero el com- 
prador puede reducir en un 2% si paga en los 10 días siguientes. El descuento debe garantizarse 
a todos los compradores que actúen en esos términos. Estos descuentos son una costumbre en 
muchos sectores y sirven al propósito de incrementar la liquidez de los vendedores y reducir 
todo el conjunto de costes relacionados con el crédito y los impagados. 
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DESCUENTOS POR CANTIDAD Un descuento por cantidad es una reducción en el 
precio a compradores que compren grandes cantidades. Un ejemplo lo constituye, "10 dólares 
por unidad cuando se compran menos de 100 unidades; 9 dólares por unidad, si adquieren 100 
o más". Los descuentos por cantidad también deben ofrecerse por igual a todos los comprado- 
res y no deben exceder del ahorro de tostes que experimenta el vendedor asociado con la venta 
de grandes cantidades. Estos ahorros incluyen gastos reducidos de venta, existencias y trans- 
porte. Pueden ofrecerse sobre una base no acumulativa (en cada pedido que se realice) o de 
forma acumulativa (sobre el número de unidades adquiridas dentro de un determinado periodo 
de tiempo). Los descuentos suponen un incentivo para que un comprador adquiera mis a un de- 
terminado vendedor, en lugar de comprar a través de múltiples fuentes. 

ESTRATEGIAS DE MARKETING 18-1 

CINCO ESTRATEGIAS GEOGRAFICAS PARA LA FWACION DE PRECIOS 

Consideremos la siguiente situación: 

La empresa Peerless Paper está localizada en 
Atlanta, Georgia, y vende sus productos de 
papel a clientes localizados en todos los 
Estados Unidos. El coste del transporte es  
elevado y afecta a clientes que compran su 
papel. Peerless quiere establecer una política 
de precios geográfica. La elección trata de 
evaluar cómo cobrar un pedido de 100 dóla- 
res a tres tipos diferentes de clientes: cliente 
A (Atlanta), cliente R (Bloomingtnn, Indiana) 
y cliente ('. f Compton, California). 

PRECIOS FOB Peerless puede pedir a cada 
uno de sus clientes que pague los costes de trans- 
porte desde la empresa de Atlanta hasta el desti- 
no. Los tres clientes pagarían un mismo precio en 
fábrica de 100 dólares y adicionalmente, el clien- 
te A pagaría 10 dólares, el B 15 y el C 25 en con- 
cepto de transporte. El precio en origen FOB 
(Free-on-board), significa que los bienes se colo- 
can de forma gratuita en el medio de transporte 
que se elija y a partir de ese momento, el cuidado 
y la responsabilidad se traslada al consumidor, 
que pagará el transporte desde la factoría hasta 
el destino. 

Parece que los precios FOB representan 
el método más equitativo para distribuir los cos- 
tes de transporte, debido a que cada cliente elige 
los suyos propios. La desventaja sin embargo, 
consiste en que Peerless resultará una empresa 
cara para los clientes que se encuentren alejados 
de su centro de producción en Atlanta. Si el prin- 
cipal competidor de Peerless está localizado en 
California, eliminará a Peerless en dicho Estado. 
De hecho, el competidor barrerá a Peerless en la 

mayoría de los mercados del Oeste, mientras que 
Peerless dominará en el Este. Podría trazarse una 
Iínea vertical que incluyera a las ciudades para 
las cuales los costes de transporte más el precio 
de la compra fueran iguales. Peerless tendria en- 
tonces ventajas sobre el precio al este de esta 
Iínea y su competidor las tendría en la parte 
oeste. 

PRECIO DE ENTREGA UNIFORME Esta 
modalidad es exactamente la opuesta a la fuación 
de precios FOB. En este caso la empresa fija el 
mismo precio para todos los clientes, sumando el 
coste del producto al del transporte independien- 
temente de la localización de los mismos. A este 
precio se le denomina "sello de correos", después 
de que el Gobierno de los Estados Unidos fijara 
un único precio para el correo certificado en todo 
el país. El coste del transporte se fija sobre la 
base de un coste medio. Supongamos que es de 15 
dólares. El precio uniforme resulta alto para un 
cliente de Atlanta, que paga 15 dólares en concep- 
to de transporte, en lugar de 10, y subvenciona al 
cliente de Compton que paga 15 dólares en lugar 
de 25. El cliente de Atlanta podría preferir eom- 
prar el papel a otro fabricante que utilizara pro- 
cios FOB. Por otra parte, Peerless tiene una 
mayor oportunidad de ganarse el clieate de 
California, además'el precio uniforme facilita las 
labores de gestión y permite a la empresa mante- 
ner una política de precio único para todo el país. 

PRECIOS POR ZONAS La fijación de pre- 
cios por zonas constituye una opción intermedia 
entre los precios uniformes y los precios FOB. La 
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DESCUENTOS FUNCIONALES Los descuentos funcionales (también denominados 
descuentos comerciales) son ofrecidos por el fabricante a miembros del canal de distribución 
que lleven a cabo determinadas funciones, tales como venta, almacenamiento y mantenimiento 
de un determinado nivel de actividad. Los fabricantes pueden ofrecer distintos descuentos fun- 
cionales a los diferentes canales comerciales, debido a la variedad de funciones que pueden de- 
sempeñar, pero deben ofrecer siempre los mismos descuentos funcionales dentro de cada canal 
comercial. 

DESCUENTOS ESTACIONALES Un descuento estaciona1 es una reducción del precio 
a compradores que adquieren las mercancías o los servicios fuera de temporada. El descuento 

ESTRATEGIAS DE MARKETING 18-1 

empresa establece dos o más zonas. Todos los 
consumidores dentro de una misma zona pagan 
el mismo precio final, que resulta mayor cuanto 
más alejada esté la zona. Peerless podría distin- 
guir entre la zona Este que supone 10 dólares en 
concepto de costes de transporte a todos los clien- 
tes de la misma; la zona de Medio Oeste que im- 
plica 15 dólares para los clientes situados en ella, 
y la zona Oeste, con un recargo de 25 dólares. De 
esta manera, los clientes dentro de ciertas zonas 
con un precio determinado, no reciben ventajas 
de la empresa; así un cliente de Atlanta y un 
cliente de Boston pagan el mismo precio final a 
Peerless. La desventaja radica en que, sin embar- 
go, el cliente de Atlanta está subvencionando los 
costes de transporte al  cliente de Boston. 
Adicionalmente, un consumidor que se encuentre 
justo al lado Oeste de la línea que divide el Este y 
el Medio Oeste, paga bastante más que uno que 
se encuentre en el lado este, aunque la distancia 
entre ellos sea solamente de unas pocas millas. 

FIJACION DE PRECIOS SOBRE UN 
PUNTO DE PARTIDA Esta forma de fijar 
los precios permite al vendedor elegir alguna ciu- 
dad como punto de partida y cobrar a los clientes 
los costes de transporte desde esa ciudad hasta 
donde ellos residen, independientemente de 
dónde se encuentre la ciudad a la cual se envíen 
los bienes. Por ejemplo, Peerless podría conside- 
rar que Chicago es el punto básico o ciudad de 
referencia y cobrar a todos los clientes 100 dóla- 
res ademhs de los correspondientes costes de 
transporte desde Chicago hasta su destino. Esto 
significa que los clientes de Atlanta pagan el 
transporte desde Chicago hasta Atlanta a pesar 

de que los bienes han sido enviados desde 
Atlanta. Están pagando "un recargo fantasma7,. 
La utilización de esta forma de fijar los precios 
los eleva para aqueuos clientes que se encuentren 
cerca de la empresa y los reduce para aquellos 
que se encuentren lejos. 

Si todos los vendedores utilizasen la 
misma ciudad de partida, los precios de los pro- 
ductos entregados serían los mismos para todos 
los clientes y podría eliminarse la competencia de 
precios. Algunos sectores como el del azúcar, el 
del cemento, el del acero o el de los automóviles 
usados, han utilizado este método durante años, 
pero en la actualidad es menos popular debido a 
las adversas disposiciones legales que regulan la 
competencia desleal en materia de precios. 
Algunas empresas establecen múltiples puntos 
base para crear más flexibilidad. Ello puede per- 
mitir una mejor adaptación de las tarifas de 
transporte desde el punto base más próximo al 
consumidor. 

FIJACION DE PRECIOS PARA LA AB- 
SORCION DE LOS COSTES DE TRANS- 
PORTE. El vendedor ansioso de hacer negocio 
con un cliente particular o en una determinada 
área geográfica, debe para ello absorber todos o 
parte de los actuales costes de transporte. Los 
vendedores deben tener en cuenta que si quieren 
incrementar su negocio, sus costes medios deben 
reducirse para compensar Ios costes extra de 
transporte. La fijación de precios basada en la 
absorción de costes por parte de la empresa es 
utilizada para conseguirla penetración en el mer- 
cado y para mantenerla en mercados cada vez 
más competitivos. 
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estaciona1 permite al vendedor mantener la producción durante el año. Los fabricantes de artí- 
culos de ski ofrecen descuentos a los vendedores en primavera y en verano con objeto de esti- 
mular pedidos tempranas. Hoteles, moteles y compañías aéreas ofrecen descuentos estacionales 
en aquellos periodos en los cuales se reducen sus reservas. 

ABONOS Los abonos son otra forma de reducción del precio que puede incluso figurar en 
catálogo. Por ejemplo, la reducción del precio de un producto nuevo cuando se entrega otro an- 
tiguo, ya usado. Las valoraciones de los productos usados son frecuentes en la industria del au- 
tomóvil y en ciertas categorías de bienes de consumo duradero. Los abonos promocionales 
consisten en reducciones en el precio para recompensar a los distribuidores por participar en 
programas de publicidad u otros que traten de incrementar las ventas. 

Precios Promocionales 

Bajo determinadas circunstancias y durante cierto periodo de tiempo, las empresas fijan los 
precios de sus productos por debajo del de catálogo e incluso a veces por debajo del coste. Los 
precios promocionales admiten diversas formas. 

Reduccibn del Precio de los Productos Líderes: en este supuesto los supermercados y 
grandes almacenes reducen el precio de marcas conocidas con objeto de favorecer y es- 
timular su tráfico en el establecimiento. Sin embargo, los fabricantes desapmeban gene- 
ralmente que se utilicen sus marcas como reclamo, porque puede afectar negativamente 
su imagen y molestar a los detallistas que fijen los precios de catálogo para sus produc- 
tos. Los fabricantes trataron de evitar que los intermediarios utilizaran marcas líderes 
como reclamo a través de una legislación que obligara al mantenimiento de los precios 
al detalle, pero dicha legislación ha sido revocada. 
Precios en Fechas Especiales: los vendedores establecen precios especiales en determi- 
nadas estaciones del año para atraer a más clientes. Así la lencena del hogar ofrece pre- 
cios promocionales durante el mes de junio para atraer clientes a los establecimientos. 
Descuentos Diferidos: con frecuencia se ofrece a los consumidores la posibilidad de ob- 
tener descuentos a través del envío de cupones o de vales de descuento, con objeto de 
estimular las ventas dentro de un determinado periodo de tiempo. Esta práctica ayuda al 
fabricante a renovar existencias sin tener que reducir los precios del catálogo. Los fabri- 
cantes de automóviles han utilizado este tipo de precio promocional en varias ocasiones 
durante los últimos años para estimular las ventas. Parece que los descuentos en efectivo 
dan buen resultado en un principio, pero cuando se repiten demasiado pierden efectivi- 
dad. Se piensa que proporcionan reducciones en el precio a los que ya tienen intención 
de comprar, pero no estimulan la demanda. Los descuentos en efectivo también apare- 
cen en las actividades de marketing relativas a bienes de consumo envasados. 
Consiguen estimular las ventas sin suponer costes tan elevados a la empresa como una 
reducción del precio, ya que numerosos compradores adquieren el producto pero olvi- 
dan enviar por como el cupón necesario para obtener el descuento. 
Financiacibn a Bajo Tipo de Interés: en lugar de fijar un precio inferior, la empresa 
puede ofrecer a sus clientes financiación a bajo interés. Los fabricantes de autom6viles 
anunciaron un 3% de coste financiero en cierta ocasión y el 0% en otra, para atraer a los 
compradores. Como muchos compradores de automóviles deben financiar su adquisi- 
ción, los bajos tipos de interés resultan atractivos. Sin embargo, aunque esta estrategia 
atrae compradores a las exposiciones de vehículos, no todos compran debido a la entra- 
da importante que se exige; a que el préstamo debe ser devuelto en 30 meses en lugar d~ 
en 60; a que el precio del autom6vil no se ha reducido de forma importante con esta 
clase de préstamo y que en general, el préstamo solamente es aplicable a coches caros.16 
Garantías y Contratos de Servicio: la empresa puede promocionar sus ventas añadiendo 
una garantía u ofreciendo un contrato de servicios. En lugar de cobrar por la garantía o 
por el contrato de servicios, se ofrece gratis o a precio reducido si el consumidor com- 
pra. Esta es tambitn una forma de reducir el "precio". 
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Descuento Psicológico: se consigue fijando un precio artificialmente alto sobre un pro- 
ducto, para después ofrecerlo con un ahorro sustancial; por ejemplo, "antes 359 dólares, 
ahora 299". Las tácticas de descuento ilegal están siendo perseguidas por la Comisión 
Federal de Coqercio y por las Oficinas de Defensa de los Consumidores, aunque, los 
descuentos a partir de precios normales son una forma legítima de precios promociona- 
les. 

Las empresas deben investigar las herramientas de promoción de precios y asegurarse 
de que están dentro de la ley en un determinado país. Si dan buen resultado, el único problema 
es que los competidores las imitarán rápidamente y perderán su efectividad para la empresa in- 
dividual. Si no dan buen resultado, suponen para la empresa una pérdida de dinero que podría 
haber sido dedicada al desarrollo de herramientas de marketing del mayor impacto, por ejem- 
plo, haber mejorado la imagen del producto a traves.de la publicidad. 

Discriminación de Precios 

Las empresas frecuentemente modifican el precio básico de sus productos para acomodarlo ,a 
las diferencias observadas en los consumidores, productos, lugares., etc. La discriminación d e  
precios tienen lugar cuando una empresa vende un producto o servicio a precio diferente, no de- 
bido al efecto de diferencias en los costes. La discriminación de precios admite vanas formas: 

Precios por Segmentos de Consumidores: aquí distintos grupos de consumidores pagan 
precios diferentes por un mismo producto o servicio. Los museos cobran un menor pre- 
cio en la entrada a los estudiantes y a las personas de la tercera edad. 

Discriminación de Precios por Producto: en este caso, diferentes versiones de un mismo 
producto tienen un precio distinto, que no guarda proporción con los respectivos costes. 
SCM Corporation fija el precio de su plancha de vapor Proctor-Silex en 54,95 dólares, 
cinco dólares por encima del siguiente producto más caro. El mejor modelo tiene una 
luz que señala cuándo la plancha está preparada. El coste extra que supone fabricar este 
accesorio es de un dólar. Como otro ejemplo puede citarse a Evian, que fija el precio de 
su botella de ocho onzas de agua mineral en 56 centavos. Evian utiliza la misma agua y 
la envasa en un atomizador de una onza por el que cobra cinco dólares. A través de la fi- 
jación de precios según la forma del producto, Evian cobra cinco dólares por una onza 
de agua. 
Precio Imagen: algunas empresas fijarán el precio de un mismo producto con dos nive- 
les distintos, basado en diferencias de imagen. Un fabricante de perfumes puede envasar 
su perfume en una botella, darle un nombre y una imagen y cobrar 10 dólares por onza; 
en un envase de fantasía con un diferente nombre e imagen puede fijar un precio de 30 
dólares por onza. 
Fijación del Precio en Función de la Localización: en este caso se fijan precios distintos 
para las diferentes localidades, incluso aunque el coste de ofrecerlo en cada localidad 
sea el mismo. En un teatro varían los precios de los asientos de acuerdo con las prefe- 
rencias de la audiencia por determinadas localidades dentro del recinto. 
Precios Diferenciales en Función del Tiempo: en este caso los precios vm'an por esta- 
ción, día y hora. Las empresas de electricidad fijan precios distintos a los consumidores 
en función del consumo diario o nocturno, en día laborable o en fin de semana. 

Para que la discriminación de precios sea operativa deben darse determinadas condicio- 
nes. En primerllugar el mercado debe ser segmentable y los segmentos mostrar distintas intensi- 
dades de demanda. En segundo lugar, los que compran al precio más bajo no deben ser capaces 
de revender el producto a un precio más alto en otro segmento. Tercero, los competidores no 
deben poder vender a un precio bajo en el segmento que puede pagar el precio más alto. Cuarto, 
el coste de la segmentación no debe exceder de los ingresos extras derivados de la discrimina- 
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tomó de los fabricantes japoneses la idea de que el precio debería considerar una serie de opcio- 
nes populares. El precio anunciado corresponde a un coche bien equipado. Desgraciadamente, 
el precio fue demasiado alto, lo que desanimó a muchos compradores 

Los restaurantes se enfrentan a un problema de fijación de precios siniilar. Los clientes 
de un restaurante pueden pedir un licor. Muchos restaurantes fijan el precio del licor alto y el de 
la comida bajo. Los ingresos procedentes de los alimentos cubren su propio coste y el de otros 
del restaurante y los del licor generan beneficios. Esto explica por qué los camareros presionan 
a los clientes para que encargen bebidas. Otros restaurantes fijan el precio de sus licores bajo y 
el de los alimentos alto para atraer a personas a las que les gusta beber. 

FIJACION DE PRECIOS DE PRODUCTOS CAUTIVOS Algunos productos nece- 
sitan otros complementarios o auxiliares. Ejemplos de esos productos cautivos son las maquini- 
llas de afeitar y las películas fotográficas. Los fabricantes de los productos principales (maqui- 
nillas y cámaras fotográficas) ofrecen a menudo un precio bajo para estos productos y fijan 
altos márgenes para los complementarios. Por ejemplo, Kodak fija el precio de sus cámaras 
bajo porque donde realmente hace dinero es vendiendo las películas fotográficas. Los fabrican- 
tes de máquinas fotográficas que no venden películas tienen que fijar un precio alto para las cá- 
maras con objeto de obtener los mismos beneficios globales. 

Existe un peligro, sin embargo, si se fijan los precios de los productos cautivos dema- 
siado alto. Caterpillar por ejemplo, consigue altos beneficios con el mantenimiento de sus pro- 
ductos fijando precios altos para los accesorios y los servicios. Aplica márgenes a sus equipos 
del 30% y a ciertos accesorios y repuestos hasta del 300%. Esto ha dado origen a piratas, que 
imitan los repuestos de accesorios y los venden a mecánicos de escasa honestidad que en oca- 
siones los instalan sin repercutir el ahorro de costes a los consumidores, con lo que Caterpillar 
pierde esas ventas. Caterpillar trata de controlar este problema aconsejando a los propietarios de 
maquinaria el operar únicamente con distribuidores autorizados si desean garantizar las presta- 
ciones de sus equipos. El problema surge por los altos precios que los fabricantes fijan para 
atender el mantenimiento de sus productos. 

PRECIO POR DOS CONCEPTOS Las empresas de servicios a menudo facturan una 
cantidad fija y otra variable en función del uso. Por ejemplo, los usuarios del teléfono pagan 
una cuota mensual mas las llamadas que realicen por encima de un mínimo determinado. Los 
parques de atracciones cobran una entrada que da derecho a la utilización de una serie de atrac- 
ciones, pero las demás deben pagarse. La empresa de servicios se enfrenta con un problema si- 
milar al de la fijación de los precios de los productos cautivos, es decir, cuánto cobrar por el 
servicio básico y cuánto por el uso adicional. La tarifa fija debe ser lo suficientemente baja para 
inducir a la compra del servicio, para obtener el beneficio a partir de las tasas por uso. 

LA FI JACION DEL PRECIO DE SUBPRODUCTOS En la producción de alimentos 
preparados, productos petrolíferos y en la industria química, se obtienen a menudo subproduc- 
tos. Si los subproductos tienen poco valor y su deshecho es costoso, el precio del producto prin- 
cipal se verá afectado. El fabricante debe aceptar cualquier precb que supere el coste producido 
por deshacerse de ellos. Si los subproductos tienen valor para algún grupo de consumidores, de- 
berán serles vendidos a un precio razonable. Cualquier ingreso que proporcionen los subpro- 
ductos, facilitará a la empresa la fijación de un precio bajo para su producto principal y mejorar 
así su situación competitiva. 

FIJACION DE PRECIOS DE PAQUETE Los vendedores ofrecerán a menudo un con- 
junto de productos a un precio determinado. Por ejemplo, un fabricante de automóviles ofrece 
un paquete de opciones a un coste inferior al que tendrían si se sumaran individualmente. Una 
compaííía de teatro ofrece un precio de suscripción de temporada a un precio inferior al de cada 
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función por separado. Puesto que los consumidores no han pensado probablemente comprar 
todos los componentes, el ahorro debe ser lo suficientemente importante para inducir a la com- 
pra de todo el lote de opciones. 17 

Tras haber determinado sus estrategias de precios, las empresas pueden desear elevar o reducir 
los precios. 

La Reducción de P~ecios 

Varias situaciones pueden inducir a una empresa a reducir su precio, aunque ello sea suscepti- 
ble de provocar una guerra de precios. Una de esas circunstancias puede ser el exceso de capa- 
cidad. En este caso la empresa necesita de actividad adicional y no puede generarla aumentan- 
do los esfuerzos de la fuerza de ventas, ni mejorando el producto ni por medio de otras medi- 
das. Puede abandonar la estrategia de imitación del precio del líder y optar por un precio agresi- 
vo para acelerar sus ventas, pero una vez que se haya iniciado la reducción del precio, puede 
encontrarse con una guerra de precios, al tratar los competidores de conservar sus cuotas de 
mercado. 

Otra circunstancia acontece cuando se produce un descenso en la cuota de mercado. 
Varios sectores de la industria americana -automóviles, electrónica de consumo, máquinas foto- 
gráficas, relojes y acero- han estado perdiendo cuota de mercado en relación con los cornpeti- 
dores japoneses. Zenith, General Motors y otras empresas americanas han seguido una estrate- 
gia de precios agresivos. General Motors, por ejemplo, redujo el precio de sus coches compac- 
tos en un 10% en la costa oeste, donde la competencia japonesa es más intensa. 

Las empresas también iniciarán una reducción de los precios en un intento de dominar 
el mercado mediante costes más bajos. La empresa puede o bien comenzar con costes más 
bajos que los de sus competidores o bien iniciar una reducción en los precios con la esperanza 
de aumentar la cuota de mercado, lo cual conducirá a una reducción de los costes derivada de 
unos mayores volúmenes de producción. People Express optó por una estrategia agresiva de 
bajos precios consiguiendo una gran cuota de mercado. Esta estrategia sin embargo, apareja 
ciertos riesgos elevados: 

1. Imagen de Baja Calidad: los consumidores pueden suponer que la calidad del producto 
es más baja que la de otros competidores que fijan precios más altos. 

2. Cuota de Mercado Frágil: un precio reducido conseguirá una cuota de mercado, pero no 
la fidelidad del mismo. Los consumidores dirigirán sus compras a la siguiente empresa 
que fije el precio más bajo. 

3. Riesgo de Subsistencia: los competidores que fijan los precios más altos del mercado 
tienen un gran margen para reducirlos, pudiendo mantenerse en el mercado, debido a 
que teóricamente, sus reservas de tesorería deben ser superiores a las de las empresas 
que han mantenido precios más bajos. 

People Express hace algunos años cayó en estas trampas. 
Las empresas deben considerar la reducción de los precios en periodos de recesión eco- 

nómica, ya que en estas situaciones pocos consumidores desearán comprar las versiones de 
mayor precio de un producto. Las Estrategias de Marketing que aparecen en el cuadro 18-2 
muestran a los vendedores formas de ajustar su precio y otras variables del mix de marketing 
para hacer frente a una situación de demanda en declive. 
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El Inicio de un Incremento en los Precios 

Muchas empresas necesim elevar sus precios, sin ignorar, sin embargo, que su incremento hará 
que consumidores, distribuidores y fuerza de ventas, se resientan. Pero una subida de precios 
con Cxito puede incrementar los beneficios de forma considerable. Por ejemplo, si el margen de 
beneficio sobre las ventas de un producto es del 3%, un incremento del precio del 1%, supon- 
dría un aumento de los beneficios.de un 33%, siempre y cuando el volumen de ventas no se en- 
contrase negativamente afectado. Este razonamiento se ilustra más abajo, donde se supone que 
una empresa incrementa el precio en un 10% y vende 100 unidades con unos costes de 970 dó- 
lares, dejando un beneficio de 30 dólares o un 3% sobre las ventas. El incremento del precio en 
10 centavos (un 1% de aumento), ha aumentado los beneficios en un tercio, suponiendo cons- 
tante el volumen de ventas. 

ANTES DESPUES 

Precio $ 10 $ 10.1 0 (1 % incremento) 

Unidades vendidas 1 O0 HX) - 
TDtal $1.000 $1.010 

hstes  -970 -970 

Beneficio S 30 S 40 (33% incremento) 

Una situación importante que provoca incrementos en los precios es la inflación de cos- 
tes. Una elevación de costes, si no va seguida de un incremento de la productividad, puede eli- 
minar los margenes de beneficio y conducir a las empresas a subidas de precios periódicas. Las 
empresas elevan frecuentemente sus precios por encima del incremento de los costes anticipan- 
do un incremento en la tasa de inflación o controles por parte del gobierno en materia de pre- 
cios; a esto se le denomina fijación de precios anticipados. Las empresas son reticentes a una 
fijación de precios a largo plazo que no afecte a los consumidores, por el temor a que la infla- 
ción de costes perjudique su margen de beneficios. 

Otro factor que conduce a incrementos de precio es el exceso de demanda. Cuando una 
empresa no puede atender a todos sus clientes, puede elevar sus precios, ignorando a una parte 
de los mismos o hacer ambas cosas. El precio real puede incrementarse de varias formas, cada 
una con un diferente impacto sobre los compradores. Son comunes los siguientes ajustes de 
precios: 

Adopción de una Fijación de Precios Retardada: la empresa no fija su precio final hasta 
que el producto está terminado o entregado. Este tipo de fijación de precios es seguido 
por sectores en los que el periodo de producción es largo, tales como la constmcción de 
bienes de equipo. 
Utilización de Claúsulas de Revisión: la empresa exige a su cliente el pago del precio 
actual mas la totalidad o una parte de la subida motivada por la inflación producida 
antes de la entrega. Las claúsulas de revisión de precios en los contratos los incrementan 
de conformidad con algún índice de precios específico, por~ejemplo, el índice de coste 
de la vida, que aparece en muchos contratos relacionados con proyectos industriales de 
larga duración. 
Separación de Bienes y Servicios: la empresa mantiene su precio, pero factura por sepa- 
rado,uno o más elementos de la oferta inicial, como por ejemp10,'la entrega gratuita o la 
instalación. IBM, por ejemplo, ofrece en la actualidad la formación como un servicio 
con precio adicional. Muchos restaurantes han cambiado el precio del menú del día por 
precios a la carta. Un chiste argentino dice que el precio de un vehículo no incluye ni las 
ruedas ni el volante. 

Reducción de Descuentos: la empresa comunica a su fuerza de ventas que no deben 
ofrecer descuentos por pronto pago ni por volúmenes de compra. 
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La empresa puede también decidir incrementar el precio considerablemente de forma 
repentina o paulatinamente durante varias veces a lo largo del tiempo. Por ejemplo, cuando los 
costes se elevaron en los almacenes Supercut (una cadena franquiciada de peluquerías), la di- 
rección se debatió entre incrementar el precio inmediatamente de 6 a 8 dólares o incrementar el 
precio a 7 dólares aquel año y a 8 el'año siguiente. GeneralrnCnte, los consumidores prefieren 
pequeños incrementos sucesivos en los precios a incrementos repentinos y elevados. La empre- 
sa debe ante todo evitar proporcionar una imagen de inflar constantemente los precios. Los 
consumidores gozan a menudo de buena memoria y, cuando el mercado se estabilice, no perdo- 
narán a aquellas empresas que hayan incrementado demasiado los precios. Los incrementos en 
los precios deben acompañarse de una comunicación por parte de la empresa explicando por- 
qué los precios han subido. La fuerza de ventas de la empresa debe aconsejar a los clientes 
cómo encontrar formas de economizar. 

ESTRATEGIAS DE MARKETING 18-2 

ANALISIS DE LAS ALTERNATIVAS DE MARKETING MIX DE UNA EMPRESA EN UN 
PERIODO DE RECESION ECONOMICA 

A continuación se describirá una situación ac- 
tual, disfrazada, en la que compiten dos fabrican- 
tes de electrodomésticos. Los productos de la em- 
presa A se perciben con mayor calidad y superior 
precio que los de la empresa B. Las posiciones 
percibidas de las dos marcas se muestran en la fi- 
gura (a) en un espacio bidimensional de valor 
percibido y precio. Nótese que las dos marcas se 
encuentran a lo largo de la misma recta valor- 
precio. Esto significa que los consumidores creen 
obtener aproximadamente el misma valor por 
dólar, independientemente de que adquieran la 
marca A o la B. Aquellos que quieren más valor 
comprarán la marca A, si la pueden pagar y los 
que quieren gastar menos comprarán la marca 
B. 

Los puntos de la figura (a) representan 
las preferencias de compradores potenciales para 

las distintas combinaciones valor-precio. Los 
compradores cuyas preferencias están más cerca 
de A comprarán A y lo mismo sucede con B. 
Claramente, cada marca tiene un mercado digno 
de consideración, y ambas tendrán probablemen- 
te importantes cuotas de mercado. 

Supongamos que ahora tiene lugar una 
recesión económica. Existirán entonces menos 
compradores, cuyas preferencias se orientarán 
hacia el electrodoméstico más barato, el B (ver fi- 
gura (b)). El número de compradores que desea 
comprar el producto de precio más alto disminui- 
rá. Si la empresa A no hace nada, su cuota de 
mercado se reducirá. 

La empresa A debe identificar sus alter- 
nativas de marketing y elegir entre ellas. Existen 
como mínimo siete alternativas que se ilustran en 
la figura (c) y se describen en la siguiente página. 
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Existen otras formas que la empresa puede utilizar para responder a costes altos o a la 
demanda sin tener que elevar los precios. Algunas de las posibilidades de actuación son las si- 
guientes: 

Reducción de la cantidad de producto en lugar de elevar el precio. (En una ocasión, 
Hershey Foods mantuvo el precio de su tableta de chocolate de 15 centavos, pero redujo 
su tamaño. Nestlé, por el contrano, mantuvo su antiguo tamaño pero incrementó el pre- 
cio en 2 centavos). 
Sustitución por otros materiales o ingredientes menos caros. (Muchas empresas fabri- 
cantes de pastillas de chocolate sustituyen el chocolate auténtico por un sucedáneo, con 
objeto de luchar contra los incrementos de precio del cacao. Los fabricantes de automó- 
viles han sutituído componentes metálicos por otros de plástico siempre que ello ha sido 
posible). 

ESTRATEGIAS DE MARKETING 18-2 

1. Mantener el precio y el valor percibido. 
Dirigirse a cunsumidores selectivos. 

2. Elevar el precio y el valor percibido 

3. Mantener el precio y elevar el valor percibido. 

4. Reducir ligeramente el precio y elevar el valor 
percibido. 

5. Reducción drastica del precio y mantener el 
valor percibido. 

6. Reducción drástica del precio y disminución del 
valor percibido. 

7. Mantener el precio y reducir el valor percibido. 

RAZONAMIENTO 

La empresa tiene clientes fieles. Desea dejar los 
clientes no interesantes a los competidores. 

Elevar el precio para cubrir custes creciente. Mejorar la 
calidad para justificar un mayor precio. 

Es más bar& mantener el precio y elevar el valor 
pwcibido. 

Debe reducirse el precio un poco pero debe hacer 
hincapie en el mayor valor de la oferta. 

Discipinar y desanimar a la wmpetencia. 

Disciplinar y desanimar a la competencia y mantener el 
margen de beneficios. 

Reducir los gastos de marketing para combatir unos 
custes crecientes. 

A continuación se hacen algunas observaciones: 

La empresa A debería considerar el lanza- 
miento de un modelo económico situado 
próximo al modelo de la compañía B, de 
forma que pudiese captar al número cre- 
ciente de consumidores preocupados por la 
economía (una modificación de la alterna- 
tiva 6). Mediante el ofrecimiento de un 
modelo de prestigio y económico, la em- 
presa A podría sostener o incrementar su 
cuota de mercado. 

Si la empresa A se viese forzada a elevar 
su precio, debería simultáneamente elevar 
el valor percibido (alternativa 2j  a través 
de la calidad, las prestaciones, mejoras en 

CONSECUENCIAS 

Menor cuota de mercado. Rer~iabilidad mas baja. 

Menor cuota de mercado. Mantenimiento de la 
rentabilidad. 

Menor cuota de mercado. Disminución a corto plazo de 
la rentabilidad. Rentabilidad sostenida a largo plazo. 

Cuota de mercado mantenida. Reduoci6n a wrto plazo 
de la rentabilidad y mantenimiento a largo plazo. 

Cuota de mercado mantenida. Reducción de la 
rentabilidad a mrto plazo. 

Mantenimiento de la cuota de mercado y del margen. 
Reduocidn de la rentabilidad a largo plazo. 

Menor cuota de mercado. Margen mantenido. 
Reducción de la rentabilidad a largo plazo. 

el estilo, en el servicio al cliente y una pu- 
blicidad más efectiva. 

La elección de la estrategia de marketing 
de la empresa A debe relacionarse con una 
serie de consideraciones, que incluyen: la 
cuota de mercado actual de la empresa A, 
la capacidad actual y la planificada, la tasa 
de crecimiento del mercado, la sensibilidad 
a los cambios de precio de los consumido- 
res y ante el valor percibido, la relación 
entre cuota de mercado y rentabilidad y las 
estrategias probables de respuesta de los 
competidores y sus iniciativas. La empresa 
necesita predecir el impacto de cada estra- 
tegia de marketing sobre sus ventas, cuota 
de mercado, costes, beneficio e inversión a 
largo plazo. 
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Reducción o eliminación de atributos funcionales para reducir el coste. (Sears ha dise- 
ñado productos reduciendo sus prestaciones para que puedan competir en precio con 
aquellos que se venden en establecimientos de descuento). 
Reducción o eliminación de servicios añadidos a los productos, tales como instalación, 
entrega gratuita o largas garantías. 
Utilización de material de envase y embalaje más barato o promoción de'envases más 
grandes para mantener bajos los costes relativos del envasado. 
Reducción del número de tamaños y modelos ofrecidgs. 
Creación de nuevas marcas económicas. (Los almacenes Jewel Food Stores introdujeron 
170 marcas blancas que se vendían entre un 10 y un 30% menos que la marca del fabri- 
cante, con objeto de ofrecer un precio adecuado a los consumidores sensibles al precio). 

La elección de la mejor acción a seguir no es sencilla. Quaker Oats produce con 6xito 
un cereal denominado Quaker Oats Natural, que contiene varios ingredientes, tales como al- 
mendras y pasas, cuyos precios se elevaron durante una inflación reciente. Quaker Oats encon- 
tró dos opciones: elevar el precio o reducir el coste de los ingredientes incluyendo menos al- 
mendra y pasas o buscando sustitutivos más baratos. Decidió no modificar los ingredientes y 
elevó el precio. Pero la elasticidad de la demanda ante el precio era alta y las ventas cayeron. 
Esea situación condujo a la empresa a reconsiderar la forma de reducir el coste de los ingredien- 
tes, aún conociendo que ello suponía un gran riesgo. 

eacciones de los Consumidores ante !los Canibios en los Precios 

Cualquier modificación en el precio puede afectar a clie~irc-\, cc)rnpetidores, distribuidores y 
proveedores e incluso impulsar al gobieino a tomar partida. Aquí solmente consideraremos sin 
embargo, las reacciones de 105 c1izn:eb ante las modificaciones 3:: ?recio. 

Los consumidores no siempre hacen una interpretación uniforme ante los cambios de 
precio. 18 Una reducción en el mismo puede interpretarse de la5 siguientes maneras: el producto 
está a punto de ser reemplazado por un nuevo modelo; el producto time algún defecto y no se 
vende bien; la empresa se encuentra con problemas financieros y puede no continuar con la ac- 
tividad, de forma que no podrá proporcionar recambios en el futuro; el precio va a reducirse 
aún más en el futuro y merece la pena esperar; la calidad se ha reducido. 

Un incremento del precio, que normalmente debe afectar negativamente a las ventas, 
puede tener ciertas connotaciones positivas para ios compradores: el producto tiene una exce- 
lente aceptación y será difícil conseguirlo a menos de que se compre pronto; el producto tiene 
un valor óptimo; el vendedor se encuentra ansioso por obtener beneficios y fija el precio máxi- 
mo que el mercado puede pagar. 

Las reacciones de los consumidores ante los cambios de precio también varían con su 
percepción sobre los costes del producto con relación al total de ventas. Los consumidores son 
más sensibles a los precios de los productos que cuestan mucho o que se compran con frecuen- 
cia, mientras que apenas se percatan de los que tienen precios altos o que se compran esporádi- 
camente. Además, ciertos compradores no se preocupw tanto por el precio del producto como 
por los costes totales de adquirirlo, utilizarlo y pagar los servicios adicionales a lo largo de su 
vida útil. Un vendedor puede fijar un precio más alto que el de la competencia y encontrarse en 
una mejor situación competitiva, si los consumidores se convencen de que los costes a lo largo 
de la vida del producto van a ser más bajos. 

Reacciones de los Competidores ante los Cambios en los Precios 

Una empresa que modifique el precio tiene que preocuparse por las reacciones de los competi- 
dores así como por las de los consumidores. Los competidores reaccionarán probablemente si 
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el número de empresas en el mercado productoras de mismo producto es reducido, el producto 
es homogéneo y los compradores están suficientemente inf~rmados. 

¿Cómo puede una empresa anticipar las reactiones probables de sus competidores? 
Supongamos que 13 empresa se enfrenta a un gran competidor. Su reacción puede ebtimarse 
desde dos puntos de vista: suponer que el competidor reacciona modificando los precios, en 
cuyo caso la reacción puede anticiparse; e imaginar que el competidor considerará cada modifi- 
cación del precio como un reto y reaccionará de acuerdo con sus intereses particulares en cada 
momento, en cuyo caso, la empresa tendrá que imaginarse los intereses del competidor en el 
preciso momento. Podría analizarse la situación financiera del competidor, a partir de sus ven- 
tas recientes, de su capacidad productiva, de la fidelidad de los consumidores y de los objetivos 
de la empresa. Si el competidor persigue un objetivo de cuota de mercado, seguramente tam- 
bién modificará el precio; si lo que persigue es maximizar sus beneficios, puede reaccionar me- 
diante otra estrategia, como por ejemplo, incrementar el presupuesto de publicidad o mejorar la 
calidad del producto. El reto es intentar adivinar lo que persigue el competidor utilizando para 
ello fuentes de información tanto internas como externas. 

El problema no es simple, porque el competidor puede hacer diferentes interpretaciones 
de la reducción del precio de la empresa: puede inteqketar que la empresa está tratando de arre- 
batarle el mercado; que no actúa conectamente y está tratando de incrementar sus ventas o que 
desea que la totalidad del sector reduzc'a los precios para estimular la demanda global. 

Cuando existen varios competidores. la empresa debe estiiiiar la reacción problable de 
los más próximos. Si todos los competidores se comportan de 12 misma manera, la estimación 
podrá hacerse fijándose únicamente en el competidor mfis directo. Si no reaccionan de forma 
uniforme, debido a diferencias importantes en tam~ño, cuotas de mercado y objetivos persegui- 
dos, se impone un análisis por separado. Si algunos competidores modificaran también el pre- 
cio, existiría un buen motivo para esperar que el resto actuaría en los misnios términos. 
Conceptos y Herramientas de Marketing 18-4 muestra cómo una empresa química importante 
analizó la reacción probable de varios competidores ante una reducción prevista del precio. 

La Respuesta a los Cambios en los Precios 

Aquí invertiremos la pregunta y consideraremos cómo debería responder una empresa ante los 
canibius en los precios que ha iniciado u11 competidor. En los mercados que se caracterizan por 
una gran homogeneidad del producto, la empresa tiene pocas oportunidades de elección, excep- 
to la de reducir el precio tal como ha hechoel competidor. Deberá buscar maneras para mejorar 
su producto. Si no lo consigue, tendrá que reducir el precio. 

Si un competidor eleva su precio cn un mercado de productos homogéneos, el resto de 
las empresas no debe actuar en los mismos términos. Podrían actuar de acuerdo si la elevación 
del precio beneficiara al sector en su totalidad. Pero si una empresa no pensara poder reportar 
ventajas al sector, su falta de complicidad pudrían convertirla en líder y conseguir que las otras 
olvidaran los increríientos del precio. 

En mercados con productos no homogéneos, la empresa tiene más posibilidades de re- 
acción ante las modificaciones de precios de los competidores. Los compradores eligen a sus 
vendedores basándose en una multiplicidad de consideraciones: servicio, calidad y fiabilidad 
entre otras. Estos aspectos hacen que los compradores se fijen menos en las diferencias de pre- 
cios. 

Antes de reaccionar, la empresa necesita considerar los siguientes aspectos: (1) ¿,Por 
qub cambió el competidor el precio? ¿Es para conseguir mercado, para utilizar un exceso de ca- 
pacidad, para adaptarse,? unos costes que han cambiado o para conseguir un cambio de precio 
en la totalidad de la industria? (2) ¿Pretende el competidor cambiar el precio de forma temporal 
o permanente? (3) ¿Qué sucederá con la cuota de mercado y con los beneficios de la empresa si 
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CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MARKETING 18-4 

COMO UNA EMPRESA QUIMICA APLICO LA TEORIA DE LA DECISION PPAA PRE- 
DECIR LAS REACCIONES PROBABLES DE LOS COMPETIDORES ANTE LA POSIBI- 
LIDAD DE UNA REDUCCION EN EL PRECIO 

Una gran empresa química, con una cuota de 
mercado del 40%, había estado vendiendo una 
sustancia plástica a usuarios industriales durante 
varios años. La dirección se mostraba preocupa- 
da ante la posibilidad de que su precio actual de 
un dólar por libra, pudiese mantenerse durante 
más tiempo. La principal fuente de preocupación 
fue el rápido crecimiento de capacidad de sus 
competidores y la posible atracción de los mismos 
por el precio actual. La dirección vio que la solu- 
ción ante un posible exceso de oferta residía en 
una expansión del mercado. La oportunidad 
clave para la expansión residía en un importante 
segmento que estaba utilizando un producto plás- 
tico sustitutivo producido por seis empresas, que 
aunque no era bueno, se vendía a un precio más 
bajo. La dirección consideró el desplazamiento 
del sustitutivo plástico a través de una reducción 
en el precio. Si podía penetrar en este segmento, 
existía una buena oportunidad e incluso podía 
penetrar en otros tres segmentos.. 

La primera tarea fue la de desarrollar un 

modelo de decisión para solucionar el problema, 
que requería definir los objetivos, las alternativas 
de precio y las incertidumbres más importantes. 
El objetivo elegido fue el de maximizar el valor 
actual de los futuros beneficios que pudieran ob- 
tenerse a lo largo de los próximos cinco años. La 
dirección consideró cuatro precios alternativos: 
mantener el precio a un dólar, reducir el precio a 
93 centavos, 85 y 80. Las incertidumbres más im- 
portantes fueron las siguientes: . 'a-.* 

¿Qué penetración podtla conseguirse en el 
segmento clave sin reducir el precio? 
¿Cómo podrían reaccionar las seis empre- 
sas que producían el sustitutivo plástico 
ante cada posible reducción en el precio? 
¿Qué penetración podría tener lugar en el 
segmento clave para cada posible reacción 
ante el precio, por parte de los proveedores 
del sustitutivo plástico? 

¿A qué velocidad podría penetrarse en el 
segmento? 

ciones. 

. 
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no se responde a la actuación del competidor? ¿Van a responder las otras empresas? y (4) 
¿Cuáles serán las respuestas más probables del competidor y de otras empresas a cada una de 
las posibles reacciones? 

Los líderes del mercado se enfrentan frecuentemente a reducciones de precios agresi- 
vas llevadas a cabo por pequeñas empresas que tratan de conseguir cuota de mercado. A travCs 
del precio, Fuji ataca a Kodak, Bic ataca a Gillette y Datril a Qlenol. Los ordenadores persona- 
les de IBM están sufíiendo en la actualidad un fuerte ataque por parte de ordenadores a bajo 
precio, tales como Leading Edge y Amstrad, ambos fabricados en Corea del Sur a coste muy 
inferior. Cuando el producto de la empresa atacante es comparable al del líder, su precio más 
reducido recortará la cuota de mercado del primero. En esta situación el líder tiene varias op- 

Mantener el Precio: el líder podría mantener su precio y margen de benificos bajo la 
creencia de que (a) podría perder muchos beneficios si redujera su precio; (b) no perde- 
ría mucha cuota de mercado; (c) podría reconquistar la cuota de mercado perdida cuan- 
do fuese necesario. El líder cree que podrá dirigirse hacia buenos clientes, abandonando 
los menos interesantes y dejándolos para el competidor. El argumento contra el mante- 
nimiento del precio es que el atacante adquiere más confianza a medida que sus ventas 
aumentan y la fuerza de ventas del líder se desmoraliza, que debe perder más cuota de 
mercado de la esperada. Al líder le entra miedo, reduce precios para reconquistar cuota 
de mercado, encontrándolo más difícil y costoso de lo que esgeraba en un principio. 
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Si aún no se había penetrado en el seg- 
mento clave, ;cuál era la probabilidad de 
que los competidores de la empresa pue- 
dieran iniciar una pronta reducción del 
precio? 
¿Cómo podría afectar una reducción del 
precio a la decisión de los competidores 
existentes de expansionar su capacidad y 
de los competidores potenciales de entrar 
en el sector? 

La fase de recogida de datos consistió en pregun- 
tar a la fuerza de ventas que estimara probabili- 
dades subajetivas para cada uno de estos estados 
o situaciones de incertidumbre. Por ejemplo, se 
consideró la cuestión de la probabilidad de que 
los fabricantes del producto sutitutivo pudieran 
venderlo, si la empresa reducía su precio a 93 
centavos por libra. El personal de ventas opinó 
en general que la probabilidad de que los fabri- 
cantes pudiesen actuar en esos términos era de 
un S%, un 60% de que hubiera alguna reacción 
y un 35% de que no hubiera ninguna. También 
se les pidió que estudiasen las probabilidades en 
el caso de que el precio se redujera a 85 y 80 
centavos. El personal de ventas indicó, como se 

esperaba, que la probabilidad de reacción de los 
competidores se incrementaba con el tamaño de 
la reducción del precio. 

El siguiente paso fue estimar los flujos de 
caja asociados a cada alternativa del precio. Un 
árbol de decisión secuencia1 reveló la existencia 
de más de 400 posibles resultados. Los análisis re- 
alizados indicaron qué todas las reducciones de 
precios tenían un valor actual neto más alto que 
si no se hubiera producido esa reducción y que la 
reducción del precio a.80 centavos era la que pro- 
porcionaba el mayor valor actual neto esperado. 
Para contrastar la sensibilidad de estos resulta- 
dos, se volvieron a.estimar supuestos alternativos 
referentes a la tasa de crecimiento del mercado y 
al coste del capital. La jerarquización de los re- 
sultados de las estrategias no se vió afectada por 
los cambios en las hipótesis de partida. El análisis 
confirmó la deseabilidad de una reducción del 
precio. 

Fuente: Véase Paul E. Green, "Bayesian Decisions Theory in 
Pricing Strategy", Journal of Marketing, Enero 1.963, pp. 5-14 

Incrementar la Calidad Percibida: el líder podría mantener el precio, reforzando al 
mismo tiempo el valor de su oferta. Podna mejorar sus productos, servicios y comunica- 
ciones. Podría resaltar la calidad relativa de su producto por encima del bajo precio que 
fija el competidor. La empresa puede encontrar más interesante mantener el precio y 
gastar dinero en mejorar su calidad, que reducir el precio y operar con unos márgenes 
más bajos. 

Reducir el Precio: el líder podría reducir su precio hasta el nivel del competidor, debido 
a que: (a) sus costes se reducen con el volumen de producción; (b) podría perder cuota 
de mercado puesto que el mercado es sensible al precio; (c) podría ser difícil recuperar 
la cuota de mercado una vez que se ha perdido. Esta acción reducirá los beneficos a 
corto plazo. Algunas empresas reducirán la calidad del producto, servicios y comunica- 
ciones de marketing con objeto de mantener los beneficios, pero a largo plazo todo ello 
afectará negativamente a su cuota de mercado. La empresa debe tratar de mantener su 
calidad, a pesar de las reducciones en los precios. 

Incremento del Precio y Mejoras en la Calzdad: el líder podría elevar su precio e intro- 
ducir nuevas marcas para neutralizar a la marca atacante. Heublein, Inc. utilizó esta es- 
trategia con su vodka Smimoff, que tenía un 23% del mercado de vodka en América, 
cuando fue atacado por la marca Wolfschmidt, que vendía la botella al precio de 1 dólar 
menos. En lugar de reducir el precio de Smimoff en 1 dólar, Hublein elevó el precio en 
otro dólar y dedicó este aumento de los ingresos a publicidad. Hublein introdujo otra 
marca, Relska, para competir con Wolfschmidt y posteriormente otra más, Popov. Esta 
estrategia neutralizó de forma efectiva a Wolfschmidt y otorgó a Smirnoff una imagen 
aún más elitista. 
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Cuento ha sido 
reducido su precio? 

FIGURA 18-8 
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Lanzamiento de una Línea de Bajo Precio: una de las mejores respuestas consiste en 
añadir a la línea de productos, otros que tengan un precio bajo o crear una marca 
paralela más económica. Ello es necesario si el segmento de mercado que se está per- 
diendo es sensible al precio, puesto que no responderá a argumentos de calidad. 

La mejor respuesta varía en cada situación particular. La empresa que está siendo ata- 
rada tiene que considerar la fase del producto dentro de su ciclo de vida, su importancia dentro 
de la cartera de productos de la empresa, las intenciones y armas con las que puede contar el 
competidor, el precio y la sensibilidad del mercado ante el valor, la conducta de los costes ante 
grandes volúmenes de producción y las posibles oportunidades que se ofrecen a la empresa. 

Un análisis en profundidad sobre las alternativas que se le ofrecen a la empresa no es 
siempre factible cuando se produce el ataque de un competidor. Este habrá podido dedicar un 
tiempo considerable a preparar su decisión, pero la empresa tiene que reaccionar de forma deci- 
siva a corto plazo. La única forma de reducir el tiempo de reacción consiste en anticipar los 
presumibles cambios en los precios dc los competidores y preparar las respuestas adecuadas. 
La Figura 18-8 muestra un programa de reacción ante una reducción de precios de un competi- 
dor. Los programas de reacción ante los cambios de precios tienen sus mayores aplicaciones en 
sectores en los cuales las modificaciones se producen con frecuencia y donde es importante re- 
accionar con prontitud. Pueden encontrarse ejemplos en la carne en conserva, conglomerado de 
madera e industrias petrolíferas. 

A pesar del papel cada vez más importante de los aspectos no relacionados con el precio en los 
procesos modernos de marketing, éste representa un factor fundamental, especialmente en los 
mercados en los que existe una competencia monopolística u oligopolio. 

Para la fijación del precio de un producto, la empresa debe seguir los seis pasos si- 
guientes: en primer lugar, la empresa tiene que determinar cuidadosamente sus objetivos de 
marketing, tales como supervivencia, maximización de los beneficios y de los ingresos actua- 
les, maximización del crecimiento de las ventas y del potencial de explotación del poder adqui- 
sitivo en los distintos segmentos o liderazgo de calidad en los productos; en segundo lugar, la 
empresa debe determinar o estimar la función de demanda, que mostrará la cantidad probable 
que puede venderse en un periodo de tiempo determinado, para cada nivel de precios. Cuanto 
más rígida sea la demanda, mayor puede ser el precio que fije la empresa; en tercer lugar, la 
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empresa debe estimar cómo van'an sus costes para distintos niveles de producción y acumulada; 
en cuarto lugar, la empresa debe examinar los precios de los competidores con objeto de posi- 
cionar su propio precio; en quinto lugar, debe seleccionar alguno de los siguientes métodos para 
la fijación de precios: fuación de precio mediante márgenes, precio para alcanzar la tasa de ren- 
tabilidad, precio en función del valor percibido, precio de liderazgo, precio más frecuente en el 
mercado y precio de licitación; en sexto lugar, la empresa debe seleccionar o fijar su precio 
final, expresándolo de la forma psicológicamente más efectiva y coordinándolo con otros ele- 
mentos de marketing mix, asegurándose de que se encuentra en consonancia con la política de 
precios de la empresa y de que'será aceptado por distribuidores, detallistas, fuerza de ventas, 
competidores, proveedores y gobierno. 

La empresa debe también adaptar el precio a las condiciones cambiantes del mercado. 
Una de ellas hace referencia a las áreas geográficas, es decir, la empresa debe decidir qué precio 
fijar para consumidores que se hallan distantes entre sí. Los precios pueden también experimen- 
tar reducciones y pueden otorgarse incentivos, como es el caso de que la empresa fije descuen- 
tos por pronto pago, descuentos por cantidad, descuentos funcionales, estacionales e incentivos 
a los distribuidores. En tercer lugar, existen precios promocionales, reducciones de precios de 
marcas líderes, precios especiales motivados por acontecimientos particulares, descuentos dife- 
ridos, financiaciones a bajo interés y descuentos psitológicos. En cuarto lugar, puede citarse la 
discriminación de precios, según la cual la empresa fija diferentes niveles de precios para dis- 
tintos segmentos de consumidores, formas de producto, imágenes de marca, puntos de venta, 
lugares y tiempos. En quinto lugar, deben fijarse precios a líneas varias de productos, en l ~ s  
cuales la empresa debe decidir loi: precios de diversos productos al mismo tiempo dentro de la 
misma línea, en función de los atributo3 funcionales, productos cautivos, subproductos, acceso- 
rios y opciones. 

Cuando una empresa considera oportuno un cambio en el precio debe considerar cuida- 
dosamente las reaccirones de los clientes y de los competidores. Las reacciones de los clientes 
están influenciadas por lo que se puede percibir en relación con el cambio de precio. Las reac- 
ciones de los competidores implican un replanteamiento de la política de precios o una adapata- 
ción a cada nueva situación que pudiera producirse. La empresa que inicia un cambio en los 
precios debe anticipar las reacciones probables de los proveedores, intermediarios y del gobier- 
no. 

Una empresa que se enfrente a una situación derivada de un cambio en el precio inicia- 
do por el competidor debe tratar de comprender su; intenciones y la duración probable de ese 
cambio. En el caso de que quepan diversas reacciones, la empresa debe planificar sus reaccio- 
nes ante las posibles diferentes actuaciones llevadas a cabo en los precios por los competidores. 

 UNTOS ESTIMULO 

1. La Universidad Gibralter-una institución edu- 
cativa del Este- está actualmente introduciento 
un nuevo programa de Terapia Física. 
Teniendo en cuenta que los costos derivados 
de su funcionamiento son más elevados que 
los de otros programas llevados a cabo y que 
además, la demanda laboral de licenciados es 
mayor, eP director financiero ha planteado la 
posibilidad de modificar el precio de dicho 
programa. Comente todos aquellos aspectos a 
tener en cuenta en su determinación. 

2. Ciertos vendedores de coches de segunda 
mano han fijado un precio realmente barato. 
Dichos verdedores se han encontrado con 
prolongados retrasos en la distribución y con 
cartas anónimas amenazadoras. ¿Qué factore: 
han olvidado, en su opinión, dichos vendedo- 
res, a la hora de establecer su política de pre- 
cios? 

3. ¿Qué es la elasticidad del precio? ¿Qué dife- 
rencias existen entre elasticidad, rígidez, elas- 
ticidad a corto y largo plazo? Cite algunos 
ejemplos. 
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¿Bajo qué circunstancias sería comcta una re- 
ducción de precios por parte de un fabricante? 

En un intento por estimular las ventas durante 
un periodo de recesión económica, Pos fabri- 
cantes de pequeñas herramientas ofrecieron 
descuentos, y los de coches, una baja tasa de 
interés en créditos. ¿Cuáles son las ventajas y 
las desventajas de estos dos métodos de reduc- 
ción de precios? 

Una estrategia de precios "agresiva7'-precios 
más bajos incluso que los costes con el fin de 
eliminar a la competencia-es ilegal. El 
Tribunal Supremo de EEUU estableció que 
los costes totales debían ser el punto de refe- 
rencia para detectar un tipo de estrategia como 
esta. Un artículo de la revista Harvard Law 
propuso como criterio el coste medio variable. 
¿Qué consecuencias tendría para la pequeña 
empresa la adopción de una u otra propuesta? 
y ¿para las grandes empresas? 

Armco, una acería, ha creado un nuevo siste- 
ma para galvanizar el acero, que permite que 
la chapa sea pintada-(cosa que antes era impo- 
sible) impidiendo así que se oxide- para ser 
utilizada en la fabricación de coches. ¿Qué 
factores debería tener en cuenta Armco, a la 
hora de establecer su política de precios? 

Una empresa debe fijar un precio bajo para 
evitar que nueva competencia entre en el mer- 
cado. ¿Bajo qué circunstancias puede querer 
atraer una empresa a la competencia, subiendo 
los precios? 

Xerox desarrolló una fotocopiadora de ofic?na 
denominada 914. Esta máquina era más cara 

que las de la competencia, pero ofrecía una 
mayor calidad y unos costes variables más 
bajo -1 centavo por copia, mientras que 10s 
costes de la competencia variaban entre los 4 
y los 9 centavos. El coste de fabricación de la 
máquina era de 2.500 dólares y la dirección 
propuso dos precios alternativos para la 
misma: 3.500 dólares ó 4.500 dólares.  cómo 
se podrían estimar las ventas (en unidades), 
para cada nivel de precio? 

10. En principio, una reducción de precios es 
equivalente a un mayor esfuerzo de marke- 
ting. ¿Cómo se podría traducir esta equivalen- 
cia a términos monetarios? 

11. Las empresas W,X,Y,Z, fabrican abrelatas 
eléctricos. Se pidió a varios consumidores que 
distribuyeran 100 puntos entre las cuatro mar- 
cas, para cada atributo valorado. Estos fueron 
los resultados: 

Importancia del Atributo Productos 
Atributo W X Y Z  

0,35 Duración 30 15 40 15 
0,15 Atractivo 20 20 30 30 
0,25 Nivel de ruido 30 15 35 20 
0,25 Seguridad 25 25 25 25 

Teniendo en cuenta que un abrelatas eléc- 
trico medio se vende por 20 dólares, ¿,qué pre- 
cio debería fijar la empresa W para su produc- 
to si el precio del abrelatas Y fuera de 22 dola- 
res? 

David J. Schwartz, Marketing Today: A Basic 
Approach, 3% ed. (New York: Harcourt Brace 
Jovanovich, 1.981), p. 27 1. 

Ver "Segmentation Strategies Create New 
Pressure among Marketers", Marketing News. 
28 de Marzo, 1.986, p. l. 

Thomas T. Nagle, The Strategy and Tactics of 
Pricing (Englewood Cliffs, N.J.: Prentice- 
Hall, 1.987), Cap. 3. Es eSte un excelente libro 
de referencia para tomas de decisión sobre 
precios. 

John R. Nevin, "Laboratory Experiments for 
Estimating Consumer Demand- A Validalion 

Study", Journal of Marketing Research, 
Agosto, 1.974. pp. 261-68. 

5. Ver Sidney Bennett y J. B. Wilkinson, "Price- 
Quantity Relationships and Price Elasticity 
under In-Store Experimenmtion", Journal oj' 
Business Research, Enero 1.974, pp. 30-34. 

6. Nagle, Strategy and Tactics of Pricing, Cap. 
11. 

7. En resumen: 
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Donde: 

Eqp = elasticidad de la cantidad 
vendida respecto a un cambio 
en el precio. 

Q,,Ql = cantidad vendida por penado 
antes y después 'del cambio 
de precio. 

Po, P I  = precios antiguo y nuevo. 

Supongamos que una empresa reduce su pre- 
cio de 10 a 5 dólares y que sus ventas suben 
de 100 a 150 unidades. 

La demanda elástica es menor que -1, o ine- 
lástica y sabemos que las ventas totales cae- 
rán. Estas se reducirán de 1 .O00 a 750 dólares. 

Para un resumen sobre los estudios de elastici- 
dad, ver Dominique M. Hanssens, Leonard J. 
Parsons y Randall 1. Schultz, M a r k e t  
Response Models :  Econometric and  Time 
Series Analysis (Boston: Kluwer Academic 
Publishers, 1.990), pp. 187-91. 

Para métodos de estimación de la elasticidad, 
ver ~eonard  J. Parsons y Randall L. Schultz, 
Marketing Models and Econometric Researwh 
(New York: North-Holland. 1.976). 

10. Ver William W. Alberts, "The Experience 
Curve Doctrine Reconsidered", Journal o j  
Marketing, Julio 1.989, pp. 36-49. 

I l .  "Supermarket 1.984 Sales Manual", 
Progresive Grocer, Julio 1.984. 

12. Ver Daniel A. Nimer, "Pricing the Profitable 
Sale Has a Lot to Do with Perception", Sales 
Management, 19 de Mayo, 1.975, pp. 13-14. 

13. Gary M. Erickson y Johny K. Johansson, 
"The Role of Price in Multi-Attribute 
Product-Evaluations", Journal of Consumer 
Research, Septiembre 1.985, pp. 195-99. 

14. George J. Szybillo y Jacob Jacoby, "Intrinsic 
versus Extrinsic Cues as Determinants of 
Perceived Product Quality", J o u r n a l  o f  
Applied Psychology, Febrero 1.974, pp. 74- 
78. 

15. Paul W. Fams and David J. Reibstein, +How 
Prices, Expenditures, and Profits Are Linked, 
H a r v a r d  Bus iness  R e v i e w ,  Noviembre- 
Diciembre 1.979, pp. 173-84. 

16. Ver "Finance Deals Aren't Helping Sales of 
Autos", Wall Street Journal, 17 de Marzo, 
1.983. 

17. Ver Gerald J. Tellis, "Beyong the Mariy ~ a c e s  
of Price: An Integration of Pricing Strategies", 
Journal of Marketing, Octubre 1.986, pp. 146- 
60. Este excelente artículo también analiza y 
presenta otras estrategias de precios. 

18. Para una excelente revisión, ver Kent B. 
Monroe, "Buyers' Subjective Perceptions of 
Price", J o u r n a l  o f  Marke t ing  R e s e a r c h ,  
Febrero 1.973, pp. 70-80. 
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SELECCION Y DIRECCION 
DE LOS CANALES 
DE MARKETING 

The middleman is not a hired link in a chain forged 
by a manufacturer, hut rather un independent market, 
the focus of a iarge group of customers for whom he buys. 

PHILLIP MCVEY 

n la actualidad, la mayoría de los fabricantes no venden sus productos directamente a los 
suarios finales. Entre ellos y los últimos destinatarios se encuentran intermediarios de rnarke- dE 

ting que realizan diversidad de funciones y tienen distintas denominaciones. Ciertos intermedia- 
rios -como los mayoristas y los minoristas- compran y revenden las mercancías, denominándose 
Uz- Algunos -como los comisionistas, representantes de los fabricantes 
y agentes de ventas- buscan clientes y pueden negociar en representación del fabricante, pero no 
compran los productos y por ello se les denomina agentes intermediarios. Otros -como empre- 
sas de transportes, almacenistas independientes, bancos y agencias de publicidad- colaboran en 
la actuación de la distribución, sin realizar ni compras ni ventas, por lo que reciben el nombre 
de procuradores o personas que facilitan la realización de una serie de tareas. 

Las decisiones relativas al canal de marketing son de las más críticas ante las cuales 
puede enfrentarse la dirección. Los canales de distribución elegldos afectan directamente a las 
demás decisiones de marketing. La política de precios de la empresa depende de si usa una dis- 
tribución masiva o tiendas de alta calidad. Las decisiones relativas a la fuerza de ventas y la pu- 
blicidad dependen de la formación y motivación que necesiten los distribuidores; las del canal 
de distribución significan compromisos a largo plazo con otras empresas. Cuando un fabricante 
de automóviles elige vendedores independientes para comercializar sus coches, no puede renun- 
ciar a ellos al día siguiente y sustituirlos por vendedores de coches usados. Cuando un fabrican- 
te de productos farmacéuticos contacta con un farmacéutico para vender sus productos, debe 
prestarle la debida atención si el objeto es conseguir establecimientos, puntos que permitan una 
distribución masiva. Corey observó: 

Un sistema de distribución ... es un recurso e-xterno clave. Generalmente lleva años constmirlo y 
no es fácil cambiarlo. Tiene tanta importancia como los recursos internos, como la producción, 
la investigación, la ingeniería, los agentes que actúan en el mercado y las facilidades de venta 
que pueda dar la empresa. Representa un compromiso estable con un gran número de empresas 
independientes cuya actividad es la distribución y en particular, los mercados en los que actúan 
y con una serie de políticas y prácticas que constituyen el fundamento sobre el cual se constru- 
yen una serie de relaciones a largo plazo.' 
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En consecuencia, existe una gran tendencia a la inercia en los acuerdos sobre los canales de dis- 
tribución. Por eso, la dirección debe elegirlos con visión de futuro sin olvidar el entomo actual. 

En este capítulo, trataremos sobre las siguientes preguntas: ¿Cuál es la naturaleza de 
los canales de marketing? ¿Qué decisiones toman las empresas con relación al diseño, direc- 
ción, evaluación y modificación de sus canales? ¿Qué tendencias se están observando en la di- 
námica de los canales de distribución? ¿Cómo pueden resolverse los conflictos que podrían sur- 
gir en los canales? En el siguiente capítulo examinaremos algunas consideraciones desde la 
perspectiva de los detallistas, a los mayoristas y de las agencias de distribución física. 

La mayoría de los fabricantes trabajan con intermediarios de marketing para colocar sus pro- 
ductos en el mercado, constituyendo un canal de marketing (también llamado canal comercial o 
canal de distribución). Utilizaremos la definición de canal dada por Stem y El-Ansary: 

Los canales de marketing pueden contemplarse como conjuntos de organizaciones indepen- 
dientes involucradas en el proceso de hacer que un producto o un servicio esté disponible para 
el uso o el consumo. 2 

;Por qué se Utilizan los Intermediarios de Marketing? 

¿Por qué un fabricante delega algunas de las tareas de venta en los intermediarios? Esta trans- 
misión de tareas significa el traspaso del control sobre cómo y a quién se van a vender los pro- 
ductos. El fabricante parece dejar el destino de su empresa en manos de los intermediarios. 

Si los fabncantes venden directamente a los consumidores finales, deben percibir cier- 
tas ventajas en la utilización de intermediarios. Estas ventajas se describen a continuación. 

Muchos fabncantes carecen de recursos financieros para entrar directamente en el mer- 
cado. Por ejemplo, General Motors, que vende sus coches a través de más de 10.000 distribui- 
dores, necesitaría muchísimo dinero para poder adquirir todos estos puntos de venta. 

La utilización del marketing directo podría hacer que muchos fabricantes se convirtie- 
sen en intermediarios para productos de naturaleza complementaria de otros fabricantes, con 
objeto de conseguir economías denvadas de una distribución masiva. Por ejemplo, la empresa 
Wm. Wrigley Jr. no encontraría práctico el establecimiento de una red de tiendas de pequeños 
detallistas de chicle a través de todo el país, ni venderlo puerta a puerta o por correo. Sería 
mejor venderlo junto a muchos otros productos en un almacén o establecimiento de alimentos. 
Wrigley considera más fácil operar con una red de distribución extensiva, propiedad de institu- 
ciones privadas que se dediquen a la distribución. 

Los fabricantes que pueden afrontar el establecimiento de sus propios canales pueden 
obtener frecuentemente una alta rentabilidad mediante el incremento de la inversión de su acti- 
vidad principal. Si una empresa obtiene una rentabilidad del 20% con su actividad productiva y 
prevee sólo un 10% de rentabilidad en la distribución, no deseará ser distnbuidora de sus pro- 
pios productos. 

Algunos fabricantes, sin embargo, crean un sistema de distribución del cual son en 
parte propietarios. Por ejemplo McDonald's posee un cuarto de los puntos de venta en los cua- 
les se distribuyep producto. La ventaja que obtiene la empresa es que aprende mucho sobre la 
dirección de los puntos de venta y sobre los rendimientos que puede esperar de los puntos de 
venta pertenecientes a otras personas. La desventaja es que los propietarios individuales de los 
puntos de venta pueden resentirse ante la competencia de aquellos que son propiedad de la em- 
presa. La distribución dual frecuentemente genera conflictos en el canal. 
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(a) ~ú'mero conticlos (b) Número de contactos 
M x C = 3 x 3 = Q  M + C i 3 + 3 = 6  

FIGURA 19-1 F= Fabricame C= Cliente D- Distribuidor 

Cómo los Distribuidores consiguen 
Economías de Esfuerzos 

La utilización de intermediarios contribuye a una mayor eficiencia en hacer que los bie- 
nes se encuentren disponibles y accesibles en los mercados a los cuales se dirige la empresa. 
Los intermediarios de marketing, a través de sus contactos, experiencia, especialización y tama- 
ño de las operaciones, ofrecen a la empresa más de lo que ella podría conseguir por sí misma. 

Desde el punto de vista del sistema económico, el papel fundamental de los intermedia- 
rios es transformar una serie de suministros heterogéneos que se encuentran en la naturaleza en 
un conjunto de bienes que la gente quiere comprar. De acuerdo con Stem y El-Ansary: 

Los intermediarios suavizan el flujo de bienes y servicios ... este proceder en necesario con obje- 
to de salvar la discrepancia existente entre el conjunto de bienes y servicios generados por el fa- 
bricante y el conjunto demandado por el consumidor. La discrepancia es consecuencia del 
hecho de que los fabricantes generalmente producen una gran cantidad de bienes con una varie- 
dad limitada, mientras que los consumidores generalmente desean sólo una cantidad limitada de 
una amplia variedad de bienes. 3 

Wroe Alderson opina en los mismos términos: "El objetivo del marketing es hacer coincidir a 
los segmentos de oferta y demanda." 4 En la Figura 19-1 se muestra una de las mayores venta- 
jas que se derivan de la existencia de los intermediarios. En la parte (a) del gráfico se muestran 
tres fabricantes y cada uno de ellos utiliza un canal directo de marketing para llegar hasta tres 
consumidores. Este sistema necesita de nueve contactos diferentes. En la parte (b) se muestra a 
los tres fabricantes trabajando a través de un distribuidor, que contacta con los tres clientes. Este 
sistema solamente requiere de seis contactos. De esta manera, los intermediarios reducen el 
conjunto de actividades que deben realizarse. 

Funciones y Flujos de los Canales de Marketing 

Un canal de marketing realiza la actividad de trasladar las mercancías desde los fabricantes 
hasta los consumidores. Soluciona las dificultades que pudieran surgir respecto de momento, 
lugar y posesión de bienes y servicios, y de su utilización, en caso de que no existieran. Los in- 
tegrantes del canal de distribución realizan una serie de funciones claves y participan en los si- 
guientes flujos del mercado: 

I~formación: recogen información diseminada respecto de los clientes potenciales y ac- 
tuales, de los competidores y de otros actores y fuerzas en el entorno de marketing. 
Realizar,, en consecuencia, una labor de investigación de mercados. 
Promoción: desarrollan y diseminan comunicaciones persuasivas respecto de la oferta 
con objeto de atraer clientes. 
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l. flujo FI.lco 

2. Flujo & Muhidad 

3. flujo & Pagos 

FIGURA 19-2 
Cinco Flujos Diferentes de Marketing en el Canal de Carretillas elevadoras 

Negociación: el intento de conseguir un acuerdo final sobre el precio y otros aspectos, 
de forma que se pueda efectuar la transmisión de la propiedad o posesión. 

Pedido: comunicación de la intención de comprar al fabricante por parte de los miem- 
bros del canal de dismbución. 

Financiación: adquisición o inversión de fondos necesarios para financiar las existen- 
cias a distintos niveles del canal de marketing. 

Asunción de Riesgo: asunción de riesgo relacionada con el desarrollo de sus actividades 
dentro del canal. 
Posesión física: el almacenamiento sucesivo y movimiento de productos físicos desde 
las materias primas hasta los clientes finales. 
Pago: remuneración de las facturas a los vendedores a través de bancos y de otras insti- 
tuciones financieras. 
Titularidad: la transferencia actual de propiedad desde una organización o persona a 
otra. 

Estas funciones y flujos se han enumerado en el orden normal en que aparecen entre 
dos miembros del canal cualesquiera. Algunos de estos flujos se dirigen hacia atrás (posesión 
física, propiedad y promoción) y otros son flujos hacia adelante (pedido y pago); e incluso hay 
otros que se mueven en dos direcciones (información, negociación, financiación y asunción de 
riesgo). Cinco de estos flujos aparecen ilustrados en la Figura 19-2, que trata el caso del marke- 
ting de las carretillas elevadoras. Si hubiera que recoger todos estos flujos en iyi solo diagrama, 
se pondna de manifiesto la enorme complejidad de un canal simple de marketing como éste. 

La cuestión no reside en si se deben realizar estas funciones -cuya respuesta es afirma- 
tiva- sino en quién debe realizarlas. Todas estas funciones tienen tres cosas en común: utilizan 
recursos escasos, pueden llevarse a cabo mejor a través de la especialización y se pueden inter- 
cambiar entre los miembros del canal. En la medida en la que el fabricante realice estas funcio- 
nes, los costes se elevarán y los precios sean más altos. Cuando se transfieren algunas funcio- 
nes a los intermediarios, los c m t e  y precios del fabricante son menores, pero el intermediario 
debe añadir un margen para recuperar sus propios costes y obtener beneficios. Si los interme- 
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diarios son más eficientes que el fabricante, los precios para los consumidores deberían ser me- 
nores. Los consumidores deberían decidir y llevar a cabo algunas de estas funciones por ellos 
mismos, en cuyo caso disfrutarían de precios más bajos. Quién podría realizar las diversas tare- 
as del canal es uno de los aspectos que tienen que ver con eficiencia relativa y con la efectivi- 
dad. 

Las funciones de marketing, por lo tanto, son más básicas que las instituciones que en 
un determinado momento las llevan a cabo. Los cambios en los componentes de un canal refle- 
jan, en gran medida, el descubrimiento de formas más eficientes de combinar o separar funcio- 
nes económicas, que se deben desarrollar con objeto de que proporcionen bienes significativos 
o de interés para los clientes. 

Número de Niveles de Canales 

Los canales de marketing pueden caracterizarse por el número de niveles que existen. Cada in- 
termediario que realiza alguna función relacionada con el acercamiento de un producto hasta el 
consumidor final constituye un nivel de canal. Puesto que el fabricante y el consumidor final 
realizan alguna función. también son parte de cada canal. Utilizaremos al niímero de niveles de 
intermediarios para designar la longitud de un canal. La Figura 19-3(a) ilustra varios canales de 
marketing de bienes de consumo de diferente longitud. 

de nivel cerQtan~bién llamado canal de marketing directo) consiste en un fa- 
bricante que vende directamente al cliente final. Las formas más relevantes de marketing direc- 
to son la venta a domicilio, las fiestas en casa,'la venta por correo y los establecimientos propie- 
dad del fabricante. Los vendedores de productos Avon venden los cosméticos a mujeres sobre el 
esquema de venta a domicilio. Los de Tupperware venden menaje de cocina mediante fiestas en 
casa. Franklin Mint vende por correo objetos coleccionables y Singer vende sus máquinas de 
coser en sus propios establecimientos. 

FIGURA 19-3 
Canales de Distribución Cansi de 

Nivel Cero 

de Bienes de Consumo e (F-C) 

Industriales 

Canal de 
Nivel Dos 
(F-MDC), 

Canal de 
Nlvel Tres 

(F-M-c-DC) 

(e) Caneles de blens de consumo 
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Un canal de un nivel contiene un intermediario, como por ejemplo un detallista. Un 
canal de dos niveles tiene dos intermediarios. En los mercados de consumo existen, general- 
mente, un mayorista y un detallista. Un canal de tres niveles tiene tres intermediarios. Por ejem- 
plo, en la industria del envasado de carne, los mayoristas venden a comisionistas, que a su vez 
venden a pequeños detallistas. 

Con menor frecuencia pueden encuentrarse, también, canales de marketing de mayor 
nivel. Desde el punto de vista del fabricante, el problema de cb.ener información sobre los 
usuarios finales y llevar a cabo las labores de control adquiere más complejidad a medida que 
se incrementa el número de niveles de canales. 

La Figura 19-3(b) muestra canales utilizados con frecuencia en el marketing industrial. 
Un fabricante de bienes industriales puede utilizar su fuerza de ventas para vender directamente 
a clientes industriales. Puede vender a un distribuidor industrial que vende a clientes industria- 
les; hacerlo a través de su propia fuerza de ventas; de sus sucursales de ventas, directamente a 
los clientes o acudir a distribuidores industriales. Así, encontramos que en márketing industrial 
son bastmte írecuentes los canales de nivel cero, de nivel uno y de nivel dos. 

Los canales generalmente describen un movimiento "hacia adelante" de los productos. 
Pero también puede hablarse de canales hacia atrás. De acuerdo con Zikmund y Stanton: 

El reciclaje de los desperdicios sólidos es un objetivo ecológico. Aunque el reciclaje es técnica- 
mente factible, el retorno de los materiales al canal de distribución -tarea de marketing denomi- 
nada canal hacia atrás- representa uc reto. Los canales de distribución hacia atrás son rudimen- 
tarios y los incentivos financieros inadecuados. El consumidor debe estar motivado para asumir 
un cambio de rol y convertirse en producior la fuerza inicial en ese proceso inverso de la distri- 
bución. 5 

Algunos intermediarios desempeñan un papel importante en los canales de marketing 
hacia atrás, para ello se crean centros de devolución de residuos, establecidos por el fabricante, 
por grupos comunitarios, intermediarios tradicionales tales como los de refrescos, especialistas 
en la recogida, centros de reciclaje, basureros "modernizados" y plantas de reciclaje de resi- 
duos. Mediante la utilización de varios canales "hacia atrás", la empresa Reynolds Metal pagó 
más de 77 millones de dólares en 1.985 en concepto de 7 billones de latas usadas. 

Los Canales en el Sector Servicios 

El concepto de canal de marketing no se limita a la distribución de bienes físicos. Los fabrican- 
tes de servicios e ideas también se encuentran con el problema de hacer que su producto esté 
disponible y accesible para la promoción. Han desarrollado sistemas de difusión cultural y sis- 
temas de distribución de salud que deben aparecer en agencias y lugares públicos para alcanzar 
a una población distribuída espacialmente: 

Los hospitales deben localizarse en un área geográfica para atender a la población y darle una 
asistencia médica completa; las escuelas deben construirse cerca de donde se encuentren los 
niños en edad escolar; los parques de bomberos tienen que localizarse de forma que permitan 
un acceso rápido a los lugares donde se presuman problemas que ellos puedan atender, y los 
buzones de sugerencias deben emplazarse de forma que la gente pueda depositarlas sin dedicar 
gran cantidad de tiempo, esfuerzo o dinero para encontrarlos. Muchos de nuestros estados se 
enfrentan con el problema de localizar ciudades universitarias para atender a una población con 
un nivel cultural creciente. En las ciudades deben crearse espacios para que los niños puedan 
jugar. En ciudades con exceso de población debe prestarse ayuda accesible a la población de 
cara a proporcionarla información sobre la utilización de contraceptivos y sobre la planifica- 
ción familiar. 6 
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Los canales de marketing también se usan en el marketing de personas. Antes de 1.940, 
los comediantes profesionales podían alcanzar a sus audiencias a través de siete canales: teatros 
de vaudeville, acontecimientos especiales, clubs nocturnos, radio, cine, carnavales y teatros 
convencionales. En los años cincuenta la televisión surgió como un canal fuerte y el vaudeville 
desapareció. Los políticos también pueden encontrar canales idóneos, como medios de comuni- 
cación masivos, encuentros o tertulias, para hacer llegar sus mensajes a los votantes. 7 

Examinaremos a continuación varios tipos de decisiones relativas a los canales que puedan ele- 
gir los fabricantes. En el diseño del canal de marketing, los fabricantes se debaten entre lo ideal, 
lo factible y lo disponible. Una empresa nueva empieza, generalmente, en un mercado limitado. 
Utiliza generalmente a los intermediarios existentes debido a la escasez de capital. El número 
ae intermediarios de cualquier mercado local es limitado: unos pocos agentes de ventas del fa- 
bricante, ciertos mayoristas, varios detallistas, algunas compañías de transporte y diversos alma- 
cenes. Decidir cuál es el mejor canal no debería ser un problema. El problema podría ser con- 
vencer a uno o varios de los intermediarios existentes para que aceptaran los productos que ha 
creado la empresa. 

Si la nueva empresa tiene éxito, podría establecerse o penetrar en nuevos mercados. De 
nuevo, el fabricante tendrá que trabajar con la ayuda de los intermediarios existentes, aun si ello 
significa la utilización de distintos tipos de canales de marketing en diferentes áreas. En merca- 
dos más pequeños, la empresa podría vender directamente a los detallistas; en los mayores mer- 
cados, debería de vender a través de distribuidores. En áreas rurales, podría trabajar con distri- 
buidores de bienes en general y en áreas urbanas, con una línea limitada de comisionistas. En 
una parte del país podría crear franquicias exclusivas, debido a que los mayoristas y los detallis- 
tas trabajan a su manera; en otra podría vender a través de todos aquellos establecimientos que 
desearan aceptar el producto. En consecuencia, el sistema de canal del fabricante se encuentra 
mediatizado por las condiciones y oportunidades locales. 

El diseño del canal exige analizar las necesidades de los clientes, establecer los objeti- 
vos de los canales, identificar las alternativas más importantes que aparezcan, y evaluarlas. 

Análisis del Nivel de Servicios Deseado por los Clientes 

La comprensión de qué, dónde, porqué, cuándo y cómo los clientes compran es el primer paso 
que debe darse para diseñar el canal de marketing. Deben evaluarse y valorarse los niveles de 
servicio deseados por los clientes objetivo. Los canales producen cinco niveles de servicio: 

Tamaño del Lote de Compiu: se entiende por tal el número de unidades que el canal de 
marketing permite a un cliente medio adquirir en cada a c p  de compra. Cuando Hertz 
compra coches para su flota, prefiere un canal que le permita adquirir un lote de gran ta- 
maño; un hogar quiere un canal que le permita adquirir una unidad. Evidentemente, 
deben crearse canales de distribución que permitan adquirir una flota o una unidad. 
Cuanto menor sea el volumen de compra, mayor tiene que ser el nivel de servicio que 
profiorcione el canal. 

Tiempo de Espera: el tiempo de espera es el tiempo medio que el cliente de un canal es- 
pera para recibir las mercancías. Los clientes generalmente prefieren los canales de en- 
trega rápida. Un servicio más rápido exige un mayor nivel de servicio. 
Adaptación Espacial: este concepto hace referencia al grado de facilidad del que gozan 
los clientes para adquirir un producto. Chevrolet, por ejemplo, ofrece una mayor facili- 
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dad espacial que Cadillac, porque existe un mayor número de distribuidores de 
Chevrolet. La mayor descentralización de Chevrolet hace que los clientes reduzcan los 
costes de transporte y de búsqueda de información a la hora de comprar y de reparar su 
coche. La difusión espacial se está desarrollando a través de la utilización del marketing 
directo. 
Variedad de Productos: la variedad de productos se mide por la amplitud de surtido que 
proporciona el canal de marketing. Generalmente. los clientes prefieren una gran ampli- 
tud de surtido, debido a que ello aumenta la oportunidad de comprar exactamente lo que 
necesitan. Los compradores de coches podrían preferir comprar a un fabricante que 
ofreciera múltiples marcas, en lugar de a otro que solamente fabrique una. 
Servicios Adicionales: estos servicios representan una ampliación de lo que ofrece el 
producto (crCdito, entrega, instalación, reparaciones) y el canal la proporciona. Cuanto 
mayor sea el nivel de servicios prestado, mayor será el trabajo proporcionado por el 
canal. 8 

El diseñador del canal de marketing debe conocer cuáles son los servicios deseados por 
los clientes objetivo. Proporcionar niveles de servicios cada vez más altos significa costes tarn- 
bién más altos para el canal y precios más elevados para pagar el cliente. El éxito de los estable- 
cimientos de descuento pone de manifiesto que muchos consumidores están dispuestos a acep- 
tar niveles de servicio más bajo cuando ello se traduce en menores precios. 

El Establecimiento de los Objetivos del Canal y sus Restricciones 

Los objetivos del canal deben establecerse en términos del nivel de servicio ofrecidos. De 
acuerdo con Bucklin, en situación de competencia, las instituciones del canal deben realizar sus 
tareas de forma que se minimicen los costes totales del mismo con respecto a algún nivel desea- 
do de servicios a prestar. 9 Generalmente se pueden identificar varios segmentos que deseen dis- 
tintos niveles de servicios. Una planificación efectiva del canal exige que el fabricante determi- 
ne qué segmentos de mercado va a servir y cuáles son los mejores canales a utilizar en cada 
caso. Cada fabricante fija los objetivos de su canal teniendo en cuenta las restricciones que se 
derivan de sus productos, intermediarios, competidores, política de la empresa, entorno y el 
nivel de servicios deseados por sus clientes objetivo. 

CARACTERISTICAS DEL PRODUCTO Los productos perecederos necesitan un 
canal de marketing más directo debido a los peligros asociados con los retrasos y con una mani- 
pulación excesiva. Los productos a granel, tales como materiales de construcción o refrescos, 
precisan de canales que minimicen la distancia de los envíos y el número de manipulaciones 
necesarias del traslado desde el fabricante hasta el consumidor. Los productos no estandariza- 
dos, tales como maquinaria construída "in situ" y ciertos bienes especializados, se venden direc- 
tamente a través de la fuerza de ventas de la empresa, debido a que los intermediarios carecen 
de los conocimientos necesarios. Los productos que necesitan de instalación y10 servicios de 
mantenimiento los vende, generalmente, la propia empresa o distribuidores franquiciados. Los 
productos que tienen un alto valor unitario se venden frecuentemente a través de la fuerza de 
ventas de la empresa, en lugar de los intermediarios. 

CARACTERISTICAS DE LOS INTERMEDIARIOS El diseño del canal refleja las 
fortalezas y debilidades de distintos tipos de intermediarios para acometer diversas tareas. Por 
ejemplo, los representantes de la empresa son capaces de encontrar clientes con bajo coste per 
cápita, debido a que su coste total es compartido por varios de ellos. Sin embargo, el esfuerzo 
de venta por cliente es menos intenso. En general, los intermediarios de marketing difieren en 
sus aptitudes para realizar la promoción, negociación, almacenamiento, establecimiento de con- 
tactos y financiación de la compra. 
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CARACTERISTICAS COMPETITIVAS El diseño del canal se encuentra influenciado 
por los canales de los competidores. Los fabricantes pueden querer competir con los mismos o 
parecidos sistemas que utilizan sus competidores. Los fabricantes de comida quieren que sus 
marcas estén próximas a las competidoras; Burger King quiere localizarse o instalarse cerca de 
~ c ~ o n a l d ' s .  En otros sectores, los fabricantes pueden querer evitar la utilización de los mismos 
canales empleados por los competidores. Avon decidió no competir con otros fabricantes de 
cosméticos a la hora de disputarse el escaso espacio dentro de los establecimientos y prefirió 
una opción más rentable consistente en la venta a domicilio. 

CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA Las características de la empresa desempe- 
ñan un papel importante en el diseño del canal. El diseño de este canal se encuentra condiciona- 
do por los objetivos a largo plazo, los recursos, el mix de producto y la estrategia de marketing. 

CARACTERISTICAS DEL ENTORNO En una situación económica recesiva, los fa- 
bricantes desean colocar su producto en el mercado de la forma más económica. Esto se traduce 
en la utilización de canales de distribución más cortos y en la reducción de servicios no esencia- 
les, con objeto de que no repercutan negativamente en el precio de los bienes. La regulación 
legal y otras restricciones también afectan al diseño del canal. La legislación para la defensa de 
la competencia no admite el establecimiento de acuerdos como "los que intentan una reducción 
del número de competidores o la formación de monopolios." 

La Identificación de Alternativas Principales 

Una vez que una empresa ha definido su mercado objetivo y el posicionamiento deseado, debe- 
rá identificar sus alternativas sobre los canales de distribución. Una alternativa de canal se com- 
pone de tres elementos: las clases de intermediarios, el número de intermediarios y las funcio- 
nes y responsabilidades de cada participante en el canal. 

TIPOS DE INTERMEDIARIOS La empresa debe identificar las clases de intermediarios 
disponibles para el desarrollo de su canal. He aquí dos ejemplos: 

Un fabricante de equipos de medida y control desarrolló un dispositivo auditivo para detectar 
conexiones mecánicas defectuosas en máquinas con partes móviles. Los ejecutivos de la empre- 
sa encontraron que su producto podía venderse en todos aquellos sectores en los cuales se utili- 
zaran máquinas eléctricas, de combustión o de vapor, como por ejemplo, aviación, automóviles, 
ferrocamles, envasado de alimentos, construcción y petróleo. La fuerza de ventas de la empresa 
era reducida y el problema era cómo alcanzar esos diversos sectores de forma efectiva. Se iden- 
tificaron las siguientes alternativas de canales: 

Fuerza de Ventas de la Empresa: la expansión directa de la fuerza de ventas de la em- 
presa, la asignación de temtorios a representantes con objeto de que realizasen contactos 
dentro los mismos o la creación de una fuerza de ventas diferente para cada uno de los 
sectores. 

Establecimiento de Agencias del Fabricante: establecimiento de agencias del fabricante 
en diferentes regiones o sectores para vender el nuevo equipo de comprobación. 

Distribuidores Industriales: búsqueda de distribuidores en diferentes regiones y empre- 
sas que comprasen y distribuyesen el dispositivo auditivo por medio de una distribución 
exclusiva, márgenes adecuados, asesoramiento sobre el producto y apoyo promocional. 

Supongamos una empresa de aparatos electrónicos que produce aparatos de radio de 
frecuencia modulada para coche . Se pueden identificar los siguientes canales alternativos: 
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Mercado de Fabricantes de Automóviles: de esta forma la empresa puede conseguir que 
su producto se instale como equipo original. 

Mercado de Distribuidores de Coches: la empresa podría vender sus aparatos de radio a 
distribuidores de coches para que los instalasen como accesorios opcionales. 
Distribuidores de Accesorios de Autombviles: la empresa podría vender sus aparatos de 
radio a establecimientos de accesorios de automóviles contactados a través de la fuerza 
de ventas o a través de distribuidores. 

Venta por Correo: la empresa podría anunciar sus aparatos de radio en catálogos de 
venta por correo. 

Las empresas deben también buscar canales de marketing innovadores La empresa 
COM Organ vendió órganos a través de establecimientos de descuento y de grandes almacenes, 
consiguiendo promover un mayor interés por los órganos que el conseguido por las tiendas de 
artículos de música. El Club Book-of-The-Month vendió libros por correo. Otros vendedores 
continuaron con discos, chocolates y docenas de otros productos. 

A veces la empresa elige el canal de distribución menos deseado, debido a la dificultad 
o al coste de operar con el canal que prefiere inicialmente. La decisión, en ocasiones, acaba a 
veces siendo muy positiva. Por ejemplo, la empresa U.S. Time trató inicialmente de vender ba- 
rato su reloj Timex a través de joyerías. Pero la mayoría de las joyerías rehusaron el producto. 
La empresa comenzó la búsqueda de otros canales y localizó sus productos en puntos de venta 
masivos. Indudablemente, esta fue una gran decisión debido al rápido crecimiento de los puntos 
de venta masivo. Similarmente, Avon prefirió la venta a domicilio debido a que no fue capaz de 
penetrar en grandes almacenes. Actualmente, no solamente ha conseguido liderar la venta a do- 
micilio, sino que ha conseguido más dinero que la mayoría de las empresas fabricantes de cos- 
méticos que venden a través de grandes almacenes. 

NUMERO DE INTERMEDIARIOS Las empresas deben decidir el número de interme- 
diarios que van a utilizar en cada nivel del canal. Existen tres estrategias. 

Distribución Intensiva Los fabricantes de bienes de conveniencia y de materias primas bus- 
can, generalmente, una distribución intensiva, esto es, almacenan su producto en numerosos 
puntos de venta. Estos bienes debe emplazarse en lugares que proporcionen utilidad a los clien- 
tes. Los cigarrillos, por ejemplo, se venden en más de un millón de puntos de venta para maxi- 
mizar la facilidad de su adquisición. 

Distribución Selectiva Entre la distribución intensiva y la distribución exclusiva se encuentra 
la distribución selectiva, consistente en la utilización de más de uno, pero no de todos :os inter- 
mediarios que desean dirigir un producto en particular. Se utiliza tanto por empresas ya estable- 
cidas como por otras nuevas que buscan obtener distribuidores mediante la promesa de una dis- 
tribución selectiva. La empresa no tiene que repartir sus esfuerzos entre muchos puntos de 
venta, incluyendo muchos de naturaleza marginal. Puede desarrollar una buena relación de tra- 
bajo con los intermediarios seleccionados y esperar un mayor esfuerzo sobre ventas. La distri- 
bución selectiva permite al fabricante obtener una cobertura de mercado adecuada, con mayor 
control y menores costes que con la distribución intensiva. 

Distribución Exclusiva Algunos fabricantes limitan el número de intermediarios que trabaja- 
rán con sus productos. La forma extrema de esta idea es la distribución exclusiva, según la cual 
sólo ciertos detallistas pueden distribuir los productos de la empresa. A menudo va acompañada 
de un acuerdo de distribución exclusiva según el cual el distribuidor no comercializará, ni dis- 
tribuirá líneas de otios fabricantes. La distribución exclusiva se encuentra, por ejemplo, en 
casos como nuevos automóviles, ciertos electrodomésticos y algunas marcas femeninas de pres- 
tigio. Mediante la distribución exclusiva, el fabricante espera-obtener unos esfuerzos de venta 
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más agresivos y unos distribuidores con mayores conocimientos sobre los productos, así como 
un mayor control sobre las políticas de los intermediarios en materia de precios, promoción, fi- 
nanciación y otros servicios. La distribución exclusiva tiende a mejorar la imagen del producto 
y permite el establecimiento de márgenes más altos. 

ACTIVIDADES Y RESPONSABILIDADES DE LOS MIEMBROS DEL 
CANAL El fabricante debe determinar las condiciones y las responsabilidades de los miem- 
bros que participan en el canal. Los elementos principales en ese mix de relaciones comerciales 
son la política de precios, las condiciones de la venta, los derechos territoriales y los servicios 
especíjkos que tiene que proporcionar cada parte. 

La política de precios obliga a que el fabricante establezca una relación de precios y 
una serie de descuentos. El intermediario debe verificar si son justos y suficientes. 

Las condiciones de venta se refieren a la forma de realizar los pagos y a las garantías 
del fabricante. La mayoría de los fabricantes proporcionan descuentos a sus distribuidores por 
pronto pago, pero deberían también asegurarlos contra productos defectuosos o disminuciones 
en los precios finales al consumidor. Esta última garantía incita a los distribuidores a comprar 
cantidades mayores. 

Los derechos territoriales de los distribuidores son otro elemento importante en el con- 
junto de las relaciones comerciales, puesto que es necesario saber si el fabricante concederá el 
mismo territorio a otros. Los distribuidores pueden querer derechos de distribución exclusiva en 
su territorio, independientemente de si consiguen o no las ventas. 

Los servicios mutuos y las responsabilidades se deben evaluar cuidadosamente, espe- 
cialmente cuando se trata de franquicias o de distribuciones exclusivas. Por ejemplo, 
McDonald's proporciona franquicias sobre instalaciones, soporte promocional, formación y 
asistencia administrativa y técnica. Como contraprestación, se espera que los franquiciados sa- 
tisfagan los estándares prefijados por la empresa referente a espacio físico, cooperaración con 
nuevos programas promocionales, proporcionar la información requerida y compra de los pro- 
ductos especificados. 

La Evaluación de las Principales Alternativas de Canal 

Supongamos que un fabricante ha identificado varios canales de distribución alternativos y 
desea saber cuál es el mejor. Se necesita valorar cada alternativa necesita valorarse de acuerdo 
con criterios económicos, de control y adaptativos. Consideremos la siguiente situación: 

Un fabricante de mueb!es de Memphis quiere vender su línea de productos a través de detallis- 
tas de la costa oeste. El fabricante trata de decidirse entre dos alternativas: 

1. Acudir a nuevos agentes de ventas, que podrían abrir sus oficinas de ventas en San 
Francisco y recibir un salario base más una comisión. 

2. Utilizar agentes de ventas que tengan contacto con los detallistas de la zona. La agencia 
tiene treinta representantes de ventas que podrían recibir upa comisión acorde con sus 
ventas. 

CRITERIOS ECONOMICOS Cada canal alternativo representará un diferente nivel de 
ventas y de costes. La primera pregunta es si la empresa conseguirá más ventas a través de su 
fuerza de ventas o a través de una agencia. La mayoría de los directivos de marketing creen que 
la fuerza de ventas de la empresa puede conseguir mejores resultados porque se concentra mejor 
en los productos de la empresa, los conocen y es más agresiva ya que su futuro depende de la 
supervivencia de la empresa. Por otro lado pueden tener más éxito, debido a que muchos clien- 
tes prefieren tratar directamente con la empresa. 

CAPITULO 19 : SELECCION Y DIRECCION DE LOS CANALES DE MARKETING 
. . 

573 



FIGURA 19-4 
Punto Muerto para la Fuerza 
de Ventas y 4g&a de Ventas 
del Fabricante 

Pero, una agencia de ventas puede muy bien vender más que la fuerza de ventas de la 
empresa porque, en primer lugar, el agente de ventas tiene treinta representantes, no solamente 
diez; en segundo lugar, la fuerza de ventas de la agencia puede ser tan agresiva como los vende- 
dores de la empresa, todo depende de la cuantía de la comisión que la empresa les ofrezca; en 
tercer lugar, algunos clientes prefieren tratar con agentes que trabajan con distintos fabricantes, 
en lugar de hacerlo solamente con la fuerza de ventas que representa a una empresa; en cuarto, 
la agencia tiene unos contactos muy amplios, mientras que la fuerza de ventas de la empresa 
tiene que conseguirlos partiendo de cero. 

El siguiente paso es estimar los costes de vender diferentes cantidades a través de cada 
canal. La relación entre el nivel de ventas y los costes aparece en la Figura 19-4. Los costes 
fijos de actuar a través de un agente de ventas son menores que los derivados del establecimien- 
to de una oficina de ventas de la empresa. Pero los costes se elevan más rápidamente en el caso 
de la agencia de ventas, debido a que los agentes ganan una mayor comisión que los vendedo- 
res. 

Existe un nivel de ventas (S,) para el cual los costes de venta son los mismos en los dos 
canales La agencia de ventas es el canal de distribución preferido para cualquier volumen de 
ventas inferior a S, y la fuerza de ventas de la empresa lo es para cualquier volumen superior a 
S,. En consecuencia, no debe de resultar sorprendente que los agentes de ventas tiendan a ser 
utilizados por las empresas de menor dimensión o por empresas grari.des en los mercados más 
pequeños, en los cuales el volumen de ventas es reducido y no aconseja la utilización de la fuer- 
za de ventas de la empresa. 

CRITERIOS DE CONTROL La valoración de un canal debe hacerse teniendo en cuenta, 
también, aspectos relacionados con el control. La utilización de una agencia de ventas supone 
un problema de control. Una agencia de ventas es un negocio independiente que busca maximi- 
zar sus beneficios. Los agentes se pueden concentrar en los clientes que compren las mayores 
cantidades, aunque no necesariamente de los bienes de un determinado fabricante. Es más, los 
agentes pueden no proporcionar los asesoramientos técnicos del producto de la empresa o llevar 
a cabo la promoción de forma poco efectiva. 

CRITERIOS ADAPTATIVOS Cada canal supone un compromiso de duración variable y 
una pérdida de flexibilidad. Un fabricante que busque una agencia de ventas debería ofrecerle 
un contrato de cinco años. Durante este periodo, otras formas de venta, como la directa, podrían 
ser más efectivas, pero el fabricante no es libre de abandonar la agencia. Un canal que implique 
un compromiso a largo plazo necesita mostrar una clara superioridad en aspectos económicos y 
de control para decidirse por él. 
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Una vez que la empresa haya elegido una alternativa de canal, debe seleccionar a los interme- 
diarios individuales, motivarlos y evaluarlos. Los acuerdos sobre el canal podrán modificarse a 
lo largo del tiempo. 

La Selección de los Miembros del Canal 

Los fabricantes varían en su habilidad para atraer intermediarios cualificados al canal que han 
elegido. Algunos fabricantes no tienen problemas a la hora de reclutarlos. Por ejemplo, Ford fue 
capaz de conseguir mil doscientos nuevos distribuidores para su obeso Edsel. En algunos casos, 
la promesa de una distribución exclusiva y selectiva atrae a suficiente número de intermedia- 
rios. 

En el otro extremo se encuentran fabricantes que tienen que realizar un duro trabajo 
para atraer a intermediarios cualificados. Cuando Polaroid comenzó, no ercontró establecimien- 
tos de fotografía y de equipos fotográficos que quisieran comercializar sus nuevas cámaras y no 
tuvo más remedio que acudir a grandes superficies. Los pequeños fabricantes de alimentos ge- 
neralmente encuentran difícil conseguir que establecimientos de alimentación distribuyan sus 
productos, al igual que les sucede a los fabricantes de bienes de equipo con los distribuidores 
cualificados y detallistas (ver Empresas y Sectores). 

Que los fabricantes encuentren fácil o difícil conseguir intermediarios significa que 
existe una serie de características que distingue a los mejores intermediarios a saber: el número 
de años que llevan con su actividad, otras líneas de productos con las que trabajan, crecimiento 
y pivel de beneficios alcanzado, solvencia, grado de cooperación y reputación. Si los interme- 
diarios son agentes de ventas, los fabricantes querrán evaluar el número y características de 
otras líneas que ellos gestionan, y el tamaño y calidad de su fuerza de ventas. Si los intermedia- 
rios son grandes almacenes que desean una distribución exclusiva, el fabricante podría valorar 
su localización, su potencial de crecimiento y tipo de clientela. 

La Motivación de los Miembros del Canal 

Los intermediarios deben estar continuamente motivados para que realicen mejor su trabajo. 
Los acuerdos que hacen que trabajen en el canal constituyen de por sí alguna motivación, pero 
necesitan una formación adicional, supervisión y estímulo. El fabricante no solamente vende a 
través de los intermediarios, sino que también les vende a ellos. 

El estímulo de los miembros del canal de distribución debe comenzar por entender los 
deseos y las necesidades de los intermediarios para conseguir una actuación de máxima calidad. 
McVey ha recogido las siguientes proposiciones que ayudan a comprender a los intermediarios: 

El intermediario con frecuencia actúa como un agente de compra para su cliente y sólo secun- 
dariamente como un agente de venta para sus suministradores ... Está interesado en la venta de 
cualquier producto que los clientes deseen obtener a través de él ... 
El intermediario intenta reunir toda su oferta en una familia de productos que puede vender, 
como surtido, a clientes individuales. Sus esfuerzos de venta se dirigen inicialmente a obtener 
pedidos de un conjunto de productos variados, más que de productos individuales ... 
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EMPRESAS Y SECTORES 

LA CONSTRUCCION DE UN EQUIPO DISTRIBUIDOR 
PARA LOS PRODUCTOS EPSON 

La empresa japonesa Epson, fabricante líder de 
impresoras de ordenador, consideró la convenien- 
cia de añadir ordenadores a su Iínea de produc- 
tos. No contenta con sus distribuidores actuales o 
no confiando en su habilidad para vender nuevos 
productos en sus puntos de venta, el director ge- 
neral de Epson, Jack Whalen, decidió el recluta- 
miento de nuevos distribuidores para reemplazar 
a los existentes. Whalen contactó con 
Hergenrather & Company, una empresa de selec- 
ción de personal y le dió las siguientes instruccio- 
nes: 

Buscar a solicitantes que tengan experiencia 
en distribución a dos niveles (fabricante-dis- 
tribuidor-vendedor) en electrodomésticos de 
Iínea marrón (televisiones, etc.) o electrodo- 
mésticos de Iínea blanca (iieveras, etc.). 

Los solicitantes debían ser de la clase CEO, 
que podrían incluso desear y ser capaces de 
establecer sus propias distribuciones. 

Se les ofrecerían 80.000 dólares de sueldo al 
año más bonificaciones y 375.000 dólares 
para ayudarles a establecerse cn su negocio. 
Cada uno aportaría 25.000 dólares de su pro- 
pio dinero y todos entrarían de forma iguali- 
taria en el negocio. 

Solamente podrían trabajar con productos 
Epson pero podrían almacenar software de 
otras empresas. Se pondría a cada distribul- 
dor al servicio de un director de formación y 
gestionaría un centro de servicios completa- 
mente equipado. 

La empresa de selección de personal tenía 
escaso tiempo para encontrar distribuidores inte- 
resados, cualificados y motivados. Los anuncios 
que aparecieron en el Wall Street Journal (que no 
hacía mención al nombre de la empresa), genera- 
ron casi mil setecientas solicitudes, pero la mayo- 
ría de ellas correspondían a personas no cualifica- 
das que buscaban un empleo. Posteriormente la 
empresa utilizó las páginas amarillas con objeto 
de encontrar los nombres de distribuidores exis- 
tentes y telefoneó a directivos de segundo orden. 
Concertó entrevistas y después de mucho trabajo 
obtuvo su lista de personas altamente cualifica- 
das. Whalen valoró las entrevistó y a eligió los 
doce candidatos más cualificados para sus doce 
áreas de distribución después de pagar a la em- 
presa de selección de personal 250.000 dólares 
por el trabajo realizado. 

El último paso fue terminar con los distri- 
buidores existentes de Epson. Estos distribuidores 
no tenían noticia de lo que estaba pasando, debi- 
do a que la selección de personal se llevó en abso- 
luta confidencialidad. Jack Whalen les dió un 
plazo de 90 días para que abandonaran su puesto. 
Se mostraron conmocionados, ptiesto que habían 
trabajado con Epson como sus primeros distri- 
buidores aunque sin contrato laboral. Whalen, sin 
embargo, conocedor de su falta de capacidad 
para poder operar con la nueva línea de produc- 
tos y alcanzar los nuevos canales de distribución 
necesarios, no vió otra solución. 

Fuente: Arthur Bragg, "Undercover Recruiting: Epson America's 
Sly Distributor Switch", Sales and Marketing Management, 11 de 
Mano, 1.985, pp. 45-49. 

A menos que exista un incentivo, los intermediarios no mantendrán un registro de las ventas 
por marcas ... La información que podría utilizarse para el desarrollo de un producto, la fijación 
de precios, el diseño del envase o la planificación de la promoción proceden en ocasiones de 
las propias informaciones comunicadas por los intermediarios y, algunas veces, obtenida secre- 
tamente de los proveedores. 10 

Los fabricantes se diferencian mucho en cómo dirigen a sus distribuidores. 
Esemkhmente, pueden actuar de diferentes maneras con objeto de conseguir la cooperación 
(ver Conceptos y Rmmientas  de Marketing 19-1). Pueden perseguir relaciones basadas en la 
cooperación, conseguir socios, la programación de la distribución. 11 
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La mayoría de los fabricantes se enfrenta al problema de ganarse la cooperación de los 
intermediarios. Utilizan el enfoque de la zanahoria y el palo. Emplean elementos motivadores 
tales como unos márgenes más altos, entregas especiales, descuentos, facilidades para realizar 
una publicidad cooperativa, expositores, etc., a la vez que sanciones, tales como intentos de re- 
ducir los márgenes, ralentización de las entregas o denuncia de las relaciones creadas. Cuando 
se sigue este enfoque es porque el fabricante no ha estudiado realmente las necesidades, proble- 
mas, debilidades y puntos fuertes de los intermediarios. Por el contrario, el fabricante solicita un 

-- 

CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MARKETING 19-1 

CINCO FUNDAMENTOS DE PODER PARA DIRIGIR 
LAS RELACIONES DENTRO DEL CANAL 

Los fabricantes necesitan contar con fuentes de 
poder para conseguir la cooperación de los inter- 
mediarios. El poder es la habilidad de un miem- 
bro del canal para conseguir que otro realice una 
acción que no haría en otro caso. French y Raven 
distinguen cinco bases o fuentes de poder: coerci- 
tivo, recompensa, legítimo, experto y de referen- 
cia. 

El poder coercitivo podría representarse 
mediante los intentos de un fabricante de elimi- 
nar la relación con el intermediario que falle en 
su cooperación. Este poder es efectivo si los inter- 
mediarios dependen en gran medida del fabrican- 
te. Pero el ejercicio del poder coercitivo produce 
resentimiento y puede conducir a que los inter- 
mediarios se organicen para contrarrestar ese 
poder. El poder coercitivo puede ser efectivo a 
corto plazo, pero es generalmente el menos efecti- 
vo cuando se ejerce de forma permanente. 

El poder de recompensa podría aparecer si 
el fabricante ofreciera beneficios extras para re- 
compensar actos específicos de los intermedia- 
rios. El poder de recompensa produce general- 
mente mejores resultados que el poder coercitivo 
pero puede sobreestimarse ya que los intermedia- 
rios pueden mostrar su conformidad con los dese- 
os del fabricante, no por razones de convicción, 
sino por el atractivo que puede suponer el benefi- 
cio. Esperarán una recompensa cada vez que el 
fabricante desee una determinada conducta y si 
se retrasa, podrán sentirse frustrados. 

El poder legítimo se contempla cuando el 
fabricante pide una conduch como garantía de 
una relación jerárquica existente. Por ejemplo, 
General Motors puede insistir en que sus vende- 
dores tengan un determinado nivel de existencias, 
como parte del acuerdo de franquicia. El fabri- 

cante percibe esta situación como un derecho y 
los intermediarios como una obligación. En la me- 
dida en la que los intermediarios contemplen al 
fabricante como el líder legítimo, el poder legíti- 
mo funciona. 

El poder experto puede aplicarlo el fabri- 
cante que sabe que los intermediarios lo varoran. 
Por ejemplo, un fabricante puede tener un sofisti- 
cado sistema de puntos de venta e intermediarios 
o dar una excelente formación a su fuerza de ven- 
tas. Esta es una forma efectiva de poder porque 
los intermediarios saben que rendirían menos sin 
esta ayuda del fabricante. El problema es que una 
vez que el experto ha pasado por el periodo de 
formación, la base del poder del fabricante se de- 
bilita. La solución consiste en que el fabricante 
continue desarrollando nuevos expertos, de forma 
que estimule a los intermediarios a continuar coo- 
perando con el fabricante. 

El poder de referencia tiene lugar cuando 
el fabricante se encuentra en una posición tan su- 
perior con respecto del intermediario que a éste le 
basta con que se le identifique con él. Empresas 
como IBM, Caterpillar, McDonald7s y Neiman- 
Marcus, tienen un alto poder de referencia y los 
intermediarios normalmente se pliegan a sus de- 
seos. 

En la medida de lo posible, los fabricantes 
obtendrán la mejor cwperación si cultivan el 
poder de referencia, el poder de experto, el poder 
legítimo y el poder de recompensa, por este 
orden, y evitarán generalmente el uso del poder 
coercitivo. 

Fuente: Estos fundamentos de poder fueron inicialmente identifica- 
dos en John R. P. French y Bertram Raven, "The Bases of Social 
Power", en Dorwin Cartwright, ed. Studies in Social Power (Ann 
Arbor: University Michigan Press, 1.959) pp. 150-67. 
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conjunto heterogéneo de factores de motivación basados en un enfoque de estímulo-respuesta. 
McCammon pone de relieve que el programa de muchos fabricantes "consiste en una relación 
improvisada de comercio, que no se basa en las aspiraciones de los distribuidores y que no exa- 
mina las estructuras de descuento." 12 

Algunas empresas tratan de establecer una relación de colaboración a largo plazo con 
sus distribuidores, en cierto modo equivalente a una asociación. El fabricante pone de relieve en 
este caso iin claro sentido de lo qiie desea de sus distribuidores en lo que respecía a cobeitura 
del mercado, nivel dr existencias, desarrollo de marketing, información sobre estados conta- 
bles, asesorarnienti. técnico y srrvicios e información de marketing. E1 fabricante busca llegar a 
un acuerdo coi] el distribuidor basado en esos objetivos y puede introducir un plan de compen- 
sacicín funcional para consolidar estas políticas: 

Una empresa de suministro dental, en iugar de pagar una comisión del 35% por las ventüs a sus 
distrib;iidores, paga un 20% por las ventas realizddzs, un 5% por realizar el inventario cada 60 
días, otro 5% nor hacer frente a los pagos en la fecha prevista y otro 5% por proporcionar infor- 
mación sobre a s  actos de compra de ¡os clientes. 

Z,d programación de la distribución es el acuerdo más avan~ado. McCammon lo define 
com,, el desarrollo de un sistema vertical de marketing bien planiecado y profesionalmente di- 
rigido, que inc.?rpora las necesidades tanto del fabricante como de los distribuidores. 13 El fabri- 
cante crea un departanientí.. dentro de Id empresa, denoniinado "planificación de las relaciones 
con el liihtwidor" cuya misión consiste en identificar las necesidades de los distribuidores y 
crear programas de merchandising para ayudar a cada distribuidor ,I operar de la forma mejor 
posible. Este depctamento y los distribuidores planifican conjuntamente los objetivos del mer- 
chandising, niveles de inve:itarios, planes visuales y espaciales l e  iiiercharidising, necesidades 
de formación del equipo de ventas la publicidad y la promosión. El oijjeto de este tipo de cola- 
boración es cambiar la idea que tienen los distribuidores de que consiguen lixer dinero por el 
lado de la compra (a través de duras negociaciones con el fabricante) para convencerles de que 
hacen negocio por el lado de la venta formando parte de un sofisticado sistema vertical de mar- 
keting. 

Son demasiados los fabricantes que creen que sus distribuidores y repartidaes son sus 
clientes, en lugar de considerarlos como socios que actúan con objeto de conseguir unos mis- 
mos objetivos. En Estrategias de Marketing 19-1 se describe,n varios mecanismos que los fabri- 
cantes utilizan para convertir a sus distribuidores en socios. 

La Evaluación de los Miembros del Canal 

El fabricante debe evaluar periódicamente los resultados de los intermediarios utilizando para 
ello diversos indicadores como: volumen de ventas conseguidas, nivel medio de sus existencias, 
tiempo de entrega a los clientes, tratamiento de bienes estropeados o perdidos, cooperación en 
prcgramas de promoción y de formación y servicios que los intermediarios proporcionan a los 
clientes. 

Un fabricante- puede descubrir que se paga demasiado a un intermediario en concreto 
por lo que realmente hace; otro que estaba compensando a un distribuidor por mantener exis- 
tencias en sus almacenes, pero que los inventarias se guardaban en almacenedpúblicos a expen- 
sas del fabricante. Los fabricantes deben revisar periódicamente si sobrecompensan a ciertos in- 
termediarios o canales, considerando los servicios que accuaimente proporcionan. 

Aquellos intermediarios que rindan por debajo de la media necesitan consejos, estímu- 
los o quizás mayor formación o motivación. De no consiguir incrementar sus rendimientos, será 
mejor prescindir de sus servicios. 
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ESTRATEGIAS DE MARKETING 19-1 

LA CONVERSION DE LOS DISTRIBUIDORES INDUSTRIALES 
EN SOCIOS DEL NEGOCIO 

Narus y Anderson entrevistaron a diversos fabri- 
cantes que disfrutaban de excelentes relaciones 
con sus distribuidores para descubrir las actitu- 
des en los canales y las prácticas que habían con- 
tribuído a una relación con éxito. He aquí algu- 
nas de las prácticas encontradas. 

La empresa Timken (fabricante de roda- 
mientos) tiene a sus vendedores actuando 
con los distribuidores, incluyendo a los di- 
rectores generales, directores de compras 
y personal de ventas. 

Square D (circuito de frenos, interrupto- 
res, ) tiene a sus vendedores que pasan un 
día con cada uno de los distribuidores "en 
la palestra", con objeto de comprender el 
negocio del distribuidor. 

Du Pont ha establecido un comité de distri- 
buidores de marketing, que se reúne con re- 
gularidad para discutir problemas y apre- 
ciaciones en el mercado. 

Dayco Corporation (productos plásticos y 
de goma) celebra un retiro anual de una 
semana de duración, con veinte jóvenes 
distribuidores y veinte ejecutivos de 
Oayco, con objeto de compartir informa- 
ción y experiencias en seminarios Interac- 
tivos. 

Parker Hannifin Cotporation (combusti- 
bles líquidos) realiza una encuesta anual a 
sus distribuidores, con objeto de establecer 
una jerarquía sobre la actuación de la em- 
presa en cinco aspectos clave. También in- 
forma a sus distribuidores sobre los nuevos 
productos y sus qplicaciones a través de 
cartas y cintas de video. Recoge y analiza 
fotocopias de las facturas de los distribuido- 
res y les aconse.ia cómo incrementar sus 
ventas. 

Cherry Electrical Products (enchufes eléc- 
tricos y teclados electrónicos) nombró un 
distribuidor director de marketing para 
trabajar con los distribuidores, con objeto 
de generar planes de marketing para los 
distribuidores. La empresa también opera 
con un sistema de respuesta a las llamadas 
del distribuidor, mediante la asignación de 
dos vendedores internos a cada djstribui- 
dor. 

Estas son algimas formas que ilustran cómo unos 
fabricantes o productores progresistas han tenido 
éxito en sus relaciones con los distribuidores. 

Fuente: Véase James A. Narus y James C. Anderson, "Turn iour  
Industrial Distributors into Partners", Harvard Business Review, 
Marzo-Abril 1.986, pp. 66-71. 

La Modificación de los Acuerdos del Canal 

Un fabricante puede hacer más que diseñar un buen canal de distribución y ponerlo en marche 
El sistema requiere periódicamente modificaciones con objeto de adaptarse a las nuevas condi 
ciones del mercado que son necesarias cuando las pautas de compra de los clientes cambian, E 

mercado se expansiona, el producto entra en fase de madurez o surgen nuevos competidcres ( 

innovadores canales de distribución (ver Estrategias de Marketing 19-2). 
Este hecho le sucedió a un gran fabricante de electrodomésticos que había estado co 

mercializando sus productos a través de distribuidores franquiciados y que se encontraba per 
diendo cuota de mercado. Desde que se diseñó el canal de distribución tuvieron lugar diverso 
sucesos relacionados con la distribución: 

Se estaba vendiendo un porcentaje cada vez mayor de electrodomésticos a través de 
tiendas de descuento. 

Se estaba vendiendo un número creciente de electrodomésticos importantes en grandes 
almacenes bajo la marca del distribuidor. 
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ESTRATEGIAS DE MARKETING 19-2 

LAS EMPRESAS INTELIGENTES CAMBIAN SUS CANALES DE MARKETING 
A LO LARGO DEL CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO 

No existe ningún canal de marketing en el cual se 
pueda confiar a lo largo de la totalidad del ciclo 
de vida del producto. Los adoptadores iniciales 
pueden desear pagar un precio alto relacionado 
con el canal, pero los últimos compradores desea- 
rán canales de distribución con costes bajos. Por 
eso, las pequeñas fotocopiadoras de oficina se 
vendieron inicialmente a través de la fuerza de 
ventas, más adelante a través de distribuidores de 
equipos de oficina, posteriormente a través de 
vendedores que tenían acceso a grandes inerca- 
dos y, en la actualidad, a través de pedidos por 
correo. Las empresas de seguros que insisten en 
la utilización de agentes independientes y los fa- 
bricantes~de~coches que usan vendedores indivi- 
duales, se encontrarán con una fuerte competen- 
cia a partir de ahora y con canales de distribu- 
ción a costes más bajos su resistencia a cambiar 
puede tener consecuencias fatales a largo plazo. 

Miland Lele desarrolló el siguiente cua- 
dro de doble entrada para mostrar cómo los ca- 
nales de marketing han cambiado en los ordena- 
dores personales y en los diseñadores de ropa en 
distintos estados del ciclo de vida del producto: 

Fase de Introducción: los productos total- 
mente nuevos o de moda tienden a entrar 
en el mercado a través de canales especia- 
lizados (tales como tiendas para hobbies, 
boutiques) que permiten atraer a los 
adoptadores iniciales. 

Fase de Crecimiento: a medida que aumen- 
ta el interés de los compradores, aparecen 
canales de distribución que proporcionan 
volúmenes más amplios (cadenas, grandes 
almacenes) y ofrecen servicins, aunque no 
tantos como lo hacían los primeros canales. 

Fase de Madurez: a medida que el creci- 
miento se raleiitiza, algunos competidores 
sitúan sus productos en canales de distri- 
bución de coste más bajo (distribuidores 
masivos). 

Fase de Declive: una vez que comienza el 
declive, surgen canales de distribución 
para precios más bajos (casas de envíos 
por correo, descuentos muy importantes 
en. el precio). 

Los canales de distribución en la fase de 
introducción se enfrentan al reto de la creación 
del mercado; el coste en ellos es alto debido a que 
deben buscar y educar a los compradores. Son se- 
guidos por canales que tratan de expansionar el 
mercado y ofrecer suficientes servicios. En la fase 
de madurez, muchos compradores desean costes 
más bajos y se interesan por canales con valor 
añadido más bajo. Finalmente, el potencial de 
compradores restantes puede ser alcanzado sola- 
mente mediante la creación Qd precios bajos y de 
canales con valor añadidofgualmente bajo. 

Fuente: véase Miland M. Lele, "Change Channels during Your 
Product's Life Cycle", Business Marketing, Diciembre 1.986, p. 64. 

Mlor aiiadido por el canal 

Bajo 

Tasa de 
crecimiento 
del mercado 

Alto 

Bajo Alto 

üeclive 
- PCs. Pedido por correo 
- Ropa de alta costura: 

Establecimientos de 
bajo precio 

Madurez 
- PCs: Sears 
- Ropa de alta costura: 

K mar1 

Inlroducci6n 
- PCs. Establecimientos 

especializados 
- Ropa de alta costura: 

Boutiques 
I 

Creclmiento 
- PCs: Computer Land - - Ropa de alta costura: 

Grandes almacenes 
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Un número mayor de constructores de viviendas deseaba comprar directamente a los fa- 
bricantes. 
La venta a domicilio y por correo se utilizaban cada vez en mayor medida por  lo^ 'leta- 
llistas y los ~o~petidores. 
Los únicos detallistas importantes estaban situados en pequeñas ciudades, pero las fami- 
lias que vivían en un entorno rural se desplazaban a hacer sus compras a las grandes ciu- 
dades. 

Estos acontecimientos condujeron al fabricanre a indagar para encontrar la naturaleza de los fa- 
llos de sus canales. 

Se pueden distinguir tres posibilidades de modificación de los canales. El cambio po- 
dría suponer añadir o eliminar- miembros individuales del canal, añadir- o eliminar canales de 
marketing en concreto o desarrollar una forma totalmente nueva de vender los bienes en todos 
los mercados. 

Añadir o eliminar intermediarios específicos requiere un análisis incremental. ¿Cuáles 
serían los beneficios o pérdidas de la empresa sin este intermediario? La decisión de un fabri- 
cante de automóviles de eliminar a un vendedor reduce las ventas del mismo y afecta a las ven- 
tas de otros distribuidores. 

A veces, un fabricante se plantea la posibilidad de prescindir de aquellos intermediarios 
cuyas ventas se encuentren por debajo de una determinada cifra. Por ejemplo, Navistar observó 
que el 5% de sus vendedores estaba vendiendo menos de tres o cuatro camiones al año. A la 
empresa le costaba más atender a sus vendedores de lo que ganaba con las ventas. Sin embargo, 
la decisión de eliminar a los distribuidores pudo tener graves repercusiones sobre el sistema en 
su totalidad. El coste unitario de producir camiones podría haber sido más alto, debido a que los 
costes fijos deberían repartirse entre un menor número algunos trabajadores y bienes de equipo 
podrían estar infrautilizados, parte de la actividad de la empresa podría haberse llevado a cabo 
por los competidores y otros distribuidores podrían haberse encontrado en una situación insegu- 
ra. Todos estos aspectos deberían ser valorados. 

La decisión más difícil implica valorar la estrategia conjunta del canal de distribución.14 
Por ejemplo, un fabricante de automóviles podría sustituir los vendedores independientes por 
vendedores de la propia empresa, un fabricante de refrescos podría considerar sustituir los enva- 
sadores locales franquiciados por una central de embotellado y ventas directas. Estas decisiones 
deberían revisarse a fondo por sus implicaciones en el marketing mix y por las serias conse- 
cuencias que podrían tener (ver Conceptos y Herramientas de Marketing 19-2). 

Los canales de distribución no permanecen estáticos. Surgen nuevas formas de venta al por 
mayor y al detalle y evolucionan nuevos sistemas de distribución. Nos fijaremos en el reciente 
crecimiento de los sistemas de distribución verticales, horizontales y multicanales, con objeto 
de ver cómo cooperan, tienen conflictos y compiten. 

El Crecimiento de Sistemas Verticales de Marketing 

Uno de los desarrollos de los canales de distribuciónmás significativos consiste en los sistemas 
verticales de marketing, que han surgido como un reto para los sistemas tradicionales. Un siste- 
ma convencional comprende un fabricante independiente, un mayorista y un detallista. Cada 
uno de ellos pertenece a una entidad de negocio ssparada que busca maximizar sus propios be- 
neficios, incluso aunque ello reduzca el del sistema en su totalidad. Ningún miembro del canal 
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LA MODIFICACION DEL SISTEMA DE DISTRIBUCION EXISTENTE 
HACIA LA FORMA IDEAL 

Los canales de distribución indudablemente se 
pasan de moda con cl transcurso del tiempo. 
Existe un bache entre el sistema de dishibución 
del vendedor y el sistema de distribución ideal que 
podría satisfacer las necesidades de los climtes y 
sus deseos. Los ejemplo sobre esta idea abundan: 
el sistema de venta de Avon a domicilio tuvo que 
modificarse a medida que m& mujeres encontra- 
ron trabajo; la fiabilidad c.xclusiva de IBM con 
respecto a su fuerza de ventas lo tuvo que hacer 
con ;U introducción de los nuevos ordenadores 
personales a un precio más bajo. 

Los sistemas de distribución, en contrapo- 
sición con los presupue~tos publicitarias, los pre- 
cios y los programas de promoción de ventas, son 
muy difíciles de cambiar. Ida empresa hü estable- 
cido relaciones duraderas con los distribuidores y 
con 1~ vendedores y rcamplirzarlos se considera 
más que una dificultad, un sabotaje. Con relación 
a este problema, Stern y Sturdivant han desarro- 
llado un proceso en ocho fases para moverse 
desde un sistema de distribución obsoleto hacia 
uno más próximo al sistema ideal de los clientes 
objetivo. 

El primer paso exige encontrar qué es lo 
que los clientes objetivo desean encontrar en el 

canal si no existieran restricciones. Los clientes 
podrían hablar de tamaños de compra, facilida- 
des, tiempo que Ics gustaría esperar, variedad de 
productos y servicios postventa adicionales. 
Podrían indicar también la importancia de varios 
servicios y las negociaciones que podrían hacer. 

El paso segundo consiste en el diseño de 
los  sistema^ de distribución alternativos que po- 
d r h  proporcionar esos servicios. Los investiga- 
dores podrían pedir que se midiera el stock de los 
comision~stas a través del teléfono o mediante la 
conexión por ordenador, etc. Sus respuestas po- 
drían proporcionar un cuadro en el cua! ciertos 
sistemas de distribución fueran los favoritos para 
algunos segmentos de consumidores. 

El tercer paso requiere la evaluación de la 
factibilidad y el coste que podría tener el sistema 
de distiibución ideal. Podia descubrirse, por 
ejemplo, que ofrecer una conexión mediante orde- 
nador podría ser demasiado costosa o imposible 
de asumir por la tecnología actual. 

El cuarto paso supone aunar los objetivos 
de los ejecutivos de la empresa con el sistema de 
distribución de la empresa. A este respecto, algu- 
nos ejecutivos insistirán en que se deben observar 
determinados principios: una empresa de auto- 

tiene un control completo o susiancial sobre los demás miembros. McCanimon define los cana- 
les convencionales como "redes altamente fragmentadas en las cuales se alinean los fabricantes, 
mayoristas y detallistas, que negocian de forma agresiva sobre los términos de la venta y se 
comportan de forma autónoma." 15 

Un sistema vertical de marketing (SVM), por el contrario, está compuesto por un fabri- 
cante, uno o varios mayoristas y detallistas que actúan como un sistema unificado. Cualquiera 
de los miembros del canal posee o es propietario de los otros, es franquiciador o tiene tanto 
poder como los demás cooperar]. El sistema vertical de marketing puede ser dominado por el 
fabricante, el distribuido o el detallista. McCammon define el sistema vert)cal de marketing 
como "redes programadas profesionalmente dirigidas y centralizadas, diseñadas para conseguir 
economías operativas y el máximo impacto en el mercado." 16 LOS sistemas verticales de mar- 
keting se han desarrollado para controlar los comportamientos dentro del canal y eliminar el 
conflicto que puede resultw cuando miembros independientes del mismo persiguen sus propios 
objetivos. Consiguen ecoamías de escala a través de su tamaño, poder de negociación y la eli- 
minación de servicios duplicados. El sistema vertical de marketing se ha convertido en la forrna 
dorninqnte de la distribución en los Estados Unidos, constituyendo actualmente uri 70 u 80% 
del tgtal del mercado. 
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CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MARKETING 19-2 

móviles no debería comprometerse con distribui- 
dores independientes franquiciados; una papele- 
ra no debería crear relaciones a largo plazo con 
consumidores de papel, con objeto de vender di- 
rectamente a través de cadenas de descuento. 

El paso quinto supone la comparación de 
las opciones disponibles dados los criterios de la 
dirección por una parte, y el sistema ideal para 
los clientes por la otra. Podría darse una de las 
tres siguientes situaciones. La mejor se daría si el 
sistema ideal, el sistema limitado por la dirección, 
y el sistema existente, se encuentran próximos 
unos a otros, en cuyo caso, cualquier falta de sa- 
tisfacción por parte del consumidor se deberá 
probablemente más a un fallo por pobre imple- 
mentación que a un defecto de diseño del sistema. 
Una segunda posibilidad es que el sistema de dis- 
tribución limitado por la dirección y el existente 
sean similares pero bastante diferentes del ideal. 
Si el vacío puede salvarse, la dirección debe re- 
considerar sus limitaciones. Una tercera posibili- 
dad es que los tres sistemas difieran sustancial- 
mente entre sí. En este caso, existen dos vacíos 
que salvar antes de que el sistema de distribución 
se pueda orientar hacia los clientes. 

El sexto paso es preguntar a la dirección y 
seleccionar expertos para revisar los supuestos 
que la guían. Esta debería saber los costes de sus 

supuestos v restricciones tan bien como las ga- 
nancias y riesgos de cambiarlos. 

El séptimo paso exige preguntar a la di- 
rección que confronte el vacío entre el sistema ac- 
tual y el sistema ideal y que se ponga de acuerdo 
en que cambios es necesario realizar. 

El octavo paso supone preparar un plan 
para la implementación de los cambios acorda- 
dos. Si fuera posible, podrían introducirse cam- 
bios a pequeña escala para identificar cualquier 
efecto positivo o negativo que pudiera aparecer. 

El octavo paso. iio conduce necesariamen- 
te a modificar el sistema de distribución de la em- 
presa. Podría incluso convencer a la dirección de 
que el sistema existente y el coyiunto de restric- 
ciones impuestas por la dirección es necesario y 
deseable. Pero la mayoría de las veces, este proce- 
so conducirá a una modificación del sistema de 
distribución para aproximarlo al ideal. La clave 
es que los consumidores estarán a favor de aque- 
llos sistemas de distribución que proporcionen los 
beneficios y servicios buscados. Los directivos que 
protejan sistemas de distribución anticuados per- 
derán su posición en el mercado. 

Fuente: La discusión está adaptada de Louis W. Stern y Frederick 
D. Sturdivant, "Customer-Driven Distribution Systems", Harvani 
Business Review, Julio-Agosto 1.987, pp. 3441. 

A continuación examinaremos tres formas principales de sistema vertical de marketing, 
que aparecen en la Figura 19-5. 

EMPRESA DE SISTEMA VERTICAL DE MARKETING Combina fases sucesivas 
de la producción y de la distribución bajo una única propiedad. La integración vertical se facili- 
ta por empresas que desean un elevado nivel de control sobre sus canales. La integración verti- 
cal puede conseguirse mediante una integración hacia adelante o hacia atrás. Veamos algunos 
ejemplo: Sears obtiene más del 50% de los bienes que vende, de empresas en las cuales partici- 
pa en distinto grado; Sherwin-Williarns fabrica pintura pero posee y opera con 2.000 estableci- 
mientos; Giant Food Stores fabrica ingredientes para helados, embotella refrescos, fabrica hela- 
dos y posee una panadería que proporciona a los almacenes Giant todo lo necesario, desde in- 
gredientes hasta pasteles de cumpleaños; Gallo, uno de los mayores productores de vino mun- 
dial, hace mucho más que convertir las uvas en vino. 

Los hermanos Gallo poseen la empresa de camiones Fairbanks Trucking, una de las empresas 
más .grandes de camiones en Califomia. Sus doscientos camiones y quinientos traillers se en- 
cuentran constantemente llevando vino a diversos lugares y vuelven con materias primas -inclu- 
yendo ... materiales de la mina que Gallo que tiene al este de Sacramento-. Es el único fabncan- 
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te de vinos que fabrica botellas -dos millones al día- y su empresa Midcal Aluminum Co. fabri- 
ca las cápsulas de alumino para tapar las botellas tan rápidamente como se llenan. La mayoría 
de las 1.300 vinatenas que posee el país se concentran en la producción y se olvidan del marke- 
ting. Gallo, por el contrario, participa en todos los aspectos relativos al marketing, como si su- 
surrara en los oídos de cada bebedor. La empresa tiene a sus distribuidores en una docena de 
mercados y probablemente compraría más ... si la legislación de la mayoría de los estados no 
prohibieran estas prácticas. 17 

SISTEMAS VERTICALES DE MARKETING ADMINISTRADOS Un sistema 
vertical de marketing administrado coordina sucesivas fases de la producción y la distribución 
no a través de una propiedad común, sino a través del tamaño y poder de cada una de las partes. 
Los fabricantes de una marca dominante pueden esperar una cooperación segura y un apoyo por 
parte de sus distribuidores. Por ejemplo Kodak, Gillette, Procter & Gamble y Campbell Soup se 
hallan en disposición de exigir cooperaciones no habituales de sus vendedores, en relación a sus 
displays, espacio en baldas, promociones y política de precios. 

SISTEMAS VERTICALES DE MARKETING CONTRACTUALES Consiste en 
que una serie de empresas independientes de distintos niveles de producción y de distribución 
integren sus programas sobre una base contractual, con objeto de obtener más economías y10 
impacto sobre las ventas del que podrían conseguir individualmente. El sistema vertical de mar- 
keting contractual es el que más se ha expandido en los últimos años y constituye uno de los de- 
sarrollos más significativos de la economía. Admite tres formas. 

Cadenas Voluntarias Patrocinadas por el Mayorista Los mayoristas organizan cadenas 
voluntarias de detallistas independientes para ayudarles a competir contra las grandes cadenas. 
El mayorista desarrolla un programa en el cual los detallistas individuales standarizan sus prác- 
ticas de venta y consiguen economías en sus compras que permiten al grupo competir efectiva- 
mente con organizaciones formadas por grandes cadenas. 

Cooperativas de Detallistas Los detallistas se organizan como una nueva forma jurídica de 
empresa con objeto de realizar grandes volúmenes de compra y eventualmente algunas produc- 
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ciones. Los miembros concentran sus compras a través de la cooperativa y planifican sus men- 
sajes publicitarios y sus campañas de forma conjunta. Los beneficios se distribuyen entre los 
miembros en proporción a sus compras. Los detallistas que no son miembros también podrán 
comprar a través de la cüoperativa, pero no participarán en sus beneficios. 

Empresas Franquiciadas Un miembro del canal denominado franquiciador podría responsa- 
bilizarse de varias fases sucesivas en el proceso de produccibn- distribución. La franquicia ha 
experimentado uno de los crecimientos más rápidos y es una de las formas de distribución más 
interesante de los últimos años. Aunque la idea básica es antigua. algunas formas de franquicia 
son bastante nuevas. Se pueden distinguir tres formas diferentes: 

La primera se denomina sistema de ,franquicia fabr-ií.aií?i.-di.stribuidor- pirocinado, 
cuyo ejemplo más característico lo encontramos en la industrir; del automóvil. Ford, por ejern- 
plo. autoriza a vendedores a vender sus coches, que siguen sierido personas independientes con 
los que acuerda una serie de condiciones de ventas y de servicios. 

La segunda forma de franquicia se conoce con el nombre de sisterna de fi.arzquiria fu- 
bricunte-mayorista y se encuentra en la industria de los refresccx Coca-Cola, por ejzmpio, au- 
toriza a embotelladores (mayoristas) en varios mercados para qlie compren su concentrado y 
posteriormente le añadan agua carbonatada, lo embotellm y lo vendan a lcs detallisias en rner- 
cados iocales. 

El tercer sistema de franquicia recibe el nombre de jjfi.atzyuiciu c/c servicios u! tiet~llista. 
En él, una empresa de servicios organiza un sistema integral para llevar su productu de una 
forma eficiente hasta los consumidores. Los ejemplos se pueden encontrar en ei negocio de al- 
quiler de coches (Hertz, Avis), servicios de comida rdpida (h-IcDoiiald's, Burgei King) y hoteles 
(Howard Johnson, Ramada Inn). Este tipo de sistema de franquicia se tratará con más deteni- 
miento en el capítulo 20. 

Muchos detallistas independientes, que no be han integrado en un sistema vertical de 
marketing, desarroilan almacenes de especr;ili,ilac! pura atender a segmentos no atractivos, diri- 
giéndose a mercados niasivos. El resultado es la polari~xión en la distribución al deialle vntre 
grandes compañías verticales y establecimientos especializados independientes. p~ii otra parte. 
Estas situaciones crean problemas a los fahricüntcs que encuentran que se liar. convertido en 
muy dependientes de los intermediarim, no pudiendo desprenderse fácilmente de ellos. 
Peri6dicamente deben realinearse dentro del sistema vertical de niarketing en una situación cada 
vez menos atractiva que amenaza de forma constante con puentear a los grandes fabricantes y 
establecer su propia producción. La nueva competencia en la distribución ya no tendrá lugnr 
entre unidades de negocio independientes, sino entrt3 sistemas cornplctos que opcr~tz cou redes 
programcrdas centralmente (empresa, aLíministradu y contractual) que compiten unos contra 
o t r x  cnn objeto de conseguir las mejores economías de costes y respuestos de los consumido- 
?-P.$. 

E? <:recimiento de los Sistemas Horizontales de Marketing 

Otro dr: Ir?s desarrollss expericientudos en la distribucih es la prnntitud con que do:; o más em- 
presas GQ relacionadas entre s i  suniari sus recursos o programas para explotar opotiunidades de 
miii kding que surgen en un niorricnto determinado. Cada una de las empresas tiene un déficie 
úe capital, de exper-iencia, dc produccióri o de recursos de marketing para aventurarse sola; 
tiene rniedo del riesgo o percibe ur!a sinergia sustancial del trabajo conjunto con otra empresa, 
Urio empresa puedr trabajar con otra de forma temporal o pm-miente o crear otras emccsas 
separada de ellas. .Adier cienomina a esta fhrnula el marketing simhiotico. 18 
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He aquí algunos ejemplos: 

Pillsbury y Kraft Foods Company han llegado a un acuerdo mediante el cual Pillsbury fabrica y 
anuncia su línea de productos refrigerados, mientras Kraft utiliza su experiencia para venderlos 
y distribuirlos en distintos establecimientos. 

H&R Block y Hyatt Legal Services hangcreado una empresa de capital-riesgo en la cual las clí- 
nicas de Hyatt se convierten en oficinas físcales de H&R Block. Hyatt paga una tasa por el es- 
pacio de oficina, la asistencia administrativa y la utilización de los equipos de la oficina y goza 
de la oportunidad de una penetración acelerada del mercado a través de su localización en una 
red de oficinas nacional como la de H&R Block. Eotre tanto, H&R Block se beneficia del al- 
quiler de los servicios, que de otra forma tendría Ún alto comp~rtamiento estacional. 

La Caja de Ahorros Lamar de Texas lleg6 a un acuerdo con Safeway Stores, Inc., para poner 
sus oficinas y máquinas automáticas en los almacenes Safeway. Lamart consiguió una entrada 
acelerada a un bajo coste y Safeway se encontró en disposición de ofrecer un servicio bancario 
a sus clientes dentro de los propios establecimientos de compra. 

Como ya se ha dicho, los acuerdos de marketing simbióticos han aumentado de forma especta- 
cular en los últimos años y no se vislumbra su h. 19 

El Crecimiento de Sistemas de Marketing Multicanal 

En el pasado, muchas empresas vendían en un sólo mercado a través de un simple canal. En la 
actualidad, debido a la proliferación de segmentos de clientes y a las posibilidades de los cana- 
les, cada vez más empresas han adoptado un canal de marketing múltiple. Un canal de distribu- 
ción múltiple tiene lugar cuando una empresa utiliza dos o más canales de marketing para llegar 
hasta uno o más segmentos de clientes. m He aquí algunos ejemplos: 

General Electric vende electrodomésticos grandes a través de detallistas independientes (gran- 
des almacenes, establecimientos de descuento, por catálogo) y directamente a constructores. 

Witco Chemical Company fabrica detergentes bajo la denominación de su propia marca y tam- 
bién produce marcas de distribuidor para muchas cadenas de supermercados. 

Algunas empresas de seguros venden a través de agentes externos, agentes exclusivos y a tra- 
vés de sus sistemas de telemarketing y de marketing directo. 

Las empresas que actúan a través de múltiples canales de distribución ganan peso espe- 
cífico en cada nuevo canal. El aspecto negativo es que los distintos canales pueden competir 
entre sí y crear conflictos. Algunos canales pueden negarse a trabajar con el fabricante si este 
último no limita la competencia dentro del canal o lo recompensa de alguna forma. 

Cuando IBM introdujo el ordenador personal, necesitó completar su fuerza de ventas 
con canales adicionales. Además de abrir su propio centro de productos, IBM f m ó  contratos 
con Sears, Computerland y con una serie de distintos establecimientos de ventas de ordenado- 
res, distribuidores de ppductos de oficina y otros distribuidores y vendió sus ordenadores a al- 
gunos colegas, con grandes descuentos, lo que causó las quejas de los detallistas. También la 
fuerza de ventas de IBM se quejó cuando los detallistas realizaron grandes pedidos de ordena- 
dores de empresas competidoras, con objeto de venderlos en el temtorio donde ellos actuaba. 
La fuerza de ventas quiso que se restringiera a los vendedores su actuación a situaciones en las 
cuales el lote de ventas fuera pequeño, o su actuación, en el temtorio de la fuerza de ventas, no 
supusiera peligro para ésta.,IBM no pagó una comisión doble a detallistas y a su propia fuerza 
de ventas, por el contrario, no quiso limitar a cada parte a un cierto volumen de ventas. A lo 
largo del tiempo, IBM ha tratado de armonizar las relaciones existentes entre los diferentes ca- 
nales para trabajar como socios, no como adversarios. 
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ESTRATEGIAS DE MARKETING 19-3 

EL CASO DEL CANAL DE MARKETING MULTIPLE 

Las empresas que emplean un canal de distribu- 
ción sencillo para vender diferentes productos a 
distintos clientes, se encuentran con situaciones 
cada vez más vulnerables respecto de las empre- 
sas que construyen canales de distribución más 
adecuados. Esto puede ilustrarse a través de los 
gráficos de oferta que aparecen en la Figura (a) 
de abajo. 

En la base de estos cuadros aparece una 
clasificación de los productos basada en su com- 
plejidad de)e productos comunes hasta produc- 
tos muy especializados. En el eje vertical se reco- 
gen los valores añadidos por el canal de distribu- 
ción, desde el menor hasta el mayor. Así la direc- 
ción de los fondos de pensiones se localiza en la 
parte superior izquierda; los fondos de pensiones 
resultan algo común y requieren un alto nivel de 
servicio personal, información y ejecución. En el 
otro extremo se encuentra nade-Plus un servicio 
de C. D. Anderson de San Francisco, que permite 
negociar y comprar directamente desde casa uti- 
lizando un ordenador personal; en este supuesto 
el producto es extremadamente simple y no existe 
apenas valor añadido por el canal. 

Consideremos ahora la oferta de Merrill 
Lynch, que se encuentra hacia la mitad del cua- 
dro. Merriyll Lynch ofrece varios servicios con 
un valor añadido notablemente alto, un servicio 
de comisionista apoyado en un canal de distribu- 
ción consistente en oficinas locales con los corres- 
pondientes ejecutivos, a la vez que investigado& 
en la oficina principal. Actuando a través de un 
solo canal, Merrill Lynch ha permitido que apa- 
rezcan otros competidores, tales como Charles 

4 t 
Bala M a  

Schwab & Company, que ofrecen descuentos en 
sus servicios. Los clientes de Schwab llaman por 
teléfono a un servicio de atención al cliente que 
recoge las órdenes, pero que no proporciona nin- 
gún tipo de consejo sobre la inversión o la investi- 
gación. 

Cada una de las celdas de la diagonal re- 
presenta una oportunidad potencial, si existe la 
suficiente demanda. Las empresas que usan sólo 
un canal para varios productos y grupos de clien- 
tes, tendrán inevitablemente que hacer frente a 
los competidores. A medida que los clientes ten- 
gan más conocimientos sobre el servicio y que la 
tecnología permita una mayor mecanización, se 
abrirán más d e s  en las celdas que se encuen- 
tran en la parte inferior derecha de la retícula,.lo 
que representa la aparición de competidores con 
canales que ofrezcan un mayor valor añadido. 

Citibank reconoce esta tendencia y ha cre- 
ado un conjunto de servicios como el que se mues- 
tra en la Figura (b). El banco privado consiste en 
servicios standarizados dirigidos a clientes adine- 
rados, que se distribuyen por empleados del 
banco en zonas residenciales. El servicio de orien- 
tación proporciona servicios relativos a la banca 
de inversión, por medio de un empleado accesible 
telefónicamente. Citi-One Account Banking per- 
mite operaciones bancarias sencillas que se ejecu- 
tan a través de máquinas. Claramente, CitiBank 
está creando productos y canales diferenciados, 
para grupos de clientes disantos. 
Fuente: esta diseosión ha sido adaptada de Distribution: A 
C o q d f i m  Wcqpon, piiMicPdo eo 1 . S  por Tbe MAC Croup, 1.430 
bíasd~asctér Avenoe, Clmbridgc, Mass. 02% pp. 1418. 
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El canal de marketing múltiple muestra menos conflictos cuando un mismo fabricante 
posee los diversos canales. Por ejemplo, J.C. Penney, trabaja con grandes almacenes, grandes 
superficies y tiendas de especialidad. Tillman ha acuñado conceptos como operaciones de mer- 
chandising de conglomerado y las define como "un imperio de multitud de líneas bajo una pro- 
piedad central, que generalmente combina vanos estilos de venta o de distribución con la inte- 
gración de algunas funciones de distribución y de dirección." 21 Aquí no existe conflicto con 
los canales externos, pero la actividad de merchandising conjunta podría suponer un conflicto 
interno a la hora de repartir los fondos destinados a los canales (ver Estrategias de Marketing 
19-3 para más información). 

El Papel de las Empresas Individuales en el Canal 

Los sistemas de distribución verticales, horizontales y multicanal ocultan la dinámica y natura- 
leza cambiante de los canales. Cada empresa de un sector tiene que definir su ppe l  en el canal 
de distribución. McCammon ha distinguido cinco: 

Insiders. Son miembros de un canal dominante, que gozan de acceso a fuentes de apro- 
visionamiento preferentes respecto del sector. Desean perpetuar los acuerdps existentes 
en el canal. 
Strivers. Son las empresas que desean convertirse en insiders. Tienen menos acceso a 
las fuentes de suministro preferente y pueden verse perjudicadas en periodos de escasez 
de suministros. Se adhieren a los códigos del sector debido a su deseo de convertirse en 
insiders. 
Los Complementadores. No son parte del canal dominante. Desempeñan funciones que 
normalmente no desarrollan otros en el canal o atienden a los segmentos más pequeños 
del mercado, operando con menores cantidades de mercancías. Generalmente se benefi- 
cian del sistema presente y respetan los códigos del sector. 
Transeúntes. Son empresas que se encuentran fuera del canal dominante y que no bus- 
can ser miembros de él. Entran y salen del mercado y se mueven en tomo a las posibles 
oportunidades que surgen. Tienen un campo de visión limitado a corto plazo y pocos in- 
centivos para adherirse a las normas del sector. 
Los Innovadores Externos. Son los que más retos y rupturas pueden suponer dentro del 
canal dominante. Diseñan nuevos sistemas para desarrollar los trabajos de marketing 
dentro del canal que, de tener éxito, forzarán a ajustes importantes dentro del mismo. 
Existen algunas compañías como McDonald's, Avon y Holiday Inn que han impuesto 
modificaciones de tal magnitud que han supuesto un reto a antiguas estructuras. 22 

Otro papel importante dentro del canal es su dirigente. Es el miembro dominante de un 
canal en particular, el único que lo dirige. Por ejemplo, General Motors es el líder del canal de 
un sistema que consiste en un enorme número de suministradores, distribuidores y vendedores. 
El dirigente del canal no siempre es el fabricante, como ponen de manifiesto los casos de 
McDonalds y Sears. Algunos canales no tienen un líder y cada una de las empresas que lo inte- 
gran actúa por su cuenta. 

COOPERACION DENTRO DEL CANAL, 
CONFLICTO Y COMPETENCIA 

Independientemente de lo bien diseñados y dirigidos que se encuentren los canales, aparecerán 
conflictos, por la sencilla razón de que los intereses de las empresas individuales que en él se 
encuentran integradas no siempre coincidirán. A continuación se examinarán tres preguntas: 
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¿Qué tipos de conflictos surgen en un canal? ¿Cuáles son las principales causas de los conflic- 
tos? ¿Cómo pueden resolverse? 

Tipos de Conflictos y Competencia 

Supongamos que un fabricante crea un canal-vertical consistente en mayoristas y en minoristas. 
El fabricante puede esperar la cooperación dentro del canal, puesto que la misma proporciona 
más beneficios totales para cada uno de sus componentes que si actuasen solamente guiándose 
por su propio interés. Mediante la cooperación, los miembros del canal pueden sentir, servir y 
satisfacer al mercado de forma más efectiva. 

Pero pueden existir conflictos en canales verticales, horizontales y multicanales. Existe 
un conflicto en un canal vertical cuando aparece un conflicto entre los diferentes niveles dentro 
de ese mismo canal. Por ejemplo, General Motors entró en conflicto con sus vendedores hace 
algunos años cuando trató de imponer una serie de políticas de servicio, precios y publicidad. 
Coca-Cola lo hizo con sus embotelladores cuando éstos aceptaron embotellar también a Dr. 
Pepper. 

Existe conflicto horizontal en el canal cuando surge entre miembros del mismo nivel y 
dentro del mismo canal. Algunos vendedores de Ford en Chicago se quejaron de que otros reali- 
zaban campañas publicitarias demasiado agresivas. Ciertas empresas franquiciadas de Yizza IM 
se quejaron cuando otras empeoraron la calidad de los ingredientes, prestaron peor servicio y 
perjudicaron la imagen de Pizza IM. En estos casos, el líder del canal debe establecer políticas 
claras y contundentes y entrar rápidamente en acción para controlar este tipo de conflicto. 

El conflicto multicanal surge cuando el fabricante ha establecido dos o más canales que 
compiten mutuamente en la venta dentro de un mismo mercado. Cuando Levi Straus acordó 
distribuir sus pantalones vaqueros a través de Sean y Pemey además de hacerlo por su canal de 
tiendas especializadas, éstas rápidamente protestaron ante esa decisión; cuando algunas empre- 
sas fabricantes de ropa -Ralph Lauren, Liz Claibome o h e  Klein- abrieron sus propios esta- 
blecimientos, los grandes almacenes que habían vendido esos productos protestaron enérgica- 
mente y cuando Zeiiith acordó vender sus aparatos de televisión a través de grandes superficies, 
tuvo que oir las quejas de vendedores individuales que vendían sus productos en tiendas espe- 
cializadas. Los conflictos multicanal pueden ser especialmente intensos cuando los miembros 
de un canal consiguen un precio más bajo (basado en mayores volúmenes de venta) o desean 
trabajar con márgenes de precios más bajos. 

Causas de Conflictos en los Canales 

Es importante distinguir las diferentes causas que pueden provocar conflictos en los canales. 
Algunas son fáciles de resolver y otras no tanto. 

Una causa principal es la incompatibilidad de objetivos. Por ejemplo, el fabricante 
puede querer conseguir un rápido crecimiento del mercado a trdvés de una política de precios 
bajos y los vendedores, por su parte, preferir trabajar con márgenes más altos y perseguir la ren- 
tabilidad a corto plazo. Este es un conflicto de difícil solución. 

A veces el conflicto tiene lugar por no haber definido claramente los roles y los dere- 
chos. IBM vehde los ordenadores personales a través de su fuerza de ventas y de distribuidores 
autorizados, y ambos pueden vender grandes cantidades. Fronteras territoriales, financiación de 
las ventas, etc., causan conflictos. 

El conflicto también puede surgir de diferencias en percepción. El fabricante puede ser 
optimista sobre la evolución económica a corto plazo y querer que sus distribuidores aumenten 
el nivel de existencias y los distribuidores ser pesimistas sobre el futuro económico, no querien- 
do aumentar el nivel de las mismas. 
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El conflicto aparece generalmente debido a la gran dependencia de los intermediarios 
sobre los fabricantes. Los distribuidores exclusivos, como los vendedores de coches, dependen 
en gran medida del diseño del product? y de las decisiones de precio de los fabricante, creándo- 
se un alto potencial de conflicto. 

La Solución de los Conflictos en los Canales 

Ciertas clases de conflictos en los canales pueden ser constructivos porque pueden permitir 
mayor adaptación dinámica a un entorno cambiante. Sin embargo, muchos conflictos resultan 
perjudiciales, y el problema no reside en su eliminación, sino en solucionarlo de la mejor mane- 
ra posible. A continuación se exponen algunos mecanismos para solucionar los conflictos de 
forma más efectiva. 23 

Quizá la solución más importante para los conflictos sea la adopción de una jerarquiza- 
ción de objetivos. Los miembros de los canales pueden llegar a un acuerdo sobre el objetivo 
fundamental que están buscando conjuntamente, si es la supervivencia, la cuota de mercado, la 
alta calidad o la satisfacción de los consumidores. Esto a menudo tiene lugar cuando el canal se 
enfrenta a una amenaza externa, tal como un nuevo canal más competitivo, legislación adversa 
o un cambio en los deseos de los consumidores. Trabajando conjuntamente la amenaza debería 
poder eliminarse; una cooperación intensa debería haber enseñado a las partes una lección per- 
manente sobre el valor que tiene trabajar todos juntos en la misma dirección. 

Una forma interesante de solucionar el conflicto es el intercambio de personas entre 
dos o más niveles del canal. Por ejemplo, los ejecutivos de General Motors podrían estar de 
acuerdo en trabajar en algunas delegaciones de ventas y ciertos delegados de ventas o propieta- 
rios de delegaciones podrían trabajar en alguna área de su competencia en General Motors. 
Probablemente, cada una de las partes tenderá a apreciar los puntos de vista de la parte contraria 
y a desarrollar una mayor comprensión cuando vuelvan a sus posiciones primitivas. 

La co-optación consiste en el esfuerzo mediante el cual una empresa trata de conseguir 
el apoyo de los líderes de otra organización mediante su inclusión como consejeros, consejo de 
administración o de otra forma para tener en cuenta sus opiniones. En la medida en la que una 
empresa trate a la otra de forma seria, podrá funcionar la cooperación y reducirse el conflicto. 
Pero la organización que inicia el trato puede tener que pagar un cierto precio, puesto que habrá 
de adaptar sus políticas y planes si lo que desea es conseguir el apoyo de la otra parte. 

Otra forma realmente interesante de solucionar los conflictos entre los canales es la co- 
laboración conjunta "en y entre" asociaciones comerciales. Así, existe una buena cooperación 
entre Grocery Manufactures de América y Food Marketing Institute, las dos cadenas más gran- 
des de alimentos que permitió el desarrollo del código universal de productos. Las asociaciones 
podrán considerar de esta forma los acontecimientos o sucesos que tengan lugar entre fabrican- 
tes y distribuidores de alimentas y solucionarlos.. 

Cuando un conflicto es crónico o agudo, las partes tienen que tratar de resolverlo por la 
vía diplomática, la mediación o el arbitraje. La diplomacia tiene lugar cuando cada lado envía a 
una persona o grupo a encontrarse con sus contrarios con objeto de resolver el conflicto, tenien- 
do sentido si se actúa de forma continuada con la otra parte, para evitar que las conflictos se re- 
crudezcan. La mediación significa la utilización de una tercera parte neutral, que actúa como 
conciliadora de los intereses de las dos partes. El arbitraje supone que las dos partes se mues- 
tran de acuerdo en presentar sus argumentos a una tercera persona o parte (uno o más árbitros) 
y en aceptar la decisión final que ella tome. 

Dado el potencial de conflictos que pueden surgir en los canales y acuerdos, los miem- 
bros deben ser lo suficientemente prudentes para acordar con antelación los métodos que resol- 
verán los conflictos que pudieran surgir. 
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Las decisiones sobre el canal de distribución constituyen unas de las más complejas y retadoras 
decisiones ante las cuales se enfrenta la empresa. Cada sistema de distribución crea un diferente 
nivel de ventas y de costes. Una vez que la empresa elige un canal de marketing, debe continuar 
con él. El canal de distribución elegido afectará de forma significativa a los otros elementos de 
marketing mix y será a su vez influenciado por ellos. 

Se utilizan intermediarios cuando son capaces de desarrollar las funciones del canal de 
forma más efectiva que los fabricantes. Las funciones más importantes del canal son los flujos 
de información, promoción, negociación, pedido, financiación, asunción de riesgo, posesión fí- 
sica, pago y acumulación de inventarios, funciones básicas de marketing que siempre han exis- 
tido. 

Los fabricantes se pueden enfrentar a diversas alternativas en la elección de canal para 
llegar al mercado, pudiendo vender directamente o usar uno, dos, tres o más niveles de interme- 
diarios o canales. El diseño del canal necesita determinar el nivel de se~lricios (tamaño de la 
compra, tiempo de espera, área geográfica, variedad de productos, servicios postcompra), el es- 
tablecimiento de los objetivos del canal y sus restricciones, la identificación de las alternativas 
más importantes para el canal (tipo y número de intermediarios, distribución intensiva, exclusi- 
va o selectiva), las tareas dentro del canal y las responsabilidades. Cada canal alternativo tiene 
que ser evaluado de acuerdo con criterios económicos, de control y adaptativos. 

La dirección del canal requiere selección de intermediarios y motivarlos. El propósito 
es desarrollar una relación amistosa y una programación conjunta de la distribución. Los miem- 
bros del canal individual deben ser periódicamente evaluados de acuerdo con las ventas pasadas 
y las actuales de otros miembros del canal. La modificación del canal debe realizarse periódica- 
mente debido a los continuos cambios del entorno de marketing. La empresa tiene que evaluar 
la conveniencia de añadir o abandonar intermediarios individuales o canales de distribución y la 
posibilidad de modificar el sistema conjunto actual. 

Los canales de marketing se caracterizan por cambios continuos, a veces de gran enti- 
dad, de las tendencias más significativas que son: el crecimiento vertical, horizontal y multica- 
nal de los sistemas de marketing. 

Todos los sistemas de canales tienen la amenaza de conflictos, independientemente de 
si son verticales, horizontales y multicanales, debido a la incompatibilidad de objetivos, roles y 
derechos no bien definidos, diferencias de percepción y alta dependencia. La resolución de esos 
conflictos puede hacerse a través de objetivos subordinados, intercambio de personas, coopta- 
ción, actuación conjunta en asociaciones de naturaleza comercial, diplomacia, mediación y arbi- 
traje. 

1. Los canales de marketing puiidcri verse como 3. Describa los sistemas multicanales utilizados 
un conjunto de organizaciones interdependien- por los fabricantes de discos. ¿En quC medida 
tes con u n  gran potencial de contlicto. ¿Qué participa cada miembro del canal en los tlujos 
razonea pueden llevar a una empresa a formar y funciones de marketing comentados en este 
parte de un  sistemi de canales? capítulo? 

2. ;,Qué factores influyen en el establecimiento 4. ¿Qué beneficios conllevaría la aplicación de 
de un canal de marketing? Ponga algun ejem- una dirección por canales al sector de servi- 
plo. cios? ¿En qué se diferenciarían los flujos y 
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funciones principales de una empresa de ser- 
vicios? 
La venta al público de coches, con una factu- 
ración de 260 billones de dólares, está cam- 
biando debido a los nuevos grandes interme- 
diarios. Estos venden aproximadamente una 
docena de marcas fabricadas por distintas em- 
presas. Si esta tendencia se convierte en 
norma, ¿cómo se verán afectadas las estructu- 
ras y la relación entre los canales? 
Cuando existe algún conflicto, ¿cuál es el o b  
jetivo de la gestión de los canales?, ¿cómo se 
puede alcanzar este objetivo? 
siempre ha habido conflicto entre fabricantes 
y minoristas. Comente los diferentes tipos de 
conflicto que existen. ¿Qué es lo que espera 
cada una de las partes de la otra? ¿Cómo 
surge el conflicto? 
Sugiera posibles canales alternativos para (a) 
una pequeña empresa que ha desarrollado una 
nueva máquina cosechadora, (b) un fabricante 
de plásticos que ha creado una bolsa que con- 
serva frías las botellas y la comida, (c) una ca- 
lefacción instantánea sin depósito (de agua u 
otro líquido). ¿Cuáles serían las ventajas y 

desventajas de cada uno de los canales alter- 
nativos? 

9. Sears adquirió la Dean Witter Reynodls, la 
quinta empresa más grande de intermediación 
en el mercado financiero, aprovech'ando la 
creciente demanda de estos servicios. Sears ha 
abierto centros de servicio financiero en todos 
sus almacenes, ofreciendo dinero, seguros la- 
borales y de vida, créditos para coches y bar- 
cos, etc. ¿Qué factores pueden influir en el 
éxito o en el fracaso de esta "aventura"? 

10. En un mercado formado por cinco fabricantes 
y cinco consumidores, ¿cuántos contactos se- 
rían necesarios (a) si no hubiera intermediario 
(b) con un intermediario? ¿Cuáles son las fór- 
mulas generales? 

11. Explique cómo influyen las características de 
los melocotones y del cemento en sus canales 
respectivos. 

12. "Los intermediarios son parásitos". Esta afir- 
mación la han hecho muchos observadores a 
lo largo del tiempo. ¿Qué validez tendría en 
un sistema económico competitivo? Razone 
su respuesta. 
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LA DIRECCION DE LA 
VENTAALDETALLE, 

VENTA AL POR MAYOR 
Y SISTEMAS DE 

DISTRIBUCION FISICA 

When is a refngerator not a refngerator? .. . when it is in Pittsburgh 
at the time it is desired in Houston. 

J.  L. HESKETT, N. A CiL.ASKOWSKY Y R. M. IVIE 

E n  el capítulo anterior hemos examinado a los intermediarios de marketing desde el punta 
de vista de los fabricantes que desean crear y dirigir canales de marketing. En este capítulo 
vamos a contemplar a esos intermediarios -detallistas, mayoristas y organizaciones para la dis- 
tribución física- como agentes que necesitan y crean sus propias estrategias de marketing. 
Algunos de esos intermediarios son tan poderosos que dominan a los fabricantes que distribu- 
yen sus productos a través de ellos. Muchos están utilizando con más profusión la planificación 
estratégica moderna y las estrategias de marketing. Tienden a medir su actuación, más desde el 
punto de vista de la rentabilidad sobre la inversión que desde la perspectiva del análists de rnár- 
genes. Están segnientando sus mercados con mayor eficacia y mejoran en el estal4ecimiento de 
sus objetivos de marketing y de posicionamiento. Persiguen de forma agresiva sii expansión en 
21 mcrcado y la aplicación de estrategias de diversificación. 

Nos haremos las siguientes preguntas sobre cada sector (detallistas, mayoristas y em- 
presas de distribucióii física): ¿,Cuál es la naturaleza e importancia de este sector?, ¿qué tipos 
principales de empresas integran este sector?, ¿qué decisiones de marketing toman las empresas 
cn este sector'?, ¿cuáles son las tendencias principales observadas en él? 

Naturaleza e Importancia de la Venta al por Menor 

Iza verltci al por menor incluyc ioclils lus uctividades ~ ~ I u c i o n ~ l d d s  COIZ la adquaición de bienes 
o ser-wcios direcfamente poi los consumido re^ finule5 paro su uso pe&nul, IW relac ionado 
con 10s negocios Cualquier empresa que realice este tipo de ventas -sea fabricante, distribuidor 
o detallista- cstá llevando a cabo ventus al por menor. No importa cómo se vendan los bienes o 
semicios (personalmente, por correo, por teléfono o máquina distribuidora) o dónde sean vendi- 
dos (en un establecimiento, en ia calle, en casa del conxuiiiidor). Por otra parte, detalli.;tu es 
~ualquier empresa cuyo volurnen de ventas proceda principalmente de la venta al detalle. 
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Los establecimientos de venta al detalle constituyen aproximadamente el 20% de la ac- 
tividad empresarial en Estados Unidos, sin contar con los de venta al por mayor o de produc- 
ción y representan la tercera mayor fuente de empleo en la nación, con más de 19 millones de 
empleados. El sector supone un millón,y medio de establecimientos simples y más de 415.000 
multiunidades, generando un volumen total de ventas de aproximadamente 1 S45 billones de 
dólares en 1.987. Los mayores vendedores en 1.985 fueron Sears Roebuk (40,7 millones de dó- 
lares), K-Mart (22,4 millones de'dólares), Safeway Stores (18,7 millones de dólares), Kroger 
(17.1 millones de dólares), American Stores (13,9 millones de dólares), J.C. Penney (13,7 mi- 
llones de dólares), Southland (12,7 millones de'dólares), Federated Department Stores (1 O mi- 
llones de dólares) y Lucky Stores (9,3 millones de dólares). 

Tipos de Detallistas 

Existe una gran variedad de empresas de venta al por menor. Y aunque se han propuesto varias 
clasificaciones, para nuestros propósitos, consideraremos las siguientes: (1) establecimientos 
detallistas, (2) detallistas sin establecimiento y (3) organizaciones o empresas detallistas. 

ESTABLECIMIENTOS DETALLISTAS Los consumidores actualmente pueden com- 
prar bienes y servicios en una amplia variedad de establecimientos. En Entorno de Marketing y 
Tendencias 20- 1 se describen las clases más importantes de establecimientos minoristas. 

Los diversos tipos de establecimientos detallistas, al igual que los productos. pasan a 
través de fases de crecimiento y de declive que pueden ser descritas como el ciclo de vida de 
los mismos.1 Así, uri establecimiento minorista surge, disfruta de un periodo de crecimiento 
acelerado, alcanza la madyrez y posteriormente decae.-.Las formas más antiguas de estableci- 
mientos detallistas necesitaron'hiuchos años para alcanzar la madurez, pero las nuevas formas 
de distribución pueden llegar a esa madurez mucho antes, tal como ilustra la Tabla 20-1. Los 
establecimientos convencionales tardaron 80 años en alcanzar la fase de madurez, mientras que 
la venta que se realiza en almacenes, una forma más moderna de distribución, lo logró en 10 
años. 

La tabla muestra también que, formas de establecimientos muy conocidas (por ejem- 
plo, almacenes generales y aln~acenes de variedad), han entrado en la fase de declive, lo que 
implica que el número de es;ablecimientos de estos tipos que cerrará en los próximos años será 
superior al de apertura. Claramente, algunos de estos establecimientos que estén bien situados, 
tengan una adecuada gestión, presten un óptimo servicio a sus clientes y hayan adoptado prácti- 
cas modernas de marketing y de gestión, sobrevivirán. 

TABLA 20-1 
Situación de la TIPO 

Evolución Actual 

Gran'almacen 
Tienda de variedad 
Establecimiento de venta por correo 
Cadena corporativa 
Tienda de descuento 
Supermercado 
Centro comercial 
Cooperativa 
Gasolinera 
Establecimiento de conveniencia 
Tienda de comida rapida 
Centro de melora 
del hogar 
Superespecialista 
Detallista de menaje 
Tiendas de ordenadores personales 

PERIODO 
MAXIMO DE 

CRECIMIENTO 

NWE ANOS 
HASTA ALCANZAR 

LA MADUREZ 

FASE DEL CICLO 
EN QUE SE EMPRESAS 

ENCUENTRA REPRESENTATIVAS 

Declive 
Madurez 
Madurez 
Declive 
Madurez 
Maurez 
Madurez 
Madurezldeclive 
Madurez 
Madurez 
Madurez 
Madure7. 
Final del crecimiento 

Instituciones locales 
Hickory Farms 
Marshall Field's 
Morgan-Lindsay 
Spiegel 
Sears 
K mar1 
A& P 
Paramus 
Ace Hardware 
Texaco 
Seven 11 
Shoney's 

Final del crecimiento Lowes 

Final del crecimiento Ths Limiled 
Madurez Levitz 
Principio del crecimiento Computerland 

Fuente J Barry Mason and Hazel F Ezell, Marketing (Plano. Tex Business Publications 1987) p 517 

596 PARTE V : PLANIFICACION DE PROGRAMAS DE MARKETING 



ENTORNO DE MARKETING Y TENDENCIAS 20-1 

PRINCIPALES TIPOS DE DETALLISTAS 

A continuación veremos una breve descripción de 
los más importantes tipos de establecimientos. 

ESTABLECIMIENTO DE ESYECIALI- 
DAD El establecimiento de especialidad opera 
con una Iínea estrecha de productos pero con una 
gran profundidad dentro de esa Iínea. Ejemplos 
de detallistas especializados los componen las flo- 
risterías, las tiendas de muebles, las de articulas 
deportivos y las librerías. Este tipo de estableci- 
mientos puede ser subclasificado por el grado de 
estrechez dentro de su Iínea de productos. Una 
tienda de ropa podría ser un establecimiento de 
una sola línea; un establecimiento de ropa mas- 
culina podría ser un establecimiento de línea limi- 
tada; una tienda de confección de camisas a me- 
dida para hombres supone un establecimiento de 
superespecialidad. Algunos analistas sostienen 
que en el futuro los establecimientos de superes- 
pecialidad crecerán por encima de todos los 
demás, con objeto de aprovecharse de las venta- 
jas de las oportunidades crecientes que propor- 
ciona la segmentación del mercado, el mercado 
objetivo y la especialización del producto. 
Algunos ejemplos actuales del éxito de este tipo 
de establecimieiitos los tenemos en Athlete's Foot 
(zapatos deportivos solamente), Tall Men (ropa 
para hombres altos) y The Gap (ropa vaquera 
principalmente). 

GRANDES ALMACENES Los grandes al- 
macenes operan con varias líneas de productos, 
generalmente ropa, muebles de uso doméstico y 
electrodomésticos. Cada Iínea se gestiona como 
departamento autónomo, dirigido por vendedo- 
res especialistas. Ejemplos bien conocidos de 
grandes almacenes son Bloomingdale's (Nueva 
York), Marshall  Field (Chicago) y Filene's 
(Boston). Los grandes almucenm de especielidud 
son una variante del grupo anterior que se espe- 
cializa exclusivamente en ropa, calzado, cosinéti- 
cos, artículos de regalo y utiles de equipaje; como 
qjemplos se pueden citar Saks Fifth Avenuc e l. 
Magiiin. 

hluchw observadores creen que los gran- 
de5 almacenes se encuentran en la fase de declive 

del ciclo de vida de los detallistas. Sostienen que la 
creciente competencia entre los grandes almace- 
nes, la que procede de otro tipo de detallistas, es- 
pecialmente las tiendas de descuento, las cadenas 
de establecimientos de especialidad y los detallis- 
tas que operan en almacenes, la densidad del trá- 
fico, las dificultades del aparcamiento y el dete- 
rioro social del centro de las ciudades las han 
convertido en puntos de compra menos atracti- 
vos. 

Los grandes almacenes están iniciando 
una "retirada". Muchos han abierto sucursales 
en barrios o centros comerciales periféricos de las 
ciudades, donde existen mayores facilidades de 
aparcamiento o ingresos familiares más altos. 
Otros están actuando en términos de competir 
con los establecimientos de descuento, incluso re- 
modelando sus locales. Algunos están alquilando 
sus secciones a terceras personas. Unos están ex- 
perimentando con la venta por correo y el tele- 
marketing. Varios grandes almacenes están redu- 
ciendo el número de empleados, líneas de produc- 
tos y servicios a los clientes tales como la entrega 
a domicilio y la posibilidad del crédito, pero esta 
estrategia puede perjudicar seriamente su mayor 
atractivo, que es, principalmente, un mejor servi- 
cio. 

SUPERMERCADO Un supermercado es un 
establecimiento relativamente grande, de bajo 
coste, escasos márgenes y con un alto volumen de 
ventas, en régimen de autoservicio, cuyo objeto es 
satisfacer las necesidades de los clientes con rela- 
ción a los alimentos, lavandería y productos de 
mantenimiento del hogar. Existen en la actuali- 
dad más de 30.500 supermercados con un volu- 
men total de ventas de 2 billones de dólares, lo 
que supone el 72% del total de la venta de ali- 
mentos. Los supermercados generan con sus ope- 
raciones un beneficio de solamente un 1% sobre 
sus ventas y de un 10% sobre sus recursos prn- 
pios. 

Los supermercados se han visto seriamen- 
te perjudicados por una serie de competidores in- 
novadores, tales como las tiendas de alimentos de 
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conveniencia, las tiendas de alimentos de des- 
cuento y los autoservicios. El mercado de la ali- 
mentación se está segmentando cada vez más, no 
pudiendo ser dominado en régimen de exclusiva 
por un solo tipo de distribuidor de alimentos. 
Otro reto ha sido el rápido crecimiento del hábito 
de no comer en casa, con el cual los americanos 
gastan en la actualidad aproximadamente el 40% 
de su presupuesto de alimentación, fuera de los 
establecimientos específicos. 

Los supermercados han actuado en va- 
rias direcciones para incrementar su competitivi- 
dad. Han abierto establecimientos de mayor di- 
mensión, con una superficie de venta aproximada 
de 25.000 pies cuadrados. Los supermercados 
venden gran número y variedad de artículos, que 
superan a los 12.000. El mayor incremento lo han 
experimentado productos que no son de alimen- 
tación, que representan en la actualidad un 25% 
del total de las ventas del supermercado. Muchos 
supermercados están orientándose hacia medica- 
mentos, accesorios del hogar, discos, artículos de- 
portivos, menaje, productos de jardín e incluso 
cámaras fotográficas, con la esperanza de encon- 
t ra r  líneas de productos que proporcionen un 
mayor margen para incrementar la rentabilidad. 
También están concediendo más comodidades a 
través de su ubicación, aparcamiento, una arqui- 
tectura y una decoración cuidadosamente planifi- 
cada, horario de apertura más amplio, incluso los 
domingos y una amplia variedad de servicios a 
los clientes, tales conlo pago mediante cheques o 
tarjetas, salas de descanso e hilo músical. Han in- 
cremen tado siis presupuestos de promocicín y acu- 
dido a la comercialización de marcas privadas 
para reducir su dependencia de las marcas de fa- 
bricante e incrementar sus márgenes de benefi- 
cios. 

"Supermarketing" es un método de hacer 
negocios que se ha desarrollado recientemente a 
otros tipos de actividades, en especial los medica- 
mentos, los juguetes, la decoración y mejora del 
hogar y los artículos deportivos. 

ESTAB1,ECIMIENTOS DE CONVENIEN- 
CIA Los establecimientos de conveniencia son 
tiendas relativamente pequeñas que se encuen- 

tran localizadas cerca de zonas residenciales. 
Abren durante un amplio horario los siete días de 
la semana y operan con productos de convenien- 
cia dentro de una línea limitada con una alta ro- 
tación. Como ejemplos puede citarse Seven- 
Elevens y White Hen Pantries. Su amplio horario 
y su utilización por consumidores que pretenden 
completar sus compras hacen de ellas estableci- 
mientos con elevados precios, suponen un com- 
plemento a las necesidades de los consumidores y 
parece incluso que a la gente no le importa pagar 
a cambio de la comodidad. El número de estable- 
cimientos de conveniencia se ha incrementado 
desde 2.000 aproximadamente en 1.957 hasta más 
de 40.000 en 1.988 con un volumen total de ventas 
de 55 billones de dólares. 

SUPERESTABLECIMIENTO, ESTABLE- 
CIMIENTO COMBINADO E HIPERMER- 
CADO Los superestablecimientos son más gran- 
des que los supermercados convencionales, con 
aproximadamente 35.000 pies cuadrados de espa- 
cio de ventas. Pretenden atender la totalidad de 
las necesidades de los consumidores en lo que a 
compras de alimentos rutinarias y otros produc- 
tos del hogar se refiere. Generalmente ofrecen 
servicios tales como lavandería, tintorería, repa- 
ración del calzado, servicio de caja y servicios de 
comida rápida. Los establecimientos combinados 
representan una diversificación del supermerca- 
do dentro del campo en desarrollo de los medica- 
mentos. Los hipermercados son incluso más gran- 
des que los anteriores establecimientos, alcanzan- 
do entre 80.000 y 220.000 pies cuadrados. El hi- 
permercado combina supermercado, tienda de 
descuento y venta a través de almacén. Sii surtido 
de productos va más allá de los bienes o alimentos 
que se compran rutinariamente incluyendo mue- 
bles, accesorios para el hogar, ropa y otras mu- 
chas cosas. La exposición de los productos es ma- 
siva y el personal que puede atender a los clientes 
escaso, con descuentos que se ofrecen a los clien- 
tes que desean llevarse accesorios pesados y mue- 
bles que transporten por sí mismos. 

ESTAHLECIMIENTOS DE DESCUENTO 
Un establecimiento de descuento trabaja con pro- 
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ductos de calidad media, aceptando bajos márge- 
nes y mayores volúmenes de venta. EIUSO de des- 
cuentos ocasionales especiales no convierte a un 
establecimiento en una tienda de descuento: la 
verdadera tienda de descuento almacena existen- 
cias que vende a precios más bajos, ofrece gene- 
ralmente marcas de fabricante, no bienes o pro- 
ductos de calidad inferior. Los primeros estable- 
cimientos de descuento redujeron los gastos ope- 
ra t ivo~ y trabajaron como almacenes en barrios 
densamente poblados con ren tas  bajas.  
"Tiraron" los precios, se anunciaron con profu- 
sión y desarrollaron líneas de productos con la 
suficiente profundidad y amplitud. 

En los últimos años, debido a la intensa 
competencia de otros establecimientos de des- 
cuento y grandes almacenes, muchos detallistas 
han introducido una serie de cambios: han mejo- 
rado la decoración, añadido nuevas líneas y ser- 
vicios y abierto sucursales en los barrios periféri- 
cos -lo cual ha conducido a costes altos y precios 
más altos-. Como algunos grandes almacenes han 
reducido sus precios para competir con otros es- 
tablecimientos de descuento, la distinción entre 
muchos establecimientos de'descuento y grandes 
almacenes es difícil de realizar. 

DETALLISTAS "MUY BAJO PRECIO" 
Cuando tuvo lugar la mejora de los estableci- 
mientos de descuento, una nueva corriente de de- 
tallistas muy bajo precio acudió a rellenar el 
hueco que los establecimientos de descuento ha- 
bían dejado con relación al bajo precio-alto volu- 
men. Los establecimientos de descuento ordina- 
rios compran a precios de mayorista y aceptan 
unos márgenes más bajos para mantener conte- 
nidos los precios. Los detallistas "muy bajo pre- 
cio", por otra parte, compran a precios menores 
que los mayoristas y aplican unos precios a los 
consumidores menores que el detallista. Tienden 
a comercializar colecciones cambiantes e inesta- 
bles de productos de cierta calidad, productos 
que deben ser liquidados, excesos de producción 
y con pequeiios defectos o irregularidades obteni- 
dos a precios reducidos dk los fabricantes. Los 
distribuidores "muy bajo precio" han hecho sus 
mayores incursiones en el terreno de la ropa, ac- 

cesorios y calzado, pero puede encontrarse en 
todas las áreas, desde la banca sin comisiones, 
hasta establecimientos de alimentos y de electró- 
nica. 

Existen tres clases de detallistas muy bajo 
precio -de fábrica, independientes y clubs de alnta- 
cenes. Los primeros son poseídos y gestionados 
por los fabricantes y, generalmente, se utilizan 
para dar salida a los excedentes o bienes irregula- 
res. Ejemplos son Burlington Coat Factory 
Warehouse, Manhattan's Brand Name Fashion 
Outlet y las bien conocidas Levi Strauss, Carter's 
y Ship'n Shore. Algunos de estos tipos de estable- 
cimientos se agrupan en forma de cadenas de 
tiendas que venden a precio de fábrica, donde los 
establecimentos ofrecen precios con reducciones 
de hasta el 50% respecto del precio nornial para 
un amplio conjunto de productos. El número de 
este tipo de establecimientos creció desde menos 
de 60 en 1.980, hasta más de 370 en 1.986. 

Los distribuidores independientes muy bajo 
bien son gestionados por empresarios o son divi- 
siones de empresas de venta al detalle .de mayor 
dimensión. 'Aunque muchas operaciones de re- 
ducción son realizadas por establecimientos de 
poca dimensión, la mayoría de este tipo de opera- 
ciones son realizadas por cadenas de distribución 
al detalle de mayor dimensión. Como ejemplo se 
pueden c i ta r  Loehmann's (gestionado por  
Associated Dry Goods, propietario de Lord & 
Taylor), Designer Depot (K Mart) ,  Filene's 
Basement (Federated Department Stores) y T. J. 
Maxx (Zayre). 

Los clubs de almaqenes (o clubs de venta 
al por mayor) venden una limitada selección de 
productos bajo marca, tales como alimentos, ac- 
cesorios, electrodomésticos, ropa y un conjunto 
heterogéneo de otros productos con grandes des- 
cuentos para los miembros que pagan una cuota 
de 25 a 50 dólares por año por ser socios. Como 
ejemplos pueden ci tarse  Price-Club, Sam's 
Wholesale Club, BJ's Wholesale Club y Pace 
Membership Warehouse. Los clubs de venta al 
por mayor operan con las mismas ventajas que 
los 'almacenes, con bajos costes de explotación y 
escaso 1u.jo. Los almacenes, con frecuencia, son 
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ENTORNO DE MARKETING Y TENDENCIAS 20-1 (Continuación) 

desapacibles en invierno y sofocantes en verano. 
Este tipo de clubs no realiza entregas a domicilio, 
los clientes deben cargar con muebles, electrodo- 
mésticos y otros productos de gran dimensión y 
peso y no acepta tarjetas de crédito. Sin etnbar- 
go, ofrece precios muy bajos -generalmente de un 
20 a un 40% más bajos que los del supermercado 
y las tiendas de descuento. 

Este tipo de establecimientos experimentó 
un rápido crecimiento al principio de los años 
ochenta, pero debido al incremento de la compe- 
tencia durante los últimos anos y a la ralentiza- 
ción y empearamiento de la situación económica, 
así como a las contraestrategias de los grandes al- 
macenes y tiendas de descuento, su crecimiento 
se ha visto frenado en los últimos tiempos. A 
pesar de todo ello, la distribución a bajo precio 
permanece como una fuerza enérgica y creciente 
dentro de la moderna distribución. 

TIENDAS CATALOGO Consisten en esta- 
blecimientos que venden una amplia selección de 
productos de gran rotación, con denominación de 
marca prestigiosa a precios de establecimientos 
de descuento. En ellos se vende joyería, máquina 
herramienta, máquinas fotográficas, marroqui- 

nería, pequeños electrodomésticos, juguetes y ar- 
tículos deportivos. Las tiendas de catálogo hacen 
negocio a través de la reducción de costes y már- 
genes que permitan fijar precios bajos con objeto 
de conseguir un elevado volumen de ventas. 

Lideradas por empresas tales como Best 
Products y Service Merchandising, aparecieron a 
finales de los años sesenta y se han convertido en 
una de las formas de distribución más activas. 
Sin embargo, han tenido que luchar los últimos 
años para mantener su cuota de mercado dentro 
de la distribución. Por una parte, los grandes al- 
macenes y los detallistas de descuento venden a 
precios similares, por otra, los distribuidores a 
muy bajo precio, fijan precios inferiores. Como 
resultado, muchos establecimientos o tiendas de 
catálogo están ampliando sus líneas de productos, 
efectuando mayor publicidad, renovando sus es- 
tablecimientos y añadiendo servicios con objeto 
de conseguir una mayor actividad. 

Para una mayor información vease Anthony Ramirez, "Department 
Stores Shape Up", Ferhine, 1 de Septiembre, 1.986, pp. 50-52; Julie 
Liesse Erickson. "Supermarket Chains Work to Fill Tall Order", 
Advertising Age, 28 de Abril, 1.986, pp. sl-52; Teresa Carson, "Kar' 
Eller's Big Thirst for Convenience Stores", Business Week, 13 de 
Junio, 1.988, pp. 86-87; y Todd Mason, "The Return of the Amazing 
Colossal Store", Business Week, 22 de Agosto, 1.988, pp. 59-61. 

Una razón por la cual aparecen nuevos tipos de establecimientos para sustituir a los an- 
teriores viene dada por la teoría de la rueda del comercio detallista. 2 Los típicos estableci- 
mientos convencionales ofrecen diversos servicios a sus clientes y fijan el precio de sus pro- 
ductos para cubrir los costes, lo cual proporciona una oportunidad para que aparezcan otras for- 
mas de establecimiento -por ejemplo, de descuento- que, ofreciendo precios más bajos, peor 
servicio y menos imagen, tienen costes operativos inferiores. Un número creciente de compra- 
dores visita los establecimientos convencionales para decidir qué comprar y se dirige después a 
los establecimientos de descuento para realizar la compra. A medida que éstos últimos incre- 
mentan su cuota de mercado, ofrecen mejores servicios y mayores facilidades y debido a un in- 
cremento en los costes, elevan los precios hasta asemejarse a aquellos de los establecimientos 
que han desplazado. Como consecuencia de ello, se convierten en establecimientos~vulnerables 
a nuevas formas de distribución con costes y márgenes inferiores. Esta hipétesis explica par- 
cialmente el éxito inicial y los problemas actuales de los grandes almacenes y, más reciente- 
mente, de los establecimientos de descuento. 

A lo largo del tiempo surgieron nuevos tipos de establecimientos para atender las prefe- 
rencias dispares de los chsumidores respecto de servicios específicos y grado de atención 
sobre los mismos. Antes, la mayoría de los consumidores compraba zapatos en las zapaterías, 
donde se suponía que podían encontrar los mejores. En la actualidad, la mayoría de los zapatos 
se compran en puntos de venta masiva donde los consumidores pueden cogerlos de una estante- 
ría e incluso una cifra creciente de zapatos se adquiere por correo. Esto conduce a .que los deta- 
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llistas, en la mayoría de las categorías de productos, puedan posicionarse como oferentes de 
uno de estos cuatro niveles de servicios: 

Autoservicio: se utiliza en muchas operaciones de venia al detalle, especialniente 
cuando se trata de bienes de conveniencia y, en cierta medida, de bienes perecederos. 
El autoservicio es la clave de las operaciones en establecimientos de descuento. 
Muchos consumidores desean llevar a cabo su propio proceso de búsqueda, compara- 
ción y selección para ahorrar dinero. 
Autoselección: supone que los clientes buscan sus propios bienes, aunque pueden so- 
licitar ayuda. Los clientes completan sus transacciones ante un vendedor que les 
cobra los productos adquiridos. Las empresas de autoselección tienen unos costes 
operativos más altos que las de autoservicio, debido a la existencia de un personal de 
ventas adicional necesario. 
Servicio Limitado: proporciona una mayor asistencia en las ventas porque ofrecen 
mayor número de bienes y los clientes precisan más infoimación. Pueden también 
ofrecer servicios adicionales al cliente, como el crédito o la posibilidad de devolución 
de los productos. que normalmente no se encuentran en establecimientos con una 
menor orientación a los servicios, lo cual justifica mayores costes operativos. 
Servicio Completo: ponen a disposición vendedores que garantizan cada fase del pro- 
ceso de localización-comparación-selección. Los clientes que gustan de ser atendidos 
prefieren este tipo de establecimiento. Los altos costes de personal, los productos de 
especialidad con una menor rotación (moda, joyena, máquinas fotográficas), la posi- 
bilidad de devolución de productos, el crédito, la entrega gratuita, la instalación a do- 
micilio de los bienes de consumo duradero y las comodidades que se otorgan a los 
clientes, tales como salas de descanso y restaurantes, suponen elevados costes de 
venta. 

Mediante la combinación de diversos niveles de servicios y de sus intensidades, los 
detallistas pueden elegir entre cuatro estrategias genéricas de posicionamiento. (Se muestran 
en la Figura 20- 1). 

1. Bloomingdale's es un claro exponente del establecimiento que proporciona un am- 
plio surtido del producto y elevado valor añadido. Los establecimientos de este cua- 
drante ponen atención especial en el diseño, en la calidad del producto, en el servicio, 
y en la imagen. Su margen de beneficios es alto y si tienen un volumen de ventas ele- 
vado, serán muy rentables. 

2. Tiffany representa a los establecimientos que tienen surtido de productos escaso y 
elevado valor añadido. Este tipo de establecimientos cultiva la imagen exclusiva y 
tienden a operar con un alto margen y un reducido volumen de ventas. 
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3. Kinney Shoe representa a aquellos establecimientos que tienen una línea estrecha y un 
bajo valor añadido. Tales establecimientos, asociados a vendedores que se dirigen a la 
población en masa, atraen a consumidores especialmente sensibles al precio. Mantienen 
sus costes y precios bajos a través del diseño de establecimientos similares y de la cen- 
tralización de las compras, merchandising, publicidad y distribución. 

4. K mart representa a aquellos establecimientos que ofrecen amplia línea de productos 
con bajo valor añadido. Centran su atención en el mantenimiento de los precios bajos 
para proporcionar la imagen de que son económicos. Compensan sus escasos márgenes 
con elevados volúmenes de venta. 

DISTRIBUCION SIN ESTABLECIMIENTO Aunque la inmensa mayoría de bienes y 
servicios se venden a través de establecimientos, la venta y la distribución sin ellos está experi- 
mentando un crecimiento mucho más rápido que la venta en establecimiento, suponiendo en la 
actualidad más del 12% de las compras de los consumidores. Algunos obseryadores predicen 
que un tercio de la venta al detalle se realizará a través de canales que no supongan la necesi- 
dad de un establecimiento hacia finales del presente siglo. A continuación examinaremos la 
venta directa, la venta automática y la venta de servicios. El marketing directo, por su parte, se 
examinará en el capítulo 23. 

La venta directa Esta forma de venta -que se inició hace siglos a través de vendedores itine- 
rantes- se ha convertido en un sector que ha realizado ventas por valor de 9 billones de dólares, 
con más de 600 empresas que venden a domicilio, en oficinas y enfiestas de carácter domésti- 
co. Los pioneros incluyen empresas tales como Fuller Brush ~ o m ~ a n ~  (escobas, cepillos y ob- 
jetos similares), Electrolux (aspiradoras), Southwestern Company of Nashville (biblias) y 
World Book (enciclopedias). La venta a domicilio o de puerta a puerta se desarrolló de forma 
importante con la entrada de Avon en el sector de la cosmética, a través del concepto de "crea- 
dores de amistad y asesores de belleza" -la dama Avon-. Su ejército de casi un millón de vende- 
dores por todo el mundo obtuvo inás de dos billones de ventas en el año 1.985, convirtiéndola 
en la mayor empresa de cosméticos del mundo y en la primera de las que realizan ventas a do- 
micilio. Tupperware, por otra parte, ayudó a popularizar las fiestas o reuniones en casa como 
método de venta, en las cuales la vendedora de Tupperware invita a su casa a varias amigas y 
vecinas donde se hace una demostración de los productos que venden. 3 

La venta directa es cara (los vendedores consiguen comisiones entre el 20 y el 50% 
sobre el precio de venta) a las que hay que añadir costes de selección, formación, dirección y 
n~otivación de la fuerza de ventas. Para motivar a una fuerza de ventas de más de 50.000 muje- 
res, los cosméticos Mary Kay ofrecen primas como diamantes y el derecho a conducir durante 
un año uno de los 125 cadillacs de color rosa que la empresa tiene a su disposición. El futuro de 
la venta personal es incierto debido a que cada vez se incorpora al mercado del trabajo un 
mayor número de mujeres. Por otro lado, la fuerza de ventas puede verse sustituída por la com- 
pra electrónica en el futuro. 

La venta automática Esta forma de venta, a través de máquinas que funcionan mediante mo- 
nedas, ha experimentado su mayor desarrollo después de la segunda guerra mundial. Hacia 
1.988, las ventas totales alcanzaron los 22 billones de dólares. La venta automática ha sido uti- 
lizada para una considerable variedad de productos, que incluyen bienes de compra impuisiva 
con un alto valor de conveniencia como: cigarrillos, refrescos, chocolates, periódicos, bebidas 
calientes y otros productos (cosméticos, bocadillos, sopas calientes, discos, películas fotográfi- 
cas, camisetas, pólizas de seguros, lustradores de zapatos e incluso gusanos de pesca). Las má- 
quinas se localizan en empresas, oficinas, grandes establecimientos, gasolineras e incluso en los 
vagones-restaurante de los ferrocarriles. Según la Asociación Nacional de Venta Automiítica, 
más de 7.000 trabajadores en los Estados Unidos operan con un número superior a un millón de 
máquinas. 
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La distribución a través de máquinas ofrece a los clientes las ventajas de un servicio 
de 24 horas al día, autoservicio y la presentación de unos productos no manoseados. Al 
mismo tiempo, la venta a través de máquinas es un canal relativamente caro siendo los pre- 
cios de los productos que se venden a través de ellas frecuentemente de un 15 a un 20% más 
caros. Los costes para el vendedor son altos debido al frecuente reaprovisionamiento de las 
máquinas y a que se encuentran expuestas a avenas frecuentes y a robos de productos o de 
dinero. Para el cliente, las molestias más grandes son las máquinas averiadas, las que no 
tiene existencias y el hecho de que el producto no puede ser devuelto. 

Las máquinas pueden también proporcionar servicios alternativos de entretenimiento 
-como las máquinas tragaperras, las musicales y nuevos juegos electrónicos del estilo de los 
ordenadores-. lJna máquina altamente especializada es la denominada Cajero Automático, 
que proporciona a los clientes de los bancos un servicio de 24 horas para realizar depósitos, 
comprobar saldos, retirar dinero en efectivo y realizar transferencias de fondos de una cuenta 
a otra. También puede incluirse la venta a través de tarjetas que no necesitan de efectivo y 
máquinas de tamaño y prestaciones más reducidas, para atender a las poblaciones con menor 
número de clientes. 

El servicio de venta Se entiende por tal el realizado por un distribuidor que no posee esta- 
blecimiento y proporciona servicios a una determinada clientela -generalmente a los emplea- 
dos de una gran empresa u organización tal como escuelas, hospitales, sindicatos e institucio- 
nes públicas-. Los miembros de esa organización se convierten en miembros del servicio de 
venta y se les recomienda comprar a una lista de detallistas con los que se ha acordado pre- 
viamente un tipo de descuento. Un cliente que esté buscando una vídeo-cámara podría infor- 
marse en el servicio de compra, hacer el pedido a un distribuidor autorizado y comprar el 
aparato en una tienda de descuento. El distribuidor pagaría una pequeña tasa al servicio de 
compra. United Buying Service, por ejemplo, ofrece a sus 900.000 miembros la oportunidad 
de comprar mercancías a "un coste adicional del 8%". 

TIPOS DE EMPRESAS DETALLISTAS Aunque muchos establecimientos detallis- 
tas pertenecen a propietarios independientes, una cifra mayor está actuando de forma conjun- 
ta con otros distribuidores. Los cinco tipos de distribución co.iporativa son: las cadenas con 
sucursales, las cadenas voluntarias y las cooperativas de detallistas, las cooperativas de 
consumidores, las franquicias y los conglomerados de ventu. 

La cadena de establecimientos Es una de las formas más importantes de distribución de 
este siglo. La cadena de establecimientos está constituida por dos o más puntos de venta que 
centralizan sus compras y actividades de merchandising y venden líneas de productos simila- 
res. La cadena de sucursales aparece en todos los tipos de venta al por menor pero, con 
mayor frecuencia en grandes almacenes, tiendas de variedad, almacenes de alimentos, de za- 
patos y de ropa femenina. 

La cadena de sucursales representa muchas más ventajas que inconvenientes: su ta- 
maño le permite realizar compras de grandes cantidades a precios más bajos; puede afrontar 
la contratación de especialistas en áreas tales como la fijación de precios, la promoción, el 
merchandising, el control de existencias y la previsión de venras; consiguen economías en la 
promoción, debido a que los costes y la publicidad se distribuyen entre muchos estableci- 
mientos y un elevado volumen de ventas. Algunas cadenas permiten a sus sucursales la liber- 
tad de atenger las preferencias específicas de los clientes y adaptarse a los competidores en 
mercados locales. 

Cadenas voluntarias y cooperativas de detallistas La creciente competencia de las ca- 
denas de sucursales ha hecho que los distribuidores independientes se asocien de dos formas 
distintas. Una de ellas es la cadena voluntaria, que consiste en la asociación de un grupo de 
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comerciantes que conservan su independencia pero que actúan bajo una determinada denomi- 
nación y se aprovechan de los precios derivados de compras masivas y de un merchandising 
común. Se encuentran ejemplos tales como la Independent Grocers Alliance (IGA) en el sector 
de la alimentación y Tnie Value en hardware. La otra forma son las cooperativas de detallistas, 
que consisten en distribuidores independientes que crean una organización central de compra y 
realizan conjuntamente esfuerzos de promoción. Como ejemplos pueden incluirse Associated 
Grocers en productos de alimentación y ACE en hardware. Estas organizaciones, a través de la 
consecución de economías en las actividades necesarias de merchandising, han sido efectivas a 
la hora de adaptarse al reto del precio de las cadenas de sucursales. 

Cooperativas de consumidores Una cooperativa de consumidores (CO-OP) es cualquier 
empresa distribuidora poseída por sus mismos clientes. Los consumidores cooperativos co- 
mienzan siendo un grupo de personas que siente que los distribuidores locales no les están sir- 
viendo bien y les están cobrando unos precios demasiado altos o proporcionándoles productos 
de escasa calidad. Los residentes contribuyen con su dinero para abrir su propio establecimien- 
to y posteriormente deciden sobre la política a seguir, eligiendo u11 gnipo para dirigirlo. El esta- 
blecimiento debe fijar sus precios bajos o, alternativamente, fijar precios normales de forma 
que los miembros individuales puedan recibir un retorno basado en el nivel de compra indivi- 
dual que realice cada uno. 

Franquicias Una empresa de franquicia es una asociación contractual entre un franquiciador 
(un fabricante, mayorista o empresa de servicios) y un franquiciado (persona de negocios inde- 
pendiente que compra el derecho a poseer y a operar con una o más unidades del sistema de 
franquicia). Las empresas de franquicia normalmente se basan en algún tipo de producto único, 
servicio o método para realizar una actividad económica en relación con una marca comercial o 
patente que el franquiciador ha desarrollado. La franquicia se ha convertido en algo muy im- 
portante en establecimientos de comida rápida, de vídeo, centros de belleza y del cuidado físi- 
co, peluquería, alquiler de coches, moteles, agencias de viajes y multiplicidad de otros produc- 
tos y servicios. 4 

La compensación del franquiciador puede consistir en uno de los siguientes elementos: 
una tasa inicial, un porcentaje de las ventas brutas, una renta o una tasa sobre el valor de las 
ayudas proporcionadas por el franquiciador, una parte de los beneficios y, en ocasiones, una 
taba constante por la licencia que supone el objeto del contrato. En pocos casos, los franquicia- 
dores cobran en concepto del asesoramiento que proporcionan, sino que generalmente el fran- 
quiciado recibe este servicio como una parte de la oferta total que se le está proporcionando. 

Uno de los sistemas de franquicia que más éxito ha tenido en todos los tiempos es el de 
McDonald's. McDoriald's cobra a sus franquiciados una tasa inicial de 22.500 dólares y recibe 
el 3,5% en concepto de renta por los servicios que presta y un 8% mensual sobre el volumen 
bruto de ventas. También exige a sus nuevos franquiciados asistir durante tres semanas a la 
"Universidad de la Hamburguesa" para aprender cómo dirigir el negocio. Los franquiciados 
deben aceptar también ciertos procedimientos relativos a la compra de materias primas y a la 
preparación y venta del producto. En el, año 1.985 existían aproximadamente 9.400 puntos de 
venta en 45 paises con unas ventas de 11,l billones de dólares. McDonald's abre un nuevo esta- 
blecimiento cada 15 horas. En Enero de 1.990, abrió su primer establecimiento en Moscú, un 
restaurante con 700 plazas y sirvió 30.000 comidas registradas en 27 cajas en un solo día, rom- 
piendo el récord de ventas diario que tenía McDonald's en todo el mundo. 5 

McDonald's y otros franquiciadores de comida rápida se están enfrentando en la actua- 
lidad con unos costes del factor trabajo y de la comida en aumento. lo que está forzando un in- 
cremento en sus precios. Continuamente surgen nuevos competidores, que están popularizando 
comidas étnicas tales como "tacos y gyros" Algunos importantes franquiciadores están abrien- 
do establecimientos en ciudades más pequeñas, en las cuales existe menos competencia. Otros 
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se están dirigiendo hacia grandes empresas, edificios de oficinas, colegios e, incluso, hospi- 
tales. Existen quienes están experimentando con nuevos productos con la esperanza de que 
resultarán atractivos para los clientes y rentables a la empresa. 

Conglomerado de formas de venta El conglomerado de formas de venta está constituido 
por empresas de forma libre que combinan varias líneas y formas de distribución minorista 
bajo una propiedad central, con cierta integración de sus funciones de distribución y de di- 
rección. 6 Como ejemplos principales se pueden incluir Federated Department Stores, Allied 
Stores, Dayton-Hudson y F.W. Woolworth. Por ejemplo, F. W. Woolworth, además de sus es- 
tablecimientos, trabaja con Kinney Shoe Stores, Afterthoughts (establecimientos de joyería y 
de bolsos de mano), Herald Square Stationers, Frame Scene y Kids Mark. 7 En el futuro la 
distribución diversificada será seguram'ente adoptada por más cadenas de sucursales. Una 
pregunta clave es si estos sistemas conjuntos de distribución proporcionan unos mayores be- 
neficios y economías que los que puedan derivarse de las línea; de distribución separadas o 
independientes. 

Las Decisiones de Marketing de los Detallistas 

Los detallistas de hoy en día están muy interesados en encontrar nuevas estrategias de mar- 
keting para atraer y retener a los clientes. En el pasado, mantenían a sus clientes mediante un 
surtido único o especial de bienes, mediante el ofrecimiento de más o mejores servicios que 
los competidores y mediante el ofrecimiento de tarjetas de crédito del establecimiento para 
permitir a sus compradores comprar a crédito. Todo esto ha cambiado. En la actualidad, mu- 
chos establecimientos ofrecen un surtido similar: marcas como Calvin Klein. Izod y Levi se 
encuentran no solamente en la mayoría de los grandes almacenes, sino en otros puntos de 
venta masiva y en establecimientos de precios reducidos, como los establecimientos de 
descuento. Los fabricantes de marcas, con objeto de conseguir el mayor volumen de ventas, 
sitúan los productos bajo su marca en todas partes. El resultado es que los establecimientos 
cada vez se parecen más entre sí; se han homogeneizado. En cualquier ciudad, un comprador 
puede encontrar muchos establecimientos pero poco surtido. 

El servicio como factor de diferenciación entre los detallistas también ha perdido su 
significado. Muchos grandes almacenes han reducido su servicio y muchos establecimientos 
de descuento los han incrementado. Los clientes se han convertido en compradores más inte- 
ligentes y más sensibles al precio. No encuentran razones para pagar más cuando se trata de 
marcas idénticas, especialmente cuando las diferencias entre los servicios están disminuyen- 
do. Tampoco necesitan disponer del crédito de ningún establecimiento en particular, debido a 
que las tarjetas de crédito bancarias son aceptadas por todos los comercios. Por estas razo- 
nes, muchos detallistas actualmente están replanteándose sus estrategias de marketing. 8 

A continuación examinaremos las decisiones de marketing consideradas por los de- 
tallistas en lo que respecta al mercado objetivo, surtido de productos y servicios, precio, pro- 
moción y distribución. 

LA DECISION SOBRE EL MERCADO OBJETIVO La decisión más importante 
de un detallista está relacionada con el mercado objetivo: ¿debe enfocarse el establecimiento 
a los compradores de bajo, medio o alto nivel?¿desean los compradores objetivo variedad, 
profusión del surtido o conveniencia? Hasta que no se defina el mercado objetivo y sea perfi- 
lado, el detallista no puede tomar decisiones consistentes sobre el surtido de sus productos, la 
decoración del establecimiento, mensajes transmitidos por la publicidad y los medios que va 
a utilizar, niveles de precios, etc. 9 
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Muchos detallistas todavía no tienen muy claro cual es el mercado objetivo o tratan de 
satisfacer demasiados mercados, no satisfaciendo ninguno de ellos correctamente. Incluso 
Sears, que atiende a un abanico de personas tan distinto, debe definir qué grupos constituyen su 
mercado objetivo más importante de forma que pueda tomar decisiones sobre el surtido de los 
productos, los precios, la localización de los puntos de venta y la promoción para atender a esos 
grupos que son más importantes que los demás. 

Algunos distribuidores han definido sus mercados objetivos bastante bien. A continua- 
ción figuran dos ejemplos relativos a dos personas que acertaron y que hoy en día se encuen- 
tran entre los hombres más ricos de América: 

Leslie H. Wexner pidió prestados 5.000 dólares en el año 1.963 para constituir The Limited Inc. 
que comenzó como un establecimiento orientado a mujeres jóvenes preocupadas por la moda. 
Todos los aspectos del establecimiento -surtido de ropa, detalles, música, colores, personal- es- 
taban conjuntados con objeto de adaptarse a ese segmento de consumidores. Continuó abriendo 
más establecimientos, pero diez años más tarde sus clientes iniciales no se encontraban dentro 
del grupo de los jóvenes. Con objeto de conseguir nuevos "jóvenes" fundd The Limited 
Express. Con el transcurso de los años, fundó o adquirió otras cadenas dirigidas a unos grupos 
concretos de población, incluyendo Lane Rryant, Victoria's Secrets, Lemers, etc. Hoy en día, 
The Limited está constituido por 3.176 establecimientos que atienden a siete segmentos dife- 
rentes del mercado con unas ventas totales de 4 billones de dólares en 1.988. 

Sam Walton y su hermano abrieron el primer estableciniiento de descuento Wal-Mart en 
Rogers, Arkarisas, en 1.962. Era un establecimiento grande, de una sola planta, parecido a un 
almacén pensado para vender de todo, desde accesorios de automóvil hasta pequeños electro- 
domésticos al precio más bajo posible, en una pequeña ciudad de América. En la actualidad, 
Walt-Mart trabaja con 1.300 establecimientos, el 80% localizados en ciudades de 15.000 habi- 
tantes o menos. Cada 30 6 40 establecimientos están localizados dentro del radio de un centro 
de distribución que se ehcuentra como máximo a 600 millas de distancia. Los almacenes ven- 
den casi 20 billones de dólares en mercancías anualmente. El secreto de Sam Walton fue diri- 
girse a pequeñas ciudades de América, escuchar a los clientes, tratar a los empleados como so- 
cios y mantener un estrecho control sobre los gastos. Un cartel en el que puede leerse 
"Satisfacción garantizada" cuelga de una forma visible en la entrada de cada establecimiento y 
los clientes son recibidos por "un saludador" que se ofrece, además, a prestarles ayuda. Walt- 
Mart invierte considerablemente menos que Sears y K mart en publicidad y, a pesar de ello, sus 
ventas crecen a un tasa de el 30% por año. Sam Walton ha creado con éxito un nuevo conjunto 
de establecimientos denominado Sam's Wholesale Club, que proporciona a sus miembros (pe- 
queños hombres de negocios, empleados del gobierno, etc.) superdescuentos en muebles, elec- 
trodomésticos, suministros en general y alimentos. 

Los distribuidores deberían realizar invesiigaciones de marketing de forma periódica 
para asegurarse que están alcanzando y satisfaciendo a sus clientes objetivo. Consideremos un 
establecimiento que busca atraer a consumidores con altos niveles de renta, cuya imagen es la 
mostrada en la línea continua de la Figura 20-2. La imagen del establecimiento no resulta atrac- 
tiva para su mercado objetivo, por lo tanto, bien tiene que atender a un mercado masivo o redi- 
señarse a sí mismo con objeto de convertirse en "un establecimiento con más clase". 
Supongamos que decide ésto último. Algún tiempo más tarde el establecimiento vuelve a obte- 
ner información de sus clientes. La imagen del establecimiento es ahora la que aparece en la 
línea punteada de la Figura 20-2. El establecimiento ha tenido éxito en el cambio de imagen 
conseguido para aproximarse a su mercado objetivo. 

LAS DECISIONES SOBRE EL SURTIDO DE LOS PRODUCTOS Y LOS SER- 
VICIOS Los detallistas tienen que decidir sobre tres variables de producto principales que 
ayudan a posicionar su establecimiento dentro de su mercado objetivo: el surtido del producto. 
el conjunto de servicios y el ambiente del establecimiento. 
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FIGURA 20-2 
Mapa Comparativo de la 
Imagen Antigua y Actual de 
un Comercio 
Fuente: Adaptado de David W. Cravens, 
Gerald E. Hills y Robert B. Woodmff, 
Marketing Decision Making: Concepts 
and Strategy (Homewood, 111.: Richard 
D. h i n ,  1.976). p. 234. O 1.976 por 
Richard D. Irwin. Inc 
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El surtido de productos que puede ofrecer el detallista debe acomodarse a las expec- 
tativas de compra de su mercado objetivo. De hecho, constituye un elemento clave dentro de 
la batalla competitiva que pueden sostener distribuidores similares. El detallista tiene que de- 
cidir la amplitud del surtido (estrecha o ancha) y la profundidad (escasa o elevada). En el ne- 
gocio de los restaurantes se puede ofrecer un surtido estrecho y poco profundo (menú del 
día), un surtido estrecho y profundo (cocina de capricho), un surtido ancho y poco profundo 
(cafetena) o un surtido ancho y profundo (restaurante). Otra dimensión del surtido de los 
productos es la calidad de los bienes. El consumidor se encuentra interesado no sólo en la 
amplitud de la elección, sino también en la calidad del producto. 

El reto real para el detallista comienza después de que se hallan definido el surtido 
de los productos y su nivel de calidad. Siempre habrá competidores con similar surtido y ca- 
lidad, el reto es desarrollar una estrategia de diferenciación del producto.Wortze1 sugiere va- 
rias estrategias de diferenciación del producto para los detallistas: 

Conseguir Marcas que No Estén Disponibles Para los Distribuidores Competidores: 
por ejemplo, Saks podría conseguir los derechos exclusivos para comercializar ropa 
de reconocidos diseñadores internacionales. 
Centrarse Casi Exclusivamente en Marcas Privadas: The Limited diseña la mayoría 
de las ropas que se venden en sus establecimientos. 
Distinguirse a Través de Acontecimientos Comerciales: Bloomingdale's realiza expo- 
siciones que muestran bienes de otros países, tales como India o China, en sus esta- 
blecimientos. 

Sorprender con Cambios de Diseño o con Ofertas de los Productos: Benetton cambia 
una parte importante de sus productos todos los meses con objeto de que los compra- 
dores compren con frecuencia. Loehmann ofrece surtidos sorpresa de productos con 
algún ligero defecto, reducciones en precio para dar salida a existencias, etc. 
Conseguir Ser el Primero en Traer lo Ultimo o lo Más Nuevo: The Sharper Image 
consigue una posición de líder a través de la introducción de lo más nuevo o lo más 
reciente en aparatos electrónicos de todo el mundo. 
Ofrecer los Productos Junto con Servicios a los Clientes: Harrods de Londres confec- 
ciona trajes, camisas y corbatas, además de uoseer una sección de ropa ya confeccio- 
nada para hombres. 

Ofrecer un Surtido Dirigido a una Poblacibn Objetivo Muy Concreta: Lane Bryant 
'proporciona productos para mujeres de gran tamaño. Brookstone ofrece juguetes y 
entretenimientos poco usuales a personas que desean comprar en "una tienda de ju- 
guetes para adultos". lo 

Los detallistas también deben decidir sobre los servicios que van a ofrecer a sus 
clientes. Las antiguas tiendas de alimentación ofrecían entrega a domicilio, crédito y conver- 



SERVICIOS POSTERIORES A LA 
SERVICIOS PREVIOS A LA COMPRA COMPRA SERVICIOS ADICIONALES 

l. Aceptar pedidos por telbfono 1. Entrega 1. Diversidad de formas de papo 

2. Aceptar pedidos por,correo 2. Embalado 2. Informacdn general 

3 Publicidad 3. Envoltura para regalo 3. Aparcamiento gratuito 

4. Escaparates 

5. Exposición interior 

4. Arreglos 

5. Devoluciones 

4. Restaurante 

5. Reparaciones 

6. Probadores 6. Modificaciones 6. Decoración interior 

7. Horario 7. Confeccibn a medida 7. Crbdito 

8. Desliles de modelos 8. Instalaciones 8. Salas de descanso 

9. Recogida de articulos usados 9. Grabado 9. Guardería 
TABLA 20-2 10. Entrega 

Servicios Típicos Fuente: Carl M. Larson, Robert E. Weigand. and John S. Wright. Basic Retailing 2nd ed. (Englewwd 
Cliíis. N.J.: Prentice-Hall. 1.976). p. 384. Reimpreso con permiso de Prentice Hall, Inc.. Englewood 

del Comercio Cliíis. N.J. 

sación, servicios que en los supermercados actuales han sido completamente eliminados. La 
Tabla 20-2 enumera algunos de los servicios más importantes que los detallistas pueden ofrecer. 
El conjunto o el mix de servicios es una de las herramientas clave para diferenciar un estableci- 
miento de otro. 

La atmósfera del establecimiento es un tercer elemento dentro del arsenal del producto. 
Cada establecimiento tiene una determinada distribución física, que hace que sea fácil o difícil 
moverse dentro de él, y un aspecto: puede estar sucio, ser acogedor, lujoso o tétrico. El estable- 
cimiento debe ofrecer una imagen acorde con el mercado objetivo y que consiga atraer a los 
consumidores hacia él para que realicen las compras. Un lugar para celebrar funerales tiene que 
ser tranquilo, sombrío y pacífico. Una discoteca debe ser brillante, vibrante y estridente. Los al- 
macenes Banana Republic Travel y Safari trabajan sobre el concepto de "teatro en la distribu- 
ción"; los clientes sienten que están comprando en un bazar africano o que se encuentran en un 
puesto de caza. Los supermercados han observado que variando el ritmo de la música se afecta 
o se condiciona el tiempo y el gasto medio de permanencia en el establecimiento; los supermer- 
cados están analizando formas para liberar olores y aromas a través de las etiquetas o las estan- 
terías para estimular el hambre o la sed. Algunos grandes almacenes selectos vaporizan perfu- 
mes en determinados departamentos. El hotel Otani en Singapur se inauguró en 1.983 con una 
cascada que costó ocho millones de dólares que se eleva y cae al ritmo de la música. Se diseñan 
"entomos empaquetados" por personas creativas que combinan estímulos visuales, auditivos, 
olfativos y táctiles con objeto de conseguir los objetivos que se persiguen de los clientes. 11 

LAS DECISIONES DE PRECIO Los precios que fija el detallista son un factor clave y 
que debe decidirse con relación al mercado objetivo, al mix de producto y servicio y a los com- 
petidores. A todos los distribuidores les gustaría poder aplicar elevados márgenes y conseguir 
grandes volúmenes de ventas, pero generalmente estas dos ideas no discurren juntas. La mayo- 
ría de los distribuidores optan por márgenes más altos y volumen de ventas pequeños (estable- 
cimientos selectos) o márgenes bajos y volúmenes de venta altos (vendedores masivos y esta- 
blecimientos de descuento). Dentro de cada uno de estos grupos, existen distintas gradaciones. 
Por ejemplo, Bijans en Rodeo Drive, en Beverly Hills, fija el precio de sus trajes a partir de 
1 .O00 dólares y el de los zapatos en 400, muy alejados de los precios de grandes almacenes se- 
lectos. En el otro extremo, 47th Street Photo en Nueva York es un establecimiento de super 
descuento de productos de marcas reconocidas que f?ja los precios incluso por 'debajo de los de 
otros establecimientos de descuento y de los catálogos del fabricante. 

Los distribuidores también deben prestar atención a las tácticas de precios. La mayoría 
de los detallistas fijan precios bajos para algunos productos, con objeto de actuar como los líde- 
res que determinan el precio en el mercado y en ocasiones liquidan las existencias de su esta- 
blecimiento. También fijan una política de márgenes distinta que varía en función de la rotación 
de los productos: por ejemplo, un detallista de zapatos espera vender el 50% de sus zapatos con 
el margen normal, un 25 con un margen del 40% y el restante 25% a precio de coste (para más 
detalles sobre la fijación de precios, véase Estrategias de Marketing 20- 1). 

608 PARTE V : PLANIFICACION DE PROGRAMAS DE MARKETING 



ESTRATEGIAS DE MARKETING 20-1 

¿TIENE LA ESTRATEGIA "TODOS LOS DIAS-PRECIOS BAJOS" 
MAS SENTIDO QUE LA ESTRATEGIA. "PRECIO DE PROMOCION"? 

Muchas empresas fijan los precios de acuerdo 
con un catálogo y lo reducen de vez en cuando. 
De esta manera, la mayoría de sus clientes pagan 
el precio habitual, mientras que aquellos que se 
encuentran especialmente interesados en los pre- 
cios bajos esperan a las rebajas para pagar 
menos. Los clientes que pagan la totalidad del 
precio subvencionan a aquéllos que adquieren a 
precios de promoción (suponiendo que no existen 
economías de escala). 

Sears utilizó esta estrategia tradicional de 
fijación de precios, aunque Sears y otras empre- 
sas han comenzado recientemente a reconsiderar 
sus estrategias'de precios de cara a los estableci- 
mientos de descuento. Históricamente, Sears fija- 
ba precios más bajos que los grandes almacenes 
de dimensiones parecidas atrayendo así a muchos 
consumidores a sus establecimientos que siempre 
compraban algún producto. Sears efectuó reba- 
jas de carácter estacional, con productos compra- 
dos a tal efecto y con aquellos a los que interesa- 
ba dar salida de los almacenes. 

En los últimos años, Sears ha sufrido una 
competencia creciente por parte de intermedia- 
rios que fijaban muy bajos precios tales como K 
mart y Wal-Mart, que siguen políticas de bajos 
precios y pocas rebajas. Un número creciente de 
los clientes de Sears realizan muchas de sus com- 
pras en este tipo de establecimientos. 

Sears se encontró en una situación crítica 
con respecto a la decisión de la estrategia de pre- 
cios. En la primavera de 1.989, anunció el mayor 
cambio en los precios en sus 102 años de historia. 
Sears adoptó la estrategia del precio bajo a dia- 
rio, olvidando el enfoque de ventas semanales. 

Sears cerró sus 824 establecimientos du- 
rante 42 horas y etiquetó cada producto redu- 
ciendo el precio hasta un 50%. Durante las si- 
guientes 3 semanas, Sears lanzó su mayor campa- 
ña publicitaria para anunciar: "Hemos bajado 

nuestros precios en más de 50.000 artículos". 
~ e a r s  esperó obtener una serie de resulta- 

dos positivos: retener a sus clientes actuales y 
atraer a otros antiguos perdido; un mayor volu- 
men de ventas que compensase la reducción de 
los márgenes y un ahorro en publicidad, existen- 
cias y costes de personal relacionados con una po- 
lítica de ventas de carácter semanal. 

Un año más tarde, Sears encontró que su 
estrategia de precios bajos no estaba dando resul- 
tado: su volumen de ventas no había crecido 
como se esperaba y sus márgenes eran bajos; no 
había reducido sus precios de forma significativa, 
ya que muchos compradores opinaban que los 
precios rebajados de Sears eran aún superiores a 
los de los competidores. Una explicación fue que 
los gastos de administración y ventas suponían un 
30% de las ventas, en comparación con el 23% de 
su rival K mart. Con objeto de seguir una política 
permanente de bajos precios, Sears tuvo también 
que conseguir bajos costes de forma permanente. 
Otro problema yacía en que los clientes de Sears, 
acostumbrados a sus tradicionales rebajas, se en- 
contraban siempre esperándolas. Recientemente, 
Sears ha reanudado la política de rebajas y no se 
sabe si mantendrá la estrategia de fijar precios 
bajos. 

Coughlan y Vilcassim creen que en un 
mercado al detalle en situación de oligopolio, en 
el cual no existe una diferenciación real, el distri- 
buidor que utilice precios promocionales se verá 
forzado a adoptar bajos precios de forma perma- 
nente si se encuentra ante un competidor que 
también fije bajos precios permanentemente. 
Ambas empresas se verán tentadas a efectuar re- 
bajas con la esperanza de poder obtener ventajas 
temporales. 
Ver Anne T. Coughlan y Naufel J. Vilcassim, "Retail Marketing 
Strategies: An Investigation of Everyday Low Pricing vs. 
hmotional Pricing Policies", documento de trabajo, Northwestern 
University, Kellogg Graduate School of Management, Diciembre 
1389. 

LA,DECISION DE PROMOCION El detallista debe utilizar las herramientas de pro- 
moción que afirmen y refuercen el posicionamiento de su imagen. Los establecimientos se- 
lectos optarán por páginas completas para sus anuncios en revistas tales como Vogue y 
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Harper. Los detallistas que trabajan en tiendas de descuento situarán sus anuncios en la radio, 
en la televisión y en los periódicos, haciendo hincapié fundamentalmente en los precios bajos. 
Los establecimientos selectos formarán muy cuidadosamente a su fuerza de ventas sobre cómo 
saludar a los clientes, interpretar sus necesidades y solucionarles sus dudas y reclamaciones. En 
los establecimientos de descuento se empleará a gente menos preparada y se utilizará todo un 
conjunto de herramientas de promoción de ventas para generar movimiento hacia el estableci- 
miento o dentro de él. 

DECISION SOBRE LA LOCALIZACION Los detallistas acostumbran a decir que las 
tres claves del éxito en la venta al detalle son "localización, localización y localización". Por 
ejemplo, los clientes normalmente eligen el banco que se encuentre más cerca de ellos. Los 
grandes almacenes, las gasolineras y las empresas franquiciadas de comida-rápida realizan 
grandes esfuerzos para seleccionar el punto donde se van ubicar. El problema reside en selec- 
cionar las regiones del país dentro de las cuales se van a abrir los establecimientos, después en 
qué ciudades en particular y posteriormente en qué bamos o zonas concretas de las mismas. 
Una cadena de supermercados, por ejemplo, podría decidir operar en el medio oeste o en el su- 
reste: dentro del medio oeste en las ciudades de Chicago, Milwaukee e Indianapolis; y dentro 
de Chicago en 14 puntos, preferiblemente en la periferia de la ciudad. 

Los detallistas de gran tamaño deben elegir si optar por varios pequeños establecimien- 
tos en muchas ciudades o mayores establecimientos en un menor número de poblaciones. En 
términos generales, el detallista debe localizar un suficiente número de establecimientos en 
cada ciudad con objeto de conseguir economías de promoción y de distribución. Cuanto mayor 
sea el número de establecimientos individuales, mayor será su área comercial o alcance. 

Los detallistas tienen la opción de situar sus establecimientos en la zona céntrica de la 
ciudad, en un centro comercial de dimensión regional, en un centro comercial de carácter local 
o en una zona comercial. 

Zonas Céntricas de las Ciudades: constituyen las partes más antiguas y más transitadas 
de las ciudades, a menudo conocidas con el nombre de casco viejo. Los alquileres nor- 
malmente son altos. Sin embargo, una serie de cascos antiguos o partes viejas de las ciu- 
dades, como por ejemplo el de Detroit, han experimentado cambios en su población de- 
bido a la emigración hacia las zonas periféricas de las ciudades, lo cual ha supuesto un 
deterioro en las posibilidades de compra y un cambio en la estructura de los comprado- 
res. 
Centros Comerciales de Alcance Regional: son concentraciones de establecimientos co- 
merciales que contienen entre 40 y 100 tiendas en un radio de 5 a 10 millas. 
Generalmente en estos centros se encuentra algún establecimiento que tiene dimensión 
nacional como Sears o Marshall Fields y un gran número de pequeños establecimientos, 
muchos de ellos en régimen de franquicia. Estos centros comerciales son atractivos de- 
bido a la existencia de un amplio parking, que solamente es necesario realizar una para- 
da para hacer las compras, o las existencia de restaurantes y a las distracciones que ofre- 
ce. Los centros comerciales con éxito generan elevados alquileres, aunque, como con- 
traprestación, proporcionan una alta densidad de compradores. 
Centros Comerciales de Dimensión Local: son centros comerciales de menor dimen- 
sión, en los cuales se encuentra algún establecimiento de dimensión nacional y entre 20 
y 40 establecimientos de menor dimensión. 

Shopping Strips (Galerías comerciales): corisisten en un conjunto de establecimientos 
que atienden las necesidades de una colonia de vecinos, que se encuentra a un tiempo de 
desplazamiento en coche comprendido entre los cinco y los diez minutos, relativas a ali- 
mentación, menaje. lavandena y gasolina. 

Los distribuidores deben decidir la mejor localización para sus establecimientos, consi- 
derando el equilibrio representado por la alta densidad de tráfico de clientes potenciales y los 
elevados alquileres. Pueden utilizar un conjunto de métodos para decidir la localización, entre 
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los cuales pueden citarse: el recuento del número de personas que pasan; investigaciones 
sobre los hábitos de compra de los consumidores; análisis de la localización de los competi- 
dores, etc.12 Históricalente se han desarrollado varios modelos para determinar la localiza- 
ción. 13 

Los distribuidores pueden decidir la efectividad de las ventas de un establecimiento 
fijándose en cuatro indicadores: 

1. Número de personas que pasan por la zona en un día cualquiera. 
2. Porcentaje que entra en el establecimiento. 
3. Porcentaje de los cuales entran y compran. 
4. Importe medio de cada compra. 

El establecimiento que obtenga escasos rendimientos puede buscar la causa en uno o 
varios de los siguientes factores: se encuentra en una zona en la cual existe un escaso tráfico 
de clientes potenciales; pocos viandantes penetran en el establecimiento; entran un número 
suficiente de personas, pero de ellas son pocas las que compran; los compradores compran 
poco. Cada problema tiene su remedio. El tráfico se soluciona con una mejor localización; 
las entradas en el establecimiento pueden increment'arse a través de anuncios más atractivos 
en los escaparates; finalmente el número de compras y su cantidad, depende en gran medida 
de las actividades de merchandising, la calidad de los productos, los precios y las actuacio- 
nes de la fuerza de ventas. 

Tendencias en la Venta al Detalle 

En este apartado, podemos resumir los principales aspectos que los detallistas necesitan tener 
en cuenta en la planificación de sus estrategias competitivas: 

1. Nuevas Formus de Comercio al Deralle: surgen nuevas fornas constantemente, supo- 
niendo una amenaza para las ya establecidas. Un banco de Nueva York puede entre- 
gar dinero al cliente en su oficina o en su propia casa. Adelphi College ofrece "crédi- 
tos a la educación" a través de los cuales los hombres de negocios entre Long Island 
y Manhattan pueden cursar masters en administración de empresas. American 
Bakeries creó Hippopotamus Food Stores para permitir a los clientes comprar enva- 
ses de gran tamaño con un ahorro del 10 al 30%. La Pizza Domino se estableció con 
objeto de distribuir pizzas en un plazo de 30 minutos, en cualquier lugar situado den- 
tro de su área de actuación. 

2. Reduccicín del Ciclo de Vida del Comercio al Detalle: surgen nuevas formas de co- 
mercio al detalle, que reducen la vida de las actuales. 

3. Comercio al Detulle Sin Estaldecimiento: a lo largo de la pasada década las ventas 
por correo se incrementaron el doble que las ventas en establecimiento. La era elec- 
trónica ha incrementado de Toma significativa el crecimiento de la venta sin estable- 
cimienb. Los consumidores reciben ofertas a través de sus televisores, ordenadores y 
teléfonos, a las que pueden responder de forma casi inmediata, a través de llamadas 
gratuitas telefónicas. 

4. Competencia que se Inci-ementa Entre los Diversos Tipos de Comercio al Detalle: en 
la actualidad la competencia se está incrementando entre los diversos tipos de esta- 
blecimientos y dentro de cada grupo de ellos. Podemos ver competencia entre deta- 
llistas con establecimiento y detallistas sin establecimiento. Por su parte, las tiendas 
de descuento, los establecimientos que proporcionan catálogos y los grandes almace- 
nes compiten para alcanzar y mantener a los mismos consumidores. 

5. Polaridad de la Venta al Detalle: la creciente competencia entre los diversos tipos de 
comercio al detalle ha producido un posicionamiento de los detallistas sobre los ex- 
tremos finales de una serie de líneas de productos que ellos mismos gestionan. La 

CAPITULO 20 : DIRECCIONES DE VENTA Y SISTEMAS DE DISTRIRUCION FISICA 6 i l  



alta rentabilidad y el crecimiento han sido conseguidos por vendedores masivos, como 
K mart y por establecimientos de especialidad como Radio Shack y Toys "RWUs. 

6. Cambio en la Definición de la Compra en un Solo Punto: los establecimientos de espe- 
cialidad en zonas comerciales hacen la competencia a los grandes almacenes a la hora 
de ofrecer "compras en un solo punto", ya que los clientes disponen a la vez de una gran 
variedad de tiendas de especididad. 

7. Crecimiento de los Sistemas Vertit,ales de Marketing: los canales de marketing se ges- 
tionan y dirigen de forma más profesional, afectando también a su programación. A me- 
dida que las grandes empresas extienden su control sobre los canales de marketing, se 
estrangulan los establecimientos independientes de pequeña dimensión. 

8. Enfoque de Cartera de Productos: las drganizaciones de venta al detalle están diseñan- 
do y lanzando nuevos tipos de establecimiento pensando en diferentes grupos con dis- 
tintos estilos de vida. sin circunscribirse a un único tipo, como los grandes almacenes, 
sino que orientan sus actuaciones a una integración de establecimientos que parece pro- 
metedora. 

9. Importancia Creciente de la Tecnología en el Comercio al Detalle: la tecnología está 
convirtiéndose en instrumento competitivo altamente importante. Los detallistas más 
avanzados usan ordenadores para hacer mejores predicciones, controlar el coste de las 
existencias, hacer pedidos electrónicamente a los proveedores, enviar corteo electrónico 
entre establecimientos e incluso vender a los clientes dentro de los establecimienios, a la 
vez que adoptan sistemas de registro de salida de existencias.electrónicos, transferencia 
electrónica de fondos, televisiones en e; punto de venta y sistemas perfeccionados para 
la manipulación de las mercancías.'4 

Naturaleza e Importancia de la Venta al Por Mayor 

La venta al por mayor incluye todas las actividades que han de desempeñur en la venta de hie- 
nes y servicios quienes los compran para revenderlos o utilizarlos en sus negocios. Un comer- 
cio típicamente detallista como una panadería, si vende bollería a un hotel local, debe ser consi- 
derada como mayorista. Utilizaremos el término mayorista, sin embargo, para describir a aque- 
llas empresas que están relacionadas de forma inmediata y primaria con las actividades de la 
venta al por mayor. Esto excluye a los fabricantes, granjeros y detallistas. Alrededor de seis mi- 
llones de personas trabajan en la venta al por mayor cuyos costes representan cerca del 10% de 
cada dólar gastado por los consumidores. 

Los mayoristas difieren de los minoristas en los siguientes aspectos: en primer lugar, 
los primeros prestan menos atención a la promoción, ambiente y localización, porque realizan 
el negocio con clientes, en lugar de con consumidores finales; en segundo lugar, las transaccio- 
nes al por mayor son generalmente de mayor importe que los intercambios Al detalle y los ma- 
yoristas cubren generalmente una mayor área comercial que los detallistas; en tercer lugar, el 
gobierno trata a los mayoristas y a los minoristas de forma diferente en relación con su natura- 
leza jurídica e impositiva. 

Es importante saber qué papel desempeñan los mayoristas, porque los fabricantes po- 
drían ignorarlos y vender directamente a los consumidores finales. La respuesta a esta pregunta 
está relacionada con las siguientes ventajas que caracterizan a los mayoristas: en primer lugar, 
los pequeños fabricantes con recursos financieros limitados no pueden afrontar el desarrollo de 
organizaciones de venta directa; en segundo lugar, incluso los fabricantes con suficientes recur- 
sos podrían preferir utilizar esos fondos para incrementar la producción en lugar de llevar a 

PARTE V : PLANIFICACION DE PROGRAMAS DE MARKETING 



cabo las actividades de la venta al por mayor; en tercer lugar, los mayoristas serán probable- 
mente más eficientes en la venta al por mayor debido a la dimensión de sus operaciones, su 
mayor número de contactos con los clientes y sus conocimientos especializados; en c u ~ r t o  
lugar, los detallistas que operan con muchas líneas de productos prefieren a menudo comprar 
su surtido a un mayorista en lugar de comprarlo directamente a cada fabricante. Por ello, de- 
tallistas y fabricantes tienen motivos para operar a través de mayoristas. 

Los mayoristas se utilizan en las operaciones de distribución cuando resultan más 
eficaces en el desarrollo de una o más de las siguientes funciones: 

Venta y Promoción: los mayoristas constituyen una fuerza de ventas que permite a los 
fabricantes alcanzar a muchos pequeños clientes a un coste relativamente bajo. El 
mayorista tiene más contactos y es frecuentemente objeto de una mayor confianza 
por parte del comprador, que se encuentra más distante del fabricante. 

Compra y Constitución del Surtido de Froductos: los mayoristas son capaces de se- 
leccionar productos y de combinarlos para adecuarlos a las necesidades de sus clien- 
tes, lo que supone uri ahorro considerable de trabajo para éstos. 

.4horros Derivdos de Compras Masivas: los mayoristas consiguen ahorros para sus 
clientes a través de comprar grandes cantidades a granel que después fragmentan en 
lotes más pequeños. 

Almacenamiento: los mayoristas mantienen existencias, lo cual supone una reducción 
de los costes de inventarios y riesgos para los proveedores y clientes. 

Transporte: los mayoristas proporcionan una entrega más rápida a los compradores, 
debido a que están más cerca que el fabricante. 

Fincrncincicín: los mayoristas financian sus compras mediante la concesión de crédi- 
tos y, a su vez. financian a sus suministradores a través de los pedidos y el pago de 
las lacturas a su vencimiento. 

Asuicióri de Riesgo: los mayoristas asumen algunos riesgos puesto que soportan los 
costes de robo, daño, expoliación y obsolescencia. 

Ir!fi)rrnuc~icíiz del Mercado: los n~ayoristas proporcionan información a sus proveedo- 
res y clientes relativa a las actividades de los competidores, nuevos productos, pre- 
cios, etc. 

Srrvicios di7 C;cstic;ti y Asesorío: los mayoristas prestan a menudo apoyo a los deta- 
llistas para que mejoren sus operaciones mediante el adiestramiento de su fuerza de 
ventas, ayudándoles en la ordenación y distribución de sus alrriacenes y escaparates y 
estableciendo sistemas de contabilidad y de control de inventarios. A su vez, pueden 
prestar ayuda a sus clientes iridustriales ofreciéndoles formación y servicios técnicos. 

Crecimiento y Tipos de Distribución 

En 1.988 la distribución a través de mayoristas alcanzó 1,6 trillones de dólares en ventas y 
dio empleo a 6 millones de personas en más de 400.000 establecimientos, mostrando una 
tasa de crecimiento compuesto del 5,8% a lo largo de los últimos 10 años. 15 Una serie de 
factores han contribuído a la expansión del comercio mayorista: el crecimiento de empresas 
localizadas a cierta distancia de los principales compradores; el crecimiento de la producción 
que hace sus compras bajo pedido; un aumento del número de niveles de productores inter- 
mediarios y usuarios y la necesidad creciente de adaptar los productos a las necesidades de 
¡OS intermediarios y usuarios finales, en términos de cantidades, envases y formas. 

Los mayoristas pueden clasificar en los siguientes cuatro grupos: mayoristas del 
m e ~ r a d o ,  comisionistas y agentes, sucursales y oficinas de productores y detallistas y todo 
un conjunto diverso de mayoristas (ver Entorno de Marketing y Tendencias 20-2). 
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Las Decisiones de Marketing de los Mayoristas 

Los distribuidores mayoristas han experimentado presiones competitivas en los últimos años. 
Se han tenido que enfrentar con nuevos tipos de competidores, clientes más exigentes, nuevas 
tecnologías y programas de compra más directa de las grandes empresas, las instituciones y los 
compradores al detalle. Como resultado de todo ello, han tenido que desarrollar fórmulas basa- 
das en las estrategias apropiadas. Una respuesta muy relevante ha sido la de incrementar la pro- 
ductividad de los activos mediante una mejor gestión de las existencias y de los pedidos. Han 
tenido que mejorar sus decisiones estratégicas sobre los mercados objetivos, sobre el surtido de 
productos y servicios, los precios, la promoción y los lugares dónde distribuir. 

LA DECISION SOBRE EL MERCADO OBJETIVO Los mayoristas necesitan defi- 
nir sus mercados objetivos y no tratar de atender a cada uno de ellos. Pueden elegir un grupo 
objetivo de consumidores de acuerdo con un criterio de tamaño (por ejemplo, sólo grandes de- 
tallistas), el tipo de cliente (por ejemplo, establecimientos solamente de alimentos de conve- 
niencia), necesidad de servicio (por ejemplo, clientes que necesitan crédito) u otros criterios. 
Dentro de cada grupo objetivo, pueden identificar el perfil de los clientes más rentables, diseñar 
ofertas más interesantes y mantener mejores relaciones con ellos. Pueden proponer sistemas de 
reaprovisionamiento automático, proporcionar reciclaje en materia de formación a los directi- 
vos y sistemas de consultoría, pueden patrocinar una cadena voluntaria e incluso desanimar a 
los clientes menos rentables mediante la exigencia de pedidos de mayor dimensión o añadiendo 
sobrecargas en el precio a los más pequeños. 

DECISIONES SOBRE EL SURTIDO DE PRODUCTOS Y SERVICIOS El pro- 
ducto del mayorista es su surtido. Los mayoristas están siendo presionados para gestionar una 
línea de productos completa y mantener stock suficiente para entregas inmediatas, todo lo cual 
puede acabar con sus beneficios. Por ello los mayoristas están reexaminando cuántas líneas de 
productos deben mantener, eligiendo quedarse sólo con las más rentables. Están agrupando sus 
productos tras aplicar los análisis ABC sobre la base de que los productos A son los más renta- 
bles y los productos C los menos. Los niveles de inventario y la intensidad del control de la 
gestión varían para cada uno de estos grupos. Los mayoristas se encuentran también examinan- 
do qué servicios serían los más interesantes, en función de crear buenas relaciones con sus 
clientes y cuáles deberían ser abandonados o cobrados. La clave es encontrar una mezcla de 
distintos servicios que se valoren por los clientes. 

LA DECISION DE PRECIO Los mayoristas generalmente fijan un margen sobre el 
coste de los bienes, basándose en un porcentaje convencional, por ejemplo un 20%, para cubrir 
sus gastos. Los gastos pueden suponer el 17% del margen bruto, lo que deja un beneficio neto 
de aproximadamente un 3%. En la venta al por mayor de los productos de alimentación, el mar- 
gen neto medio es con frecuencia inferior al 2%. Los mayoristas están comenzando a experi- 
mentar nuevos enfoques para la fijación de precios, a través de recortes de sus márgenes en al- 
gunas líneas con objeto de obtener nuevos clientes importantes, o de pedir a sus proveedores un 
precio especial cuando encuentran la oportunidad de poder incrementar las ventas de sus prove- 
edores. 

DECISION DE PROMOCION Los mayoristas tendrán en consideración, en primer 
lugar, a su fuerza de ventas para conseguir los objetivos promocionales. Gran parte de los ma- 
yoristas contempla la venta como la actuación de una persona individual que habla a un solo 
consumidor en lugar de centrarse en los esfuerzos de un equipo para vender, construir y prestar 
mejores servicios. Con relación a una promoción no personal, los mayoristas podrían benefi- 
ciarse de la adopción de algunas de las técnicas de creación de imagen empleadas por los deta- 
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Los principales tipos de mayoristas son mayoris- 
tas generales, comisionistas y agentes, sucursales 
de fabricantes y detallistas y un conjunto hetero- 
géneo de mayoristas. Se describen a continua- 
ción. 

Mayoristas en General 

Consisten en negocios independientes que asu- 
men el nombre de las mercancías con las que 
operan. En diferentes tipos de actividades comer- 
ciales se denominan distribuidores, comisionistas, 
etc. Constituyen el mayor grupo de mayoristas y 
su actividad supone el 50% de las ventas al por 
mayor (tanto en volumen de ventas como en nú- 
mero de establecimientos). Este grupo puede ser 
subclasificado a su vez en mayoristas de servicios 
completos y mayoristas de servicios limitados. 

MAYORISTAS DE SERVICIOS COMPLE- 
TOS Este tipo de distribuidores proporcionan 
servicios tales como el almacenamiento, el mante- 
nimiento de una fuerza de ventas, el otorgamien- 
to de créditos y la facilitación de entregas y aseso- 
ramiento para la gestión. Incluyen dos tipos de 
mayoristas: los mayoristas generales y los distri- 
buidores industriales. 

Mayoristas Generales Estos distribuidores ven- 
den principalmente a los detallistas y proporcio- 
nan un conjunto completo de servicios. Pueden 
presentar variaciones, principalmente, en la an- 
chura de su línea de productos. Los mayoristas de 
mercanchs en general gestionan varias líneas de 
productos, con objeto de atender las necesidades 
de los detallistas que desean varias líneas y de 
otros que solamente desean una. Los mayoristas 
especializados en una línea, operan con una o, 
como mucho, con dos líneas de productos con 
una mayor profundidad o surtido. Como ejem- 
plos destacados tenemos a los mayoristas de me- 
naje, de medicamentos y de ropa. Los mayoristas 
de especialidad se especializan en solamente una 
parte de la línea, pero en gran profundidad. 
Como ejemplos se pueden citar los mayoristas de 

productos dietéticos, los de marisco y de automó- 
viles o de artículos asociados con ellos. Ofrecen a 
sus clientes la ventaja de unas mayores posibili- 
dades de elección y de conocimiento del producto. 

Distribuidores Industriales Los distribuidores 
industriales son mayoristas generales que venden 
a fabricantes en lugar de hacerlo a los detallistas. 
Proporcionan diversos servicios, tales como el al- 
macenamiento, crédito y entrega. Pueden operar 
con una amplia gama de productos, una línea o 
una línea especializada. Los distribuidores indus- 
triales p u e d b  concentrarse en líneas como el 
mantenimiento, la reparación y los repuestos; en 
equipos originales por ejemplo en motores, roda- 
mientos o en equipos como carretillas elevadoras 
y máquina-herramienta. 

MAYORISTAS DE SERVICIO LIMITADO 
Los mayoristas de servicio limitado ofrecen 
menas servicios a sus suministradores y clientes. 
Existen varios tipos: 

Mayoristas Cash-and-Carry Los mayoristas 
Cash-and-Carry tienen una línea limitada de pro- 
ductos con elevada rotación, que venden a peque- 
ños detallistas en efectivo, normalmente sin entre- 
ga. El dueño de una pescadería, por ejemplo, se 
dirige a primera hora de la mañana a un Cash- 
and-Carry con objeto de adquirir varias cajas de 
pescado, paga en el momento y se lleva las mer- 
cancías a su establecimiento. 

Mayorista en Camión El mayorista en camión 
realiza principalmente la actividad de venta y en- 
trega. Transporta una línea limitada de produc- 
tos semiperecederos (como por ejemplo, leche, 
pan, algunos alimentos preparados), que vende 
en efectivo a lo largo de viajes que realiza a su- 
permercados, pequeños establecimientos de ali- 
mentación, hospitales, restaurantes, cafeterías de 
empresas y hoteles. 

Mayorista-Transportista Este tipo de mayorista 
aparece en sectores que operan con productos a 
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granel, tales como el carbón, madera poco traba- 
jada y equipos pesados. No mantiene un inventa- 
rio de existencias, ni manipula el producto, Una 
vez que ha recibido un pedido, encuentra al fa- 
bricante que envía los productos directamente al 
cliente, en los términos acordados y en el tiempo 
deseado. El mayorista asume la responsabilidad y 
el riesgo desde el momento en que acepta el pedi- 
do, hasta su entrega al cliente. Debido a que estos 
mayoristas no mantienen existencias. sus costes 
son más bajos y pueden repercutir parte de su 
ahorro en unos precios inferiores para los dien- 
tes. 

Mayorista de Estanteai~s Sirven bienes de in- 
mediato consumo a los consuniidores, preferente- 
mente productos no relacionados con la alimenta- 
ción. Los detallistas no desean mantener cientos 
de productos no relacionados con la alimenta- 
c i h .  Los mayoristas emían camiones a los esta- 
blecimientos con el objeto de exponer juguetes, 
periódicos, menaje, productos de belleza y de 
salud, etc. Ellos fijan el precio de los bienes, los 
mantienen en buen estado, se encargan de su ex- 
hibición en el punto de venta y de la gestión de 
existencias. Estos mayoristas mantienen la pro- 
piedad de los bienes y facturan a los detallistas 
únicamente los bienes vendidos a los consumido- 
res. Como consecuencia, proporcionan servicios 
como la entrega, la colocación en las baldas, el al- 
macenrimiento y la financiación. Realizan pocas 
actividades de promoción debido a que operan 
con muchos productos con marca suficientemen- 
te anunciados. 

Cooperativas de Productores Las cooperativas 
de productores son propiedad de propietarios 
agrícolas que producen para vender en mercados 
locales. Los beneficios se distribuyen entre sus 
miembros a final del año. A menudo tratan de 
mejorar la calidad de sus productos y promocio- 
iian una denominación de marca con el nombre 
de la cooperativa, como por ejemplo las naranjas 
Sunkist o las almendras Diamond. 

Mayoristas por Correo Los mayoristas envían 
catálogos a clientes industrialles detallistas e insti- 

tucionales en los que figuran joyas, cosméticos, 
alimentos de especialidad y otros pequeños artí- 
culos. Los principales clientes son negocios que 
operan cn áreas reducidas. No se necesita el man- 
tenimiento de una fuerza de venta para mante- 
nerse en contacto con los clientes. Los pedidos se 
solicitan y envían por correo, camión u otros me- 
dios de transporte. 

Comisionistas y Agentes 

Los comisiuriistas y agentes se diferencian de los 
mayoristas generales en dos aspectos: no adquie- 
ren la própiedad de los bienes p realizan solamen- 
te unas pocas funciones. Su principal función es 
la de facilitar la compra y la venta y por lo que 
perciben una comisióii que oscila entre el 2 y el 
6% del precio de venta. Al igual que los mayoris- 
tas generales, se especializan normalmente en una 
línea de productos o en un tipo de clientes. 
Suponen aproximadamente un 11,5% del total dc 
volumen de ventas al por mayor, 

MAYORISTA POR CUENT-4 AJENA * La 
principal funcicín de un mayorista por cuenta 
a.jena es facilitar que compradorer y vendedores 
entren en contacto y ayudarles en la negociación, 
siendo retribuidos por la parte que solicita sus 
servicios. No rnarriienen existencias, ni realizan fi- 
nanciaci8n algima, ni asumen riesgos. Los ejern- 
plos más familiares son los comisionistas de ali- 
mentos, los de seguros y los de acciones, 

AGENTES Los agentes representan compra- 
dores o vendedores sobre una base de carrictf:r 
más permanente. Existen varios tipos: 

Agentes de Fabricantes Los agentes de los fa- 
bricantes (también denominados representa;stes 
de los productores) son más numerosos que otros 
tipos de agentes mayoristas. Representar! dos rp 

más fabricantes de  líneas compieinentar:as. 
Formalizan sus acuadss  p r e s c r i t o  entre cada 
fabricante con relación a la política de precios, fe - 
rritorios, procedimientos de inan!pulació~ de 
existencias, servicio de entrega y garantías y co- 
misiones a percibir. Conocen en profundidad Ja 
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línea de productos de cada fabricante y utilizan 
sus contactos para venderlos. Se emplean en Iíne- 
as de productos tales como electrodomésticos, 
muebles y aparatos domésticos. La mayoría de 
los agentes son pequeños negocios, con un reduci- 
do nálmero de empleados, que constituyen una 
fuerza de ventas formada. Sus servicios son soli- 
citados por pequeños fabricantes que no pueden 
afrontar el mantenimiento de un equipo de ven- 
tas o por grandes fabricantes que desean utilizar 
agentes para entrar en nuevos mercados o para 
representarles en territorios en los cuales no pue- 
den mantener su propia fuerza de ventas. 

Agmtes de Ventas Los agentes de ventas llegan 
a un acuerdo para vender toda la producción del 
fabricante. quien. o bien no está interesado en la 
función de venta o no se siente cualificado para 
realizarla. El agente de ventas actíia como un de- 
partamento de ventas y time una influencia sig- 
nificativa sobre los precios, términos y coiidicio- 
nes de la venta. El agente de ventas normalmente 
no tiene límites territoriales. Los ageimtes de ven- 
tas operan con productos tales como textiles, ma- 
quinaria industrial y equipos, carbón y coque, 
productos qdmicos y metales. 

Agentes de Compras Los agentes de coiriprrs 
generalmente tienen inna relación a largo plazo 
con los compradores, por quienes realizan !as 
compras, reciben las mercancías, las inspeccio- 
nan, las almaeman y las envían a sus comprado- 
res. Una clase de estos mayoristas es Ila constituí- 
da por los compradow de aparatos importantes, 
que buscan líneas que pueden ser. gestionadas 
por pequeños detallistas localizados en ciudades 
pequeñas. Se encuentran capacitados y propor- 
cionan una información del mercado muy valiosa 
para los clientes con relación a los mejores pro- 
ductos que pueden adquirir y sobre los pwcirss 
disponibles. 

d'omisicinislus Los comisionistas son agentes 
que adquieren fidcarnente los productos y nego- 
cian las ventas, Generalmente, no se solicitan FUS 

servicios a largo plazo, que se emplean can 
ri;ayor frecueiacia en el marketing agrícola por 

granjeros que no desean vender su propia pro- 
ducción y que no pertenecen a cooperativas de 
productores. El comisionista puede adquirir una 
partida de productos, llevarla a un mercado cen- 
tral y venderla al mejor precio, deducir una co- 
misión de los gastos que se hayan generado y re- 
mitir el saldo resultante al productor. 

Sucursales y Oficinas de Fabricantes 
y de Distribuidores' al Detalle 

Un tercer tipo importante de venta al por mayor 
consiste en las operaciones llevadas a cabo por 
vendedores o compradores por sí mismos, en 
lugar de mayoristas independientes. A continua- 
ción se muestran dos clases: 

SUCIXSALES DE VENTAS Y OFICINAS 
Los fabricantes frecuentemente establecen sus 
propias sucursales de ventas y oficinas con objeto 
de mejorar el control de las existencias, la venta y 
la promoción. Las sucursales de venta mantienen 
existencias que se encuentran en sectores de acti- 
vidad tales como la madera y equipos de automo- 
eión y de repuestos. Las oficinas de venta no 
mantienen existencias y son muy utilizadas en 
sectores como los bienes o productos deshidrata- 
dos. Las sucursales de venta y las oficinas supo- 
nen aproximadamente el 9% del total de los esta- 
blecimientos de venta al por mayor y el 31% de 
su volumen de negocios. 

OFICINAS DE COMPRA Muchos detallistas 
fundan oficinas de compra en mercados impor- 
tantes  tales como Nueva York y Chicago. 
Desarrolian un papel similar al de los inayoristas 
por cueiila ajeiia o agentes, aunque con parte de 
la organimción de compradores. 

LMayoristas Diversos 

~ L I  ciertos sectores de la economía se encuentran 
niayaristas especializados, tales como en el terre- 
ntr agrícola, en el t ranspori~ del pe!rileo y eri tias 
coinpaiíías espech!i-radas en dxwlds,  
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Ilistas. Necesitan desarrollar una estrategia de pron~oción conjunta que reúna publicidad, pro- 
moción de ventas y relaciones públicas. También necesitan hacer un mayor uso de los materia- 
les y programas de promoción del proveedor. 

LA DECISION DEL LUGAR Los mayoristas generalmente se sitúan en zonas con alqui- 
leres e impuestos bajos, gastando poco dinero en establecerse y en sus oficinas. A menudo, los 
sistemas de manipulación dc materiales p los sistemas de procesamiento de los pedidos se cn- 
cuentran por debajo de las tecnologías disponibles. Para hacer frente a unos costes que se ele- 
van, los mayoristas más progresis!as han adquirido formación sobre periodificación y procedi- 
mientos de n~anipulación de existencias. El último desarrollo es el almacén auromatizado, en el 
cual los pedidos se recogen en un ordenador y los productos son manipulados por artefactos 
mecánicos o transportados a través de una cinta sin fin hasta el andén donde se realizan los en- 
víos. Este tipo de mccaniz~cióil se está extendiendo rápidamente y, de esta forma, se están me- 
canizando muchas actividades de oficinas. La mayona de los mayoristas utiliza hoy en día or- 
denadores para llevar la contabilidad, la facturación, el control de las existencias y las previsio- 
nes. Por ejcmplo, Grainger, un distribuidor importante, desarrolló un sistema para obtener in- 
formación sobre las existencias que se conectó con sus 188 sucursales distribuidoras. Una su- 
cursal de Grainger pudo conocer rápidamente si determinados productos que no se encuentran 
en existencias están disponibles en otra sucursal. Esto ha reducido al cliente de fornla importan- 
te los tiempos de espera y ha acelerado las ventas. 

ESTRATEGIAS DE MARKETING 20-2 

ESTRATEGIAS DE ALTO RENDIMIENTO 
PARA LOS MAYORISTAS-DISTRIBUIDORES 

McCammon, Lusch y sus colaboradores, han es- 
tudiado 97 mayoristas-distribuidores de  rnáxinio 
rendimiento en  el mercado con objeto de  detectar 
las estrategias fundamentales seguidas para con- 
seguir y mantener ventajas competitivas. El estu- 
dio identificó las 12 siguientes estrategias funda- 
mentales que  estaban transformando la estructu- 
ra de  la distribución. 

1. Fusiones y Adquisiciones: como mínimo, 
un tercio de las empresas mayoristas en- 
cuestadas habían realizado adquisiciones 
con objeto de entrar en nuevos mercados, 
fortalecer su posición en los actuales y10 
diversificarse o integrarse verticalmente. 

2. Reducción del Número de Actividades: por 
lo menos 20 de los 97 mayoristas vendieron 
o liquidaron una o más operaciones margi- 
nales, con objeto de fortalecer los aspectos 
fundamentales de su actividad. 

3. Diversificación de la Empresa: varios ma- 
yoristas diversificaron sus respectivas car- 
teras de negocios, con objeto de reducir los 
riesgos a los que cíclicamente se podía ver 
enfrentada su empresa. 

Integración Hacia Delante y Hacia Atrás: 
varios mayoristas incrementaron su inte- 
gración vertical con objeto de aumentar 
sus márgenes. Por ejemplo, Super Value se 
integró hacia adelante dentro del sector de 
los detallistas y Genuine Parts incrementó 
su integración hacia atrás, introduciéndose 
en el sector de la producción. 
Propiedad de Marcas: un tercio de las em- 
presas aumentaron sus programas de pro- 
piedad de marcas. 

Expansicín a los Mercados Znternacionules: 
como mínimo 26 mayoristas operaron 
desde una perspectiva multinacional y pla- 
nificaron incrementar su penetración en 
Europa occidental y Este de Asia. 
Servicios que Suponen un Valor Añadido: la 
mayoría de los mayoristas incrementó sus 
servicios de adición de valor, a través de un 
servicio más rápido, mejorando las opera- 
ciones de embalaje e informatizando la ges- 
tión de las existencias a todos los niveles. 
Como ejemplo de  esta última idea, 
McKesson, un mayorista muy grande de 
productos de droguería, creó una red de 
conexión con 32 fabricantes de dichos pro- 
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Tendencias en la Venta al Par Mayor 

Los fabricantes siempre tienen la opción de prescindir de los mayoristas o de sustituir a los 
ineficaces por otros mejores. Las principales quejas sobre los mayoristas formulad~ls por los 
fabricantes son las siguientes: no promueven de una forma agresiva los productos dcl fahri- 
cante, pues aclúan principalmente como aceptadores de pedidos; no adquieren el suficiente 
volumen de existeiicjas, debido a lo cual fracasan a la hora de atender los pedidos de los 
clientes con la suficiente rapidez: no aportan al fabricante informacióri actualizarla del mei- 
cado; no atraen a directivos de alto nivel; tienden a reducir sus costes y cobran demasiado 
por sus servicios. 

Los mayoristas-distribuidores mas avanzados. por otra parte, adaptan sus servicios 
para atender las necesidades cambiantes de sus proveedores y de los clientes objetivo. 
Reconocen que la razón de su existencia se fundamenta en la adición de valor al canal. Están 
constantemente increrneritando y mejorando sus servicios yÍo reduciendo sus costes. (Ver 
Estrategias de Marketing 20-2 para ilustrarse sobre las estrategias fundamentales utilizadas 
por los inayoristas-distribuidores iie la máxima calidad). 

Nanis y Anderson entrevistaron a distribuidores líderes de pr0ducto.s industriales e 
identificaron cuatro formas utilizadas por ellos para fortalecer sus relaciones con los fabri- 
cantes: 

ESTRATEGIAS DE MAlipKETING 20-2 

ductos, un programa para la gestión dc co- 
bros pagos con los farmacéuticos y una 
Lerminal de ordenador para que Los esta- 
blecimientos pudieran Iiacer sus pedidos. 

8. Sistrmas de Venta: cada vez más mayoris- 
tas ofrecen programas innovadores de  
merchadisíng a su5 compradores. lo que 
supuso liiia amenaza pare aquellos mayo.. 
rístas que permanecieron pasivos. depen- 
dieiiks de SUS proveedores. 

O .  Nur. ;.u.$ Fai'raregias de 4ctuación: algii rios 
niajoristas detectaron nuevos grupos de 
consiimidorss - crearon nuevos projiranias 
de rnerchandisirin. innovadore:; y adapta- 
d~ a ei!oi;. 

l O. @:drkqíing i i c i ;  tríi de Nichos de Mercado: 
nigi~ios rrravvri~tas se especializaron en 
iina piisas categorías de producto.; g 
iriantienes +~l~-tci.rci;as de fornia extensiva, 
;:o;-< u n  al:-? nhel  de servicio ? rapida eri- 
friga, con cl~.Xeto de satisfacei rncrcadirs 
e:,peciaki, oividsdos por los competido:-c:i 
:te : nayr  Cimerisicín, 

I 1. . V c i  iir'f;:;~ e a  Diver:ins Scgme~r tm:  rst;i 
i'~rm:r dc: marketing taprbien deiaorninada 
m:~rkrtíng rntiltiple, tiene lugar ciiandu 
tirm eirijarsa x t u a  siminlfáncanienle para 
xeeiidei. :! itiiá;iiples segmentos de ineriadin, 
c . i r  hirma íriis efectiva desde e% punto de 

vista de los costes y superior, desde un 
purito de vista competitivo. Varios distri- 
buidores han añadido nuevos segmentos a 
los suyos fundamentales, con la esperanza 
de conseguir economías de escala g mayor 
fuerza competitiva. Así, por ejeniplo, han 
surgido los clubs de almacenistas, que se 
suriraii a la venta al por mayor a negocios 
de pequeña o mediana dimensión, obte- 
niendo ventas adicionales por parte de los 
consumidores. Algunos mayoristas de pro- 
ductos farmacéuticos, además de servir 3 

ios hospitales, han credo programas para 
cllnicas especializadas, farmacias y eiiipre- 
sas u organizaciones que se dedican a la sa- 
nidad. 

12. Nlicvas Tecnologias de Distribrición: los 
mayoristas que actúan de la forma m6s efi- 
ciente en el mercado han incrementado sus 
sistemas para informatizar las entradas de 
pedidos. e! control de las existencias y la 
autornotivaciá,n de los almacenes. Adem6o; 
están hacierado un uso cada vez m& iriten- 
9t1 del marketing directo y del teleirrai-ke- 
ting. 

Fuentc:  Ver Pert McCammon, Robert  F. L u s c f .  Dcil$iralr S. 
Criykrnilali y . l a ~ i ~ e s  M. Kenderdine, W h o l e d i n g  in  Trotzs.ticn 
:;Vlirmari: Iiniversity of Uklahoma,  Coliege ol' Busiocas 
Adininistration 1.989).. 



Buscaron un acuerdo explícito con sus fabricantes sobre las funciones que esperaban de 
ellos dentro del canal de marketing. 
Consiguieron más información sobre las exigencias de los fabricantes a través de la visi- 
ta a sus plantas y de la asistencia a las convenciones de asociaciones de fabncantes y 
otras demostraciones de tipo coqercial. 

Atendieron sus compromisos con el fabricante adquiriendo los volúmenes de compra 
deseados por ellos, pagando las deudas con prontitud y proporcionándoles información 
sobre el mercado. 
Identificaron y ofrecieron servicios que incrementaban el valor de los productos para 
ayudar a sus suministradores. 16 

Un estudio reciente de la empresa Arthur Andersen & Company concluyó que los ma- 
yoristas-distribuidores deben realizar una "agresiva reestructuración" a lo largo de los años no- 
venta: 

Las presiones competitivas harán que exista un control de precios, que probablemente estabili- 
ce o, en muchos casos, reduzca los márgenes brutos. La consolidación reducirá de forma signi- 
ficativa el número de empresas en la industria. Las empresas que aún permanezcan en ella utili- 
zarán nuevos servicios para incrementar la cuota de mercado y técnicas ope:ativas para aumen- 
tar la productividad marcadas por la tecnología. Los mayoristas-distribuidores necesitarán nue- 
vas fuentes de capital para hacer frente a esas inversiones en tecnología y poder expandir el 
mercado. El reto para las empresas de cada un sector será el de generar un equilibrio entre las 
inversiones necesarias para conseguir el crecimiento en un mercado maduro y necesarias para 
incrementar los servicios que suponga la adición de algún valor. '7  

L~ISTRIBUCION FISICA 

Los fabricantes contratan los servicios de empresas de distribución física para ayudarles a al- 
macenar y a transportar las mercancías, con objeto de que estén disponibles para el clientes en 
el lugar adecuado y en el tiempo oportuno. Los intereses del cliente y su satisfacción se encuen- 
tran altamente influenciados por la capacidad y las decisiones de los vendedores relacionados 
con la distribución física. A continuación examinaremos la naturaleza, objetivos, sistemas y as- 
pectos organizativos de la distribución física. 

Naturaleza de la Distribución Física 

La distribución física supone la planificación, implementación y control físico de los flujos de 
materiales y bienes finales, desde los puntos de origen hasta los puntos de utilización. con ob- 
jeto de atrndrr las necesidades de los consumidores a cambio de un beneficio. 

La distribución física supone varias actividades (ver Figura 20-3). La primera es la pre- 
visión de ventas, a partir de la cual la empresa planifica la producción y los niveles de existen- 
cias. Los planes de producción indican el volumen de materiales que el departamento de com- 
pras debe adquirir. Estos materiales llegan a la empresa, entran en un área de recepción y se al- 
macenan y archivan en un inventario de materias primas. Las materias primas se adquieren para 
convertirse en productos tepninados. El inventario de productos terminados es el nexo de unión 
entre los pedidos de los clientes y la actividad productiva de la empresa. Los pedidos de los 
clientes reducen el nivel de las existencias de los productos terminados e incrementan la activi- 
dad transformadora de la empresa. Los productos terminados constituyen un flujo de bienes 
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FIGURA 20-3 
Principales 
Actividades de la 
Distribución 
Física 
Fuente: Redibujado, 
corl modificacione5. de 
Vhmdeli M. Stewart, 
"Physical Distnbiiiion: 
Key to Iinproved 
Volume and hofits". 
Jourt~ol of tW~irkeriri,q, 
Enem 1.965, p. 66 

que son montados, empaquetacios, almaceriados, expedidos. transportados y finalmente en- 
tregados a los clientes. La dirección se ha mostrado preocupada por el coste t w ~ l  de la distri- 
bución física. que viene a suponer aproximadamente el 8% sobre el volumen de ventas. 
Teniendo en cuenta que la publicidad cuesta menos de un 3%, los ejecutivos de markrting 
estanan indudablemente mejor considerados si consiguieran reducir 10% costes de la distribu- 
cióri física, que permitiesen la reducción de los precios o la obtención de mayores má.rgenes 
de beneficios. 

Los principales elementos de los costes de la disiribución física son el transporte 
(37%). el control de existencias (22%j, el almacenamiento (21%)) y otros como la recepción 
de órdenes, el servicio al cliente, la distribiición, la administración, (20%). 18 LOS expertos 
creen que pileden conseguirse ahorros sustanciales ci; ci área de la distribuCión física; qiw ha 
sido descrita como "la última frontera parü obtener economías en los costes" y "el coiitinente 
oscuro de la economía". 

L;i distribución física no es sólo un coste; es una herramienta potente dentro del mar- 
keting competitivo. Las empresas pueden atraer a clientes adicionales mediante el ofreci- 
miento de un mejor servicio o unos precios más ba.jos conseguidos a través de las inc.joras en 
la distribución física. Muchas enipresas perdieron clientes cuando fracasaron a la hora de 
proporcionar los productos a tiempo. En el verano de 1.976, Kodak lanzó una campaña pu- 
blicitaria de dimensión nacional para su nueva cámara instantánea antes de suministrarla a 
los eceablecimientos. Los clientes ericontralon que no era aíin disponible y adquirieron en Y 

hgar máquinas Polaroid. 
El planteamiento tradicional de la distribución física comienza a partir de los bienes 

er! la planta de la empresa, tratando de riicontrar soluciones a bajo coste para conseguir po- 
nerlos a disposiciún del cliente. Otro tipo de planteamiento, más wlacionado con las ventas, 
prefiere el enfoque de la logística que comieiiza en el mercado y retrocede hasta la empresa. 
o-1: aquí un ejcmpio de un enfoque (le logIsuca de mercado: 

Los ~onsuiriidores alemanes ccjmprabzn generalnxnte bote!las separadas cuando se trataba 
de refrescos. Un fabricante decidió probar un  paquete de seis unidades a lo que los cor:sumi- 
dores respmdierwi positivamente. Tambiki los detallistas respondieron positivamente, debi-- 
&I a qiie las botellas se podían cuiocar dc forma niás r5pid:i en las estanterías y a que en 
cada ocasión podían vender más botellas. El fabricante diseñó los paquetes de seis unidades 
para que pudizran almacenarse adecuadamente en las baldas del almacén. En consecuencia. 
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las cajas y las paletas se diseñaron para operar de forma eficaz con los paquetes de seis unida- 
des en las salas de recogida de mercancías. Las operaciones productivas de la empresa se redi- 
señaron para producir los nuevos paquetes de seis unidades y el departamento de compras pidió 
ofertas para los nuevos materiales necesarios. Una vez implementado, este nuevo envase de re- 
frescos fue rápidamente aceptado por los consumidores, elevando la cuota de mercado del fa- 
bricante de forma sustanciosa. 

Los Objetivos de la Distribución Física 

Muchas empresas sostienen que el objetivo de la distribución física es obtener las mercancías 
necesarias, llevarlas a los lugares oportunos a su debido tiempo y al coste más bajo posible. 
Desgraciadamente, este enfoque proporciona poca ayuda en la actualidad. No existe ningún sis- 
tema de distribución física que pueda, simultáneamente, maximizar el servicio al cliente y mi- 
nimizar los costes de distribución. Prestar el máximo servicio a los clientes supone un gran vo- 
lumen de existencias, un transporte rápido y múltiples almacenes, factores todos ellos que in- 
crementan los costes de la distribución. Minimizar los costes supone un transporte barato, un 
volumen de existencias reducido y pocos almacenes. 

Una empresa no puede conseguir eficacia en la distribución física a base de pedir a 
cada director relacionado con esta actividad que minimice sus costes. Los costes de la distribu- 
ción física colisionan entre ellos porque existen intereses contrapuestos: 

El director de tráfico se manifiesta a favor del envío por ferrocarril y en contra del envío aéreo, 
siempre que sea posible. Ello reduce el coste de los envíos de la empresa. Sin embargo, debido 
a que los ferrocamles son más lentos, el envío por tren supone un aumento de las necesidades 
de circulante, retrasa los pagos de los clientes y podría ocasionar que los clientes compraran a 
otros competidores que ofrezcan un servicio más rápido. 

El departamento de expedición deseará contenedores baratos para minimizar los costes de 
envío, lo cual puede tener como consecuencia una alta tasa de productos dañados durante el 
transporte, con las consiguientes reclamaciones por parte de los clientes. 

El director del almacén será partidario de bajos volúmenes de existencias para reducir los cos- 
tes de almacenamiento. Sin embargo, esta política incrementa las rupturas, provoca que se repi- 
tan los pedidos, papeleo, tener que producir nuevas series especiales y altos costes de envío, 
por implicar que se deban utilizar transportes rápidos. 

Debido a que las actividades de la distribución física suponen muchos compromisos, 
las decisiones deben hacerse desde una perspectiva global. 

El punto de partida para diseñar un sistema de distribución física es estudiar lo que los 
consumidores desean y lo que los competidores están ofreciendo. Los clientes están interesados 
en varias cosas: entrega puntual, deseo de que el proveedor atienda sus necesidades urgentes, 
manipulación cuidadosa de las mercancías, posibilidad de que el proveedor se quede con los 
productos defectuosos y suministre otros en buenas condiciones, rápidamente y posibilidad de 
que el proveedor gestione las existencias al cliente. 

La empresa debe investigar la importancia relativa de estos servicios para los clientes. 
Por ejemplo, el tiempo en prestar un servicio de reparación es muy importante para los compra- 
dores de fotocopiadoras. Por eso Xerox ha desarrollado un servicio que "puede recoger una má- 
quina averiada en cualquier parte continental de los Estados Unidos, para repararla dentro de 
las tres horas siguientes a la recepción de la llamada solicitando el servicio. Pero Xerox tiene 
una división de servicio compuesta por 12.000 personas dedicadas a la reparación y al suminis- 
tro de los repuestos. 

La empresa debe fijarse en los niveles de servicio de los competidores a la hora de fijar 
el suyo. Generalmente deseará ofrecer, como mínimo, el mismo nivel de servicio que sus com- 
petidores y deberá fijarse en los costes que puede suponer proporcionar niveles de servicio más 
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altos. El objetivo puede ser maximizar los beneficios y no las ventas. Algunas empresas ofre- 
cen menos servicio pero también cobran un precio menor. Otras, ofrecen más servicio, pero 
cobran un sobreprecio para cubrir unos costes más altos. 

Las empresas Gn última instancia, tienen que establecer unos objetivos de distribu- 
ción física para orientar su planificación. Por ejemplo, Coca-Cola quiere "poner la Coca- 
Cola al alcance de la mano". Las empresas van más allá y definen unos mínimos para cada 
factor de servicio. Un fabricante de electrodomésticos ha establecido los siguientes servicios 
standard: entregar el 95% de los pedidos de los detallistas dentro del plazo de siete días, a 
partir de la recepción del pedido; atender los pedidos de los detallistas con un 99% de servi- 
cio, responder a las preguntas de los detallistas por orden de recepción dentro del plazo de 
tres horas y asegurar que las mercancías dañadas durante el transporte no superen el 1%. 

Dado un conjunto de objetivos para la distribución física, la empresa se encuentra 
preparada para diseñar un sistema que minimice los costes implicados. Cada posible sistema 
de distribucion física supone un coste total de distribución expresado por la siguiente ecua- 
ción: 

donde: 

D = coste total de la distribución del sistema propuesto. 
T = coste total de transporte del sistema propuesto. 
FW = coste total de almacenamiento del sistema propuesto. 
VW = coste variable total de alinacenamiento (incluídas las existencias) del sistema 

propuesto. 
S = coste total de las ventas prdidas debido al retraso medio en la entrega, 

de conformidad con el sistema propuesto. 

La elección de un sistema de distribución física exige el examen de los costes aso- 
ciados a los diferentes sistemas propuestos y la selección de aquel que minimice el coste 
total de distribución. Alternativamente, si S es difícil de medir (20-l), la empresa debe tratar 
de niinimizar el coste de la distribución expresado por T+FW+VW, alcanzando el nivcl obje- 
tivo de servicio al diente. 

A continuación examinaremos cuatro decisiones fmdamentales: (1)iCómo pueden 
atenderse los pedidos'?  procesamiento de pedidos): (2) ¿Dónde deben almacenarse las exis- 
tencias? (alrncrcenamiento); (3) ¿Qué volumen de existencias debería tenerse? (inventario); y 
(4) ~Cóino deben enviarse los bienes? (transporte). 

El Procesamiento de Pedidos 

La distribución física comienza con el pedido del cliente. El departamento de pedidos prepa- 
ra múlt'iples copias de los misnios y los di~tribuye a diversos departamentos. Aquellos pro- 
ductos que no se encuentran en existencia se vuelven a pedir. Los que se expiden se acompa- 
ñan de albaranes y de otros documentos, cuyas copias se envían al departamentos de adini- 
nistración. 

Ea empresa y los clientes se benefician cuando estos pasos se desarrollan de forma 
rápida y prjcisa. En una situación ideal, los representantes hacen sus pedidos cada tarde, uti- 
lizando cada vez en mayor medida el correo electrónico. El departamento de pedi4os los da 
curso rápidamente. El a1macé.n envía los bienes a su destino tan rápido como le sea posible y 
10 mismo hace con las facturas, utilizando el ordenador eri el ciclo de pedido-envío-lactui-a- 
ción. 
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Los estudios de ingeniería industrial sobre cómo deber, procesarse los pedidos pueden ayudar a 
acortar este ciclo. Algunas de las pieguntas claves son las siguientes: jqué sucede cuando una 
empresa recibe una orden de compra por parte de un cliente? jcuánto tiempo se tarda en com- 
probar la capacidad de crédito de un cliente? ¿qué procedimientos se utilizan para comprobar 
las existencias y cuánto tiempo lleva esra tarea? jcon qué celeridad se entera un fabricante de 
nuevas exigencias de existencias? jcuánto tiempo tardan los directores de ventas en tener un in- 
forme completo de las ventas actuales?. 

Las empresas están realizando grandes progresos a la hora de acelerar la gestión de los 
pedidos, gracias a los ordenadores. General Electtic opera con un sistema informático, cuya mi- 
sión es la de recibir los pedidos de los clientes, verificar su capacidad de crédito y si existen los 
productos en stock. El ordenador permite tonlar la decisión del envío, prepara la factura del 
cliente, actualiza los niveles de inventario, envía una orden para la producción de nuevo stock y 
proporciona un mensaje al representante de ventas diciendo que la orden del cliente está siendo 
ejecutada -todo ello en menos de 15 segundos-. 

Almacenamiento 

Todas las empresas tienen que almacenar sus mercancías y esperar posteriormente a que sean 
vendidas. La función de almacenamiento es necesaria debido a que los ciclos de producción y 
de consumo raras veces coinciden. Muchos productos agrícolas se obtienen de forma estacio- 
nal, mientras que la demanda es siempre continua. La función de almacenamiento elimina los 
problemas que pudieran surgir con relación a las cantidades deseadas y al tiempo. 

La empresa debe decidir el número de lugares deseables donde localizar sus almacenes. 
Un mayor número de almacenes supone que los bienes pueden entregarse al cliente de forma 
más rápida, sin embargo, los costes se elevan, por lo cual el número de almacenes debe mante- 
ner un equilibrio entre el nivel de servicio al cliente y los costes de distribución. 

Generalmente, parte de las existencias de la empresa se mantienen próximas a la plan- 
ta, localizándose el resto en almacenes por todo el país, que pueden ser privados o alquilados. 
Se tiene un mayor control sobre los almacenes en propiedad, pero ello supone mayores necesi- 
dades de recursos y poca flexibilidad si se desean cambios en su localización. Los almacenes 
públicos, por otra parte, cobran un alquiler por el espacio utilizado y proporcionan servicios 
(con su correspondiente coste) de inspección de los bienes, embalaje, envío y facturación. Con 
la utilización de los almacenes públicos, las empresas tienen una amplia posibilidad de elegir la 
localización de los almacenes, pudiendo considerar a aquellos especializados en el almacena- 
miento de productos congelados o fríos, solamente mercancías, etc. 

Las empresas utilizan almacenes para guardar las existencias y almacenes para distri- 
buirlas. Los locales de almacenamiento guardan bienes durante un periodo de tiempo modera- 
damente largo. Los almacenes para la distribución reciben los bienes de varias plantas y sumi- 
nistradores y les dan salida lo más rápidamente posible. Por ejemplo, Wal-Mart Stores Inc. 
opera con cuatro centros de distribución. Uno de ellos cubre 400.000 pies cuadrados ó 93 acres 
de superficie. El departamento de envío llena todos los días entre 50 a 60 camiones, y entrega 
las mercancías dos veces por semana a los detallistas, los cual resulta más barato que suminis- 
trar a cada detallista desde cada planta directamente. 

Los antiguos almacenes, con lentos montacargas e ineficaces procedimientos de mani- 
pulación de materiales, están sufriendo la competencia de nuevos y actualizados almacenes au- 
tomáticos, con avanzados sistemas de manipulación controlados desde un ordenador central, 
que lee los pedidos, dirige las carretillas elevadoras y otros instrumentos eléctricos para trans- 
portar las mercancías, llevarlas a los muelles de carga y enviar las facturas. Estos almacenes 
han reducido el número de trabajadores accidentados, los costes de trabajo, los deterioros, las 
roturas y han mejorado el control de las existencias. 
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Existencias 

El nivel de las existencias representa una de las decisiones de la distribución física de más 
trascendencia para la satisfacción del cliente. Aquellos que están más relacionados con las 
ventas desearían que sus empresas tuvieran un volumen de stock tal, que pudieran atenderse 
todos los pedidos de los clientes de forma inmediata. Sin embargo, no es conveniente desde 
el punto de vista de los costes, para una empresa, poseer un volumen tan elevado de inventa- 
rios. El coste de mantenimiento de las existencias se eleva a una tasa creciente a medida que 
el nivel de servicio al cliente se aproxirna al 100%. La dirección podría necesitar saber en 
qué medida las ventas y los beneficios se incrementarían como resultado de mantener un vo- 
lumen de existencias más alto, que permitiera unos tiempos más rápidos en la atención a los 
pedidos y en su suministro. 

La decisión sobre las existencias supone conocer cuándo y cuánto hay que pedir; a 
medida que las existencias disminuyen, la dirección debe saber para qué nivel de pedido 
tiene que realizar un nuevo aprovisionamiento. Este es el nivel de existencias llamado punto 
de pedido o nivel (te! reaprovisionamiento y significa que es necesario hacer un nuevo pedido 
cuando el stock cae por debajo de él. El punto de pedido podría ser inás alto si fuera mayor 
el periodo de reaprovisionamiento, la tasa de utilización del producto y el nivel de los servi- 
cios prestados a los clientes. Si el periodo de reaprovisionamiento o el ntmo del consunio 
son variables, el punto o nivel de nuevo pedido podría fijarse para un nivel más alto, con ob- 
jeto de constituir un stock de seguridad. El nivel del nuevo pedido debería tener en cuenta y 
valorar simultáne,unente los riesgos de quedarse sin existencias y los costes que suponen un 
volun~en excesivo de stocks. 

La otra decisión es cuánto pedir. Cuanto mayor sea la cantidad pedida, c m  menor 
frecuencia habrá que realizar los aprovisionamientos. La empresa necesita encontrar un equi- 
librio entre los costes de hacer los pedidos y los costes de mantener las existencias. Los cos- 
tes de pedido para un fabricante consisten en los de lanzamiento de una orden de 
fabricación. Si éstos son bajos, el fabricante puede producir el producto con frecuencia y el 
coste por unidad de producto ser casi constante. Por el contrario, si los costes de lanzamiento 
de la orden de fabricación fueran altos, el fabricante podría reducir el coste medio por unidad 
produciendo un volumen elevado de unidades, es decir produciendo u11 lote grande. 

Los costes de pedido deben ser comparados con los costes de almacenamiento. 
Cuanto más elevado sea el volumen de existencias en almacén, mayor será el coste del alma- 
cenamiento. Este incluye los costes derivados del propio almacén, el coste del capital, los 
in~puestos y seguros, la depreciación y la obsolescencia. Los costes de almacenamiento po- 
drían alcanzar perfectamente una tasa del 30% del valor de las existencias. Esto significa que 
los directivos de marketing que deseen que sus empresas tengan un elevado volumen de 
existencias, necesitan demostrar que un mayor volumen de inventario podría producir un in- 
cremento del beneficio bruto mayor que el aumento de los costes derivado de ese exceso de 
existencias. 

El volumen del stock óptimo puede determinarse a través de la observación de las 
curvas de costes de almacenamiento y de coste de pedido. En la Figura 20-4 se muestra que 
el coste de pedido desciende a medida que aumenta el número de unidades adquiridas con 
cada compra. debido a que los costes SI: distribuyen entre un mayor número de unidades. Los 
costes de almacenamiento por unidad aumentan a medida que lo hace el volunren de existen- 
cias, debido a que cada unidad permanece durante más tiempo almacenada. Las dos curvas 
de costes se suman verticalmente y se representan en una curva de coste total. El mínimo de 
esta curva de coste total coincide con la intersección de las anteriores curvas de costes y 
mide en el eje horizontal o de abscisas el volumen óptimo de cada pedido Q*. 19 

El creciente interés por los métodos de producción Just-In-Time supone un replantea- 
niiento en las prácticas de la gestión de las existencias. Just-In-Time consiste en un acuerdo 
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ENTORNO DE MARKETING Y TENDENCIAS 20-3 

CINCO SISTEMAS FUNDAMENTALES DE TRANSPORTE 

FERROCARRIL, A pesar de la disminución 
de la importancia de su cuota sobre el transporte, 
el ferrocarril todavía representa el mayor medio 
de transporte nacional y supone un 37% del total 
de las mercancías transportadas. Los ferrocarri- 
les son uno de los sistemas más económicos para 
realizar el transporte de productos a granel, - 
carbón, arena, minerales y productos agropecua- 
rios- a lo largo de grandes distancias terrestres. 
Jerarquizar los costes de transporte es bastante 
complejo. La tarifa más barata se aplica cuando 
el llenado es completo en lugar de parcial. Los fa- 
bricantes tratarán de combinar diversos envío3 a 
determinados destinos, con objeto de aprove- 
charse de las tacitas más bajas. Los ferrocarriles 
han comenzado a incrementar los servicios orien- 
tados hacia los clientes. Han diseñado nuevos 
equipos para manipular productos especiales y 
vagones que puedan transportar contenedores y 
han proporcioriado servicios durante el transpor- 
te, como por ejemplo, el reenvío de mercancías a 
otros destinos o la trarisformación de mercancías 
durante el via*je. 

AGUA Una cantidad importante de niercanci- 
as se transporta a través de barcos o gabarras a 
traves de navegacidn de cabotaje o de aguas inte- 
riores. Este transporte resulta económico para 
envíos a granel, de bajo valor, de productos no 
perecederos tales como arena, carbón, petróleo y 
minerales metálicos. Por otra parte, es el medio 
más lento y más dependiente de las condiciones 
climáticas. 

CAMION a Los camiones han incrementado rá- 
pidamente su cuota de participación en el trans- 
porte y suponen en la actualidad el 25% del total 
del transporte, especialmente en el transporte 
entre ciudades, quese opone a un nienor porcen- 
taje de transporte dentro de las ciudades. Los ca- 
miones son altamente flexibles en sus recorridos 

y en los tiempos previstos. Pueden trasladar mer- 
cancías de puerta a puerta, con el ahorro de que 
los emisores no necesitan llevar las mercancías 
del camión al tren y viceversa, con la consiguiente 
pérdida de tiempo y el riesgo de robo o de daño 
de las mercancías. Los camiones son un modo efi- 
ciente de transporte para mercancías pequeñas y 
de alto valor. Sus tarifas son competitivas con las 
del ferrocarril en muchos casos y ofrecen general- 
mente un servicio más rápido. 

TURERIA Las tuberías son un medio de trans- 
porte especializado para el envío de petróleo, car- 
bón y productos químicos desde donde se obtie- 
nen hasta el mercado. El envío de petróleo a tra- 
vés de oleoductos o similares es menos caro que el 
ferrocarril, aunque más caro que el envío por vía 
marítima o fluvial. La mayoría de las tuberías 
son utilizadas por sus propietarios para enviar 
sus propios productos, aunque técnicamente se 
encuentran disponibles para su uso por cualquier 
expedidor. 

AIRE L a s  compañias  aéreas  t ranspor tan  
menos del 1% del total de los bienes del país, pero 
se están convirtiendo en una forma importante de 
transporte. Aunque las tarifas de transporte 
aéreo son considerablemente más altas que las del 
ferrocarril o las de camión, el transporte aéreo cs 
ideal allí donde la rapidez sea fundamental o 
donde se tengan que alcanzar mercados distantes. 
Dentro de los productos que con mayor frecuen- 
cia se transportan por vía aérea se encuentran los 
perecederos (por ejemplo, pescado fresco, flores 
recién cortadas) productos con alto valor o que 
ocupen poco espacio (por ejemplo: instrumentos 
técnicos, de precisión y joyería). Las empresas 
han encontrado que el transporte aéreo reduce 
las necesidades de mantener existencias, numero 
de almacenes y costes de envío. 

con los suministradores para que aprovisionen a la empresa justo en la medida que esta necesi- 
te. Si los suministradores dependen de la empresa, el fabricante puede aprovisionarse con unos 
niveles de existencias mucho más bajos y atender las necesidades y el nivel de servicio que 
desea proporcionar a sus clientes. 
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Coste total unitario 

almacenamiento 

Q' 

Determinación del Nivel 
Optirno de Pedido 

Transporte 

Los vendedores ntxesitan estar al corriente y preocuparse de las decisiones de transporfe de 
su empresa. Las elecciones en el transporte pueden afectar al precio de los productos, a los 
periodos dc entrega y a su puntualidad y al estado que van a tener las mercancías cuando Ile- 
guen. aspectos todos ellos que afectan a la satisfacción de los consumidores. 

A la hora de enviar mercancías a sus almacenes, la empresa puede elegir entre cinco 
fomas de transporte como las que se muestran en Entorno de Marketing y Tendencias 20-3. 
Los expedidores deben considerar criterios tales corno velocidad, frecuencia, dependencia, 
capacidad, disponibilidad y coste Si uii expedidor busca rapidez, el transporte aéreo o por 
camión son los primeros a tener en cuenta. Si el objetivo es un bajo coste, el transporte marí- 
timo o fluvial es la forma más conveniente. Los camiones pemitcri alcanzar los objetivos re- 
señados en los anteriores criterios y ésto es lo que explica su gran profusión. 

Los evpedidorlcs están utilizando cada vez en mayor medida una combinación de dos 
o rnás modos de transporte, gracias al empleo de contenedores. La utilización de conrenedo- 
res consiste en poner las mercancías en cajas o reniolques que son fácilmente transferibles 
entre dos modos de transporte alternativos. Piggyback usa ferrocarril y camiones; Jlshyback, 
vía marítima y camiones; trainship, vía marítima y ferrocarril; y aire-camion, aviones y ca- 
miones. Cada foima coordinada de transporte ofrece. una serie de ventajas específicas al ex- 
pedidor. Por ejemplo, Piggyback es más barato que la utilización de camiones solos y pro- 
porciona una mayor flexibilidad y adaptación. 

A la hora de elegir las formas de transporfe, los expedidores pueden decidir entre 
trani,porfistas privados mediante contrato o discrecionales. Si el expedidor posee su propia 
flota de camiones o aérea, entonces recibe el nonibre de transportista privado. Un transpor- 
tista blijo contrato es una organización independiente que vende sus servicios de transporte a 
otras, sobre la base de un contrato. Un trncsportista discrecional proporciona servicios entre 
determinados puntos. de acuerdo con un horario y unas tarifagpreestablecidas y se encuentra 
disponible para todos los expedidores. 

Las decisiones de transporte deben considerar la compleja relación eritre varias for- 
irias alternativas de reali~ario p SUS implicacinnes sobre otros elementos de la distribución 
tales como el almacenamiento y el volurneri de existencias. Debido a que los costes de t ras -  
porte cainhian a lo largo del tiempo, las empresas necesitan reanalizar las opciones con obje- 
to de buscar 10s acuerdos que permitan una distribucih física óptima. 20 
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Responsabilidad de la Empresa en la Distribución Física 

Acabamos de ver que las decisiones sobre almacenamiento, existencias y tran,, - exigen el 
más alto grado de coordinación. Un g r p  número de empresas ha creado un comité permanente 
compuesto por directores responsables para las diferentes actividades de la distribución física. 
Este comité se reúne periódicamente para desarrollar políticas con objeto de mejorar la eficacia 
d~ la distribución en su conjunto. Algunas empresas han nombrado un vicepresidente para la 
distribución física, que se encuentra en contacto con el vicepresidente de marketing o de pro- 
ducción o con el presidente. He aquí dos ejempios: 

La empresa Burroughs Corporation organizó un departamento de servicios de distribución para 
centralizar el control de sus actividades relacionadas con la distribución física, cuya misión 
consistía en mantener informado al vicepresidente de marketing, debido a la gran importancia 
que representaba para Burroughs prestar un buen servicio a los clientes. En los dos años si- 
guientes a la reorganización de la empresa se consiguió un ahorro de más de dos millones de 
dólares anuales (sobre un total de 200 millones en ventas), además de un nivel de servicio más 
alto en las sucursales y para los clientes. 
Heinz creó un nuevo departamento con fines de coordinación entre los de marketing y produc- 
ción, que fue dirigido por un vicepresidente de producción. Heinz epcontró que este acuerdo 
podría garantizar un respeto entre los departamentos, desarrollar un grado más alto de profesio- 
nalidad y objetividad y evitar los intentos de dominio por parte de uno de los departamentos 
sobre el otro. 

La localización del departamento de distribución física dentro del organigrama de la empresa es 
un aspecto secundario. Lo importante es que la empresa coordine su distribución física y sus 
actividades de marketing con objeto de crear una mayor satisfacción en el mercado a un coste 
razonable. 

La venta al detalle y la venta al por mayor se realizan por muchas empresas involucradas en 
traer bienes y servicios desde el punto en que se producen hasta el punto en que se utilizan o 
consumen. 

La venta al por menor engloba todas las actividades relacionadas con la venta de bienes 
y servicios directamente hacia los consumidores finales para su uso personal, no relacionado 
con la actividad empresarial. La venta al detalle es una de las mayores actividades en los 
Estados Unidos. Los detallistas se pueden clasificar en detallistas con establecimiento, detallis- 
tas sin establecimiento y organizaciones de detallistas. 

Los detallistas que almacenan productos pueden ser de muchos tipos, tales como esta- 
blecimientos de especialidad, grandes almacenes, supermercados, tiendas de conveniencia, su- 
perservicios, hipermercados, tiendas de descuento, establecimientos-almacén y tiendas de catá- 
logo. Estas formas de establecimiento tienen distinta longevidad y se encuentran en diferentes 
fases del ciclo de vida del comercio al detalle. Dependiendo de "la rueda deb comercio al deta- 
lle" algunos dejarán de existir porque no pueden competir en calidad, servicio o precio. 

La venta al detalle sin establecimiento es una forma de venta que se desarrolla más rá- 
pidamente que la venta en establecimiento. Incluye el marketing directo, la venta directa (puer- 
ta-a-puerta, venta en fiestas), venta mediante máquinas o venta automática y servicios de venta. 

Gran parte del comercio al detalle se encuentra en manos de organizaciones de detallis- 
tas, como las cadenas de sucursales, las cadenas voluntarias, las cadenas cooperativas, las coo- 
perativas de consumidores, las franquicias y los conglomerados de merchandising. Cada vez 
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hay más cadenas de detallistas que desean utilizar diversas líneas desdistribución en lugar de 
adaptarse a una única forma como los grandes almacenes. 

Los detallistas, al igual que los fabncantes. deben preparar planes de marketing que 
incluyan decisiones sobre los mercados objetivos, el surtido de produ'ctos y servicios, los 
precios, la promoción y el lugar de ventas. Los detallistas están demostrando una gestión 
profesional que mejora y una productividad que aumenta, observándose tendencias tales 
como la reducción de los ciclos de vida del comercio al detalle, nuevas formas de detallistas, 
un aumento de la competencia entre los diversos tipos de detallistas, nuevas tecnologías de 
detallistas, etc. 

La venta al por mayor recoge todas las actividades relacionadas con la venta de bie- 
nes o servicios a aquellos que los compran con el propósito de revenderlos o destinados a 
usos relaciofiados con su negocio. Los mayoristas ayudan a los fabncantes a entregar sus 
productos a muchos detallistas y usuarios industriales eficazmente a lo largo del país. Los 
mayoristas desarrollan muchas funciones que incluyen la venta y la promoción, la compra y 
la formación de un surtido de productos, la supresión del comercio a granel, el almacena- 
miento, el transporte, la financiación, la asunción de riesgo, la información del mercado y los 
$ervicios de dirección y de consultoría. Los mayoristas pueden clasificarse en cuatro grupos: 
mayoristas de mercado; agentes y comisionistas; sucursales y oficinas de fabricantes y deta- 
llistas y mayoristas diversos. 

Los mayoristas, además, deben tomar decisiones relativas a su mercado objetivo, el 
surtido de productos y servicios, los precios, la promoción y el lugar. Los que fracasan a la 
hora de formar un surtido de productos y existencias y proporcionar servicios satisfactorios, 
serán seguramente sustituidos por los fabricantes. Los mayoristas más progresistas, por otra 
parte, están adaptando conceptos de marketing y reduciendo sus costes a la hora de realizar 
su actividad. 

El concepto de marketing exige que cada vez se preste mayor atención a la distribu- 
ción física, como área que puede proporcionar reducciones en los costes e incrementar la sa- 
tisfacción de los consumidores. Cuando los procesadores de pedidos, los planificadores de 
almacenes, los directores de existencias y los de transportes toman sus decisiones, pueden 
afectar a los costes de los demás y a la capacidad de creación de la demanda. El concepto de 
distribución física exige que todas estas decisiones se traten dentro de un mismo marco unifi- 
cado. Los acuerdos relativos a la distribución física deben minimizar el coste total de propor- 
cionar un determinado nivel de servicio a los clientes. 

PUNTOS ESTIMULO 

1. Desarrolle una matriz de los diferentes nive- 
les de servicios y amplitud de surtido exis- 
tentes. Comente las diversas estrategias de 
posicionamiento que resultan de la combina- 
ción de los mismos. Identifique los minoris- 
tas más importantes para cada una de ellas. 

2. ¿Qué factores del entorno favorecen el creci- 4. 
miento de la venta al por menor sin almace- 
nes? 

3. Establezca el público objetivo de las siguien- 
tes estrategias de minoristas. (a) "Los gran- 
des minoristas que utilizan las tácticas de 
marketing basadas en la adopción de alma- 

cenes especiales"; (b) "Los minoristas que se 
dirigen a las pequeños detallistas están cre- 
ciendo rapidamente."; (c) "La fabrica Belz 
Oulet Mal1 es la empresa de mayor atractivo 
turístico despues de Disney World y Epcot 
Centre." 

El concepto de distribución física requiere 
un conjunto de decisiones fundamentales 
que proporcionen el nivel deseado de servi- 
cio al cliente, a un mínimo coste. ¿Qué signi- 
ficado tiene el concepto de servicio al clien- 
te, en el contexto de la distribución física? 
¿Qué relación tiene con el concepto de mar- 
keting? 
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En dos de sus establecimientos de San Diego, 
Montgomery y Ward abrieron "la boutique 
legal" para proprocionar asesoramiento jurídi- 
co por un precio de 10 dólares. Los clientes se 
introducían en una especie de cabinas y los 
operadores les ponían en contacto telefónico 
con una oficina central de abogados que res- 
pondían a sus preguntas. Comente la decisión 
del distribuidor respecto de la "boutique 
legal". 

Los mayoristas, generalmente, no invierten 
mucho en comunicación. ¿A qué cree que es 
debido? 

El hecho de que las empresas ofrezcan un alto 
servicio al consumidor, ¿significa que éstas 
tengan que soportar unos costes de distribu- 
ción altos en relación a las ventas? 

¿Cuáles son las dos políticas de producción- 11 
nivel de existencias alternativas que puede 
adoptar un fabricante estacional? 

El coste de gestión de existencias de una em- 
presa es del 30%. El jefe de marketing quiere 

incrementar la inversión en existencias de 
400.000 dólares hasta 500.000 de dólares, lo 
cual, en su opinión, permitirá un incremento 
en ventas.de 120.000 dólares, debido al servi- 
cio y a una mayor fidelidad del consumidor. 
El beneficio bruto sobre ventas es del 20%. 
¿Ha sido rentable el incremento de inversión 
en existencias? 

10. Suponga que es el jefe de marketing de una 
mediana empresa. El director acaba de emitir 
la siguiente declaración: "La distribución no 
es una actividad que le concierna al departa- 
meiito de marketing. La función del 
departamento de marketing es la de vender el 
producto ... el resto de la compañía se encarga 
de la producción y distribución." ¿Cómo res- 
pondería a dicha declaración? 

¿Por qué razón podrían utilizar los fabricantes 
y minoristas los servicios de los mayoristas? 
¿Qué aspectos son los que menos probabili- 
dad tienen de ser desarrollados o mejorados? 

1. William R. Davidson, Albcrt D. Bates y 
Stephen J. Bass. "Retail Life Cylce", Harvard 
Business Review (Noviembre-Diciembre 
1.976), pp. 89-96. 

Malcolm P. McNair, "Significant Trends and 
Developments in the Postwar Period", in 
Competitive Distribution in a Free, High- 
Leve1 Economy and Its lmplication for the 
University, ed. A. B. Smith (Pittsburgh: 
University of Pittsburgh Press, 1958), pp. 1- 
25. Ver también la crítica de Stanley C. 
Hollander, "The Wheel of Retailing", Journal 
of Marketing, Julio 1960, pp. 37-42. 

3. Ver "New Hustle for  an Old Product", 
Newsweek, 26 de Agosto, 1.985, pp. 48. 

4. Ver Ralph Raffio, "Double-Decker 
Franchising", Venture, Noviembre 1.986, pp. 
50-67. 

5. Se presentan aquí los costes de inversión re- 
queridos por otros franquiciadores bien cono- 
cidos: Godfather's Pizza, 200,000$; Baskin- 
Robbins, 50,000$; Dunkin' Donuts, 45,000$; 
AAMCo Tramsmissions, 101,000$; y 
Southland Corpl (Mercado de conveniencia de 

7-Eleven), 37,000$. Ver The 1 4 7 ~ 1 1  Street 
Journal, 19 de Mayo, 1.986, p. 14D. 

6. Ver Rollie Tillman, "Rise of the 
Conglomerchant", Harvard Business Review, 
Noviembre-Diciembre 1.97 1, pp. 44-5 1. 

7. Ver "How They're Knocking the Rust Off 
Two Old Chains", Business Week, 8 de 
Septiembre, 1.986, p. 44. 

8. Para un desarrollo más amplio ver Lawrence 
H. Wortzel, "Retailing Strategies for Today's 
Marketplace", Journal of Business Strategy, 
Primavera 1.987, pp. 45-56. 

9. Ver Roger D. Blackwell y W. Wayne 
Talarzyk, "Life-Style Retailing: Competitive 
Strategies for the 1980sW, .lourna1 of 
Retailing, Invierno 1.983, pp. 7-26. 

10. Wortzel, Retailing Strategies. 

11. Para mayor información, ver Philip Kotler, 
"Atmospherics as a Marketing Tool", Journal 
of Retailing, Invierno 1.973-74, pp. 48-64; y 
"Beautiful Ways to Shop", Newsweek, 10 de 
Noviembre, 1.986. 
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12. R. L. Davies y D. S. Rogers, eds., Store 
Location and Store Assessment Research 
(New York: John Wiley, 1.984). 

13. David L. Huff, "Defirtirig and Estimating a 
Trading Area", Journirl of Marketing, Julio 
1964, pp. 34-38; David A: Gautschi. 
"Specification of Patronage Models for Retail 
Center Choice", Journol of Marketing 
Research. Mayo 1.981, pp. 162-74; Sara L.. 
McLafferry, Locotion Strategies for Retail 
and Seri- ice F i r m ~  (Lexington, Mass.: 
Lexiiigton Rooks, 1.987). 

14. Para más informacicín sobre la venta detallista 
ver Eleanor G. May, C. William Kess y Walter 
J. Salmon, Future Trends ir1 Retail ing 
(Cambridge. Mass.: Marketing Science 
Institute, Febrero 1.985); y Louis W. Stern y 
Adel 1. El-Ansary, Murketirrg Channels  
(Erigiewood Cliffs, N .  J.: Prentice-Hall 1.988). 

15. Ver Bert McCamrnon, Robert F. Liisch, 
Deborah S. Coykendall y James M. 
Kenderdine, Wholcsal ing  in Transit ion 
(Norman: University of Oklahoma, College of 
Business Administration, 1.989). 

16. James A. Narus y James C. Ariderson, 
"Coneributing as a Distributor to Partnerships 
with Manufacturers", Business Horizons, 
Septiembre-Octubre 1.987, Ver también James 
D. Hlavecek y Tommy J .  McCuistion, 
"Industrial Distributors -When, Who, and 

How", Harvard Busincss Review, Marzo- 
Abril 1.983, pp. 96-101. 

17. Arthur Andersen & Co., Facing the Forces of 
Change: Beyond Furure Trends in Wholesale 
Distriburion (Washington, D.C.: Distribution 
Rcscarch and Education Foundation, 1.987), 
p.7. Este artículo es una fuente excelentc de 
información sobre la industria mayorista. 

18. Ver "Know Your Distribution Costs", 
Distribution. Abril 1.987, p. 36. 

19. L,a cantidad óptima de pedido viene dada por 
la fórmulz Q* = 2DS/IC, en donde D = de- 
manda anual, S = coste de formulación de un 
pedido e 1 = coste anual por unidad. Conocida 
como la fórmula de cantidad de pedido econó- 
mico, asume unos costes constantes de pedi- 
do, un coste constante por unidad adicional en 
inventario, una demanda conocida y la ausen- 
cia de descuentos por cantidad. Para lecturas 
más amplias sobre este tema ver Charles D. 
Mecimore, Techniqucs in lnventory  
Management and Control (Montvale, N.J.: 
Natiocal Association of Accountanis, 1.987). 

20. Ver el articulo preparado por A. T. Kearney, 
consultores de gestión, titulado Logistirs 
Productivi ty:  The Successful Companies 
(National Council of Physical Distribution 
Management, 1.984). Ver también Ronald H. 
Ballou, Basic Business Logisrics,  2-d. 
(Englewood Ciiffs, N.J.: Prentice-Hall. 1.987). 
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ESTRATEGIAS 
DE COMUNICACION 

Y PROMOCION 

People no longer buy shoes lo keep lheir feel warm arid dry. They buy lhem because of the way 
lhe shoes make lhem feel -masculine, feminine, rrrgged, dqferent, sophisticaled. young, glamo- 
rous, "in." Buying shoes has become un emotional experience. Our business now is selling exci- 
temen1 rather than shoes. 

FRANCIS C. ROONEY 

E i marketing moderno requiere más cosas que desarrollar un buen producto, ponerle un pre- 
cio atractivo y hacerlo accesible a los consumidores. Las empresas deben transmitirlo a sus 
clientes actuales y potenciales, asumiendo el papel de comunicadores y proriioiorcs dc bus pro- 
ductos. 

Sin embargo, esta comunicación no debe dejarse al azar y para hacerlo de una manera 
eficaz contratan los servicios de agencias de publicidad que diseñan programas de promoción 
de ventas; de empresas de relaciones públicas, etc. Las empresas forman también .a sus vende- 
dores para que sean amables y demuestren tener un buen conocimiento del producto, ya que 
para la mayoría de aquellas la pregunta no consiste en si se debe comunicar o no, sino qué decir, 
a quién y con qué frecuencia. 

Actualmente, las compañías gestionan un sistema complejo de comunicaciones relacio- 
nadas con el mercado, dando traslado a sus distribuidores, clientes y diversos grupos de intcrés. 
Los primeros comunican con los clientes y grupos de interés, los segundos lo hacen, en sus rela- 
ciones con otras personas y grupos que se intercomunican e interrelacionan en un proceso inte- 
ractivo formando una cadena. 

El mix de comunicaciones (también llamado promotion mix) tiene cuatro herramientas 
principales: 

Publicidod: toda comunicación no personal y pagada para la pre~entación y promocióii 
de ideas, bienes o servicios por una empresa determinada. 

Plwmocicín de i7entos: son los incentivos a corto plazo para fomentar la compra de un 
producto o servicio. 

RelorYones públicos: es el conjunto de programas genéricos que se diseñan para mejorar, 
mantener o proteger la imagen de una compañía o producto. 

Ventos: se trata de la comunicación verbal con un cliente potencial cuyo propósito es re- 
alizar una adquisición. 1 

En la Tabla 21-1 se muestran numerosas herramientas encuadradas dentro de las cuatro grandes 
categorías de comunicación, es decir, publicidad, promoción de ventas, relaciones públicas y 
venta personal. Pero, además, la comunicación va más allá de estas cuatro categorías. Así, el es- 
tilo del producto, su precio, la forma y color del envasado, la manera de vestir del vendedor 
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Promoción Relaclones Venta 
Publicidad de Veniea Publlcas Personal 

Impresidn y radiodifusütn Canrso$Fiegos Prensa Prese~itaciones de 
Embalaje ~ . b l s i a s  Conferencias venta 
lnserciones en el embalaje Vdasdedesaisnlo Seminarios Encuentros 
Envlo por wrreo Yreqabc Informes Telemarketing 

Folletos -m anuales Programas de 

Dibujos animados Fgias*- Obras de incsntivos 
Revistas dom&icas caridad Muestras gratis 

Catálogos Patrocinio Ferias de muestras 

Posters y panfletos warm 
Publicaciones 

Directorios Relaciones 
Reimpresión de anuncios mamaosB social- 
Vallas publiciiaiias E1u~rm6 Labor de pasillo 

TABLA 21-1 Dioramas ' W%dveriSrar Reiactones con 
Displays en punto de venta. C s s x d ~ ~ f u e r a d  10s medios 

Algunas Típicas Herramientas Material audiwisual tempwada 
de Comunicación/Promoción S'mb0'0s Y logOtipS mmdd66bUIbr 

,--.- 

etc.. todo indica algo al cliente potencial y si queremos conseguir un impacto de comunicación 
máximo, se debe cuidar la integración de todo el marketing rnix y no exclusivamente del mix 
de promoción o de comunicación. 

En este capítulo se examinan tres grandes preguntas: jcómo funciona la comunica- 
ción?. i,cuáles son las decisiones más importantes para conseguir una comunicación de marke- 
ting efectiva?, ¿quién debería responsabilizarse de la planificación de la comunicación de mar- 
keting? Analizaremos el tema de la publicidad en el capítulo 22; trataremos el marketing direc- 
to, la promoción de ventas y las relaciones públicas en el 23 y la venta personal en el 24. 

Los especialistas en marketing necesitan comprender el funcionamiento de la comunicación, 
para lo cual se crean una serie de modelos. De acuerdo con Lasswel, un modelo de comunica- 
ción debe responder las siguientes cuestiones: (1) quién ( 2 )  dice qué (3) en qué canal (4) a 
quién y (5) con qué efecto. 2 La Figura 21-1 muestra un modelo de comunicación compuesto 
por nueve elementos. Hay dos que son principales en toda comunicación: el emisor y el recep- 
tor; otros dos representan las herramientas de la comunicación, es decir: el mensaje y el medio; 
cuatro que representan funciones de la comunicación: codificar, decodificar, respuestu y retroa- 
limentación y el último que es el ruido en el sistema. Estos nueve elementos se definen de la si- 
guiente forma: 

Emisor: la parte que envía el mensaje a la otra (también se le conoce como fuente) 

Codificación: proceso de traducción de la comunicación en símbolos. 

Mensaje: conjunto de símbolos que transmite el emisor. 

Medjo:ví- a_trwésdelas cuales el mensajepasa del emiso~ al-reeeptor. 

Decodificación: proceso a través del cual el receptor traduce y otorga significado a los 
símbolos emitidos por la fuente. 

Receptor: quién recibe el mensaje (también llamado audiencia o destino). 

Respuesta: conjunto de reacciones de la audiencia una vez que ha sido expuesta al men- 
saje. 

Feedback o retroalimentación: parte de la respuesta del receptor que él mismo comuni- 
ca al emisor.. 
Ruido: cualquier distorsión, no planificada por el emisor, acaecida en el proceso de co- 
municación. 
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El modelo contempla los factores principales de una comunicación eficaz y así, el emisor debe 
definir bien qué audiencias quiere alcanzar y qué respuestas cbtener, para lo cual debe codificar 
sus mensajes conociendo la forma en la que los va a decodificar el receptor, debiendo transmi- 
tirlo a través de un canal que éste escuche y contar con canales de retroalimentación que pueda 
utlizar el receptor para da; a conocer su respuesta al mensaje. 

Para que el mensaje sea efectivo el proceso de codificación del emisor debe engranar 
con ei proceso de decodificación del destinatario; Sahramm observa los mensajes como signos 
que deben ser familiares para el receptor y que, cuanto mayor coiiicidencia exista entre el 
campo de experiencia del emisor y el del receptor, más eficaz será el mensaje. ya que ambos co- 
difican y decodifican exclusivamente en relación con las experiencias que hayan tenido,3 lo cual 
pone una barrera en las coniunicaciones entre las personas de una estrato social y las de otro di- 
ferente. 

La tarea del emisor es hacer que el mensaje llegue al receptor, ya que existe mucho 
ruido en el ambiente y a las personas se les bombardea con cientos de mensajes comerciales al 
día. La audiencia puede no recibir los mensajes debido a alguna de estas tres razones: la primera 
se llama atención selectiva es decir, el receptor, de hecho, no percibe todos los estímulos; la se- 
gunda se Ilania distorsicín selectiva que significa que se reciben las cosas en la forma como se 
quieren oir, distorsionadas; el tercer obstáculo es el recuerdo selectivo y significa que se retiene 
solamente en la memoria una pequeña proporción de los mensajes que se reciben. 

El comunicador debe diseñar un mensaje de tal forma que gane atención, a pesar de las 
distracciones del medio. La probabilidad de que un receptor potencial reciba un mensaje se re- 
fleja en la siguiente fórmula: 4 

Percepción de la fuerza Percepción de la fuerza 
de los valores positivos - de los aspectos negativos 

Probabilidad de atención = ...................................................................... 

Percepción del esfuerzo a realizar 

La fórmula de la atención selectiva explica porqué muchos anuncios que hacen grandes prome- 
sas, tales como "consiga un mi;lón", tienen una alta probabilidad de ganar la atención de la au- 
diencia ya que con un esfuerzo muy pequeño el receptor puede obtener una gran recompensa. 

En cuanto a la distorsión selectiva, la audiencia tiene sus actitudes. lo que le lleva a 
tener unas expectativas sobfe lo que escuchan o ven, recibiendo lo que cuadra en su sistema de 
creencias, por lo que con frecuencia añaden cosas que no están en el mensaje (arnplltlcac.ión), y 
no perciben otras que sí lo están (r.cdilcción). La tarea del emisor es luchar por un iiiensaje sim- 
ple, claro, interesante y reiterativo, de tal manera que transmita, al menos, los puntos principales 
al público objetivo escogido. 

En cuanto al recuerdo selectl\!o, ci objetivo del emisor es que el mensaje permanezca en 
la memoria a largo plazo del receptor ya que ésta conserva toda la información una vez que ha 
sido procesada, ya que cuando el rnensajc ha penetrado en ella, puede modificar las creencias y 
actitudes del receptor. Pero, no obstante, primeramente el mensaje tiene que entrar en la memo- 
ria a corto plazo del receptor, que tiene una capacidad de procesamiento limitada, y por otro 

Elementos del Proceso de Con~unicación 

I 
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lado la probabilidad de que un mensaje pase de una a otra depende de la cantidad y tipo de re- 
petición del mensaje. Esta no es la única clave, ya que el receptor relaciona las informaciones 
entre su memoria de largo y corto plazo. Si la actitud inicial hacia un objeto es positiva y ade- 
más recibe a corto plazo argumentos de apoyo, el mensaje probablemente se aceptará y tendrá 
un alto grado de recuerdo pero, por el contrario, si es negativa y recibe contraargumer$os, el re- 
chazo será más fácil aunque algo quedará en la memoria a largo plazo ya que los contraargu- 
mentos inhiben la persuasión, sacando a la luz respuestas negativas. En gran parte, la persua- 
sión requiere que el receptor renueve parte de sus pensamientos a largo plazo y mucho de lo 
que se denomina persuasión es realmente autopersuasión. 5 

Los comunicadores han estado buscando rasgos en las audiencias que se correlacionen 
positivamente con su capacidad de ser persuadidos. Se piensa que las personas de educación e 
inteligencia más elevada son menos convencibles, pero no hay una evidencia definitiva; tarn- 
bién parece que las mujeres son más impresionables que los hombres, aunque ésto también está 
mediatizado por el papel que se ha otorgado a aquellas en la sociedad. Las mujeres que asumen 
los valores tradicionales son más influenciables que las que no los asumen 6 al igual que las per- 
sonas que aceptan estándares extemos que guíen su comportamiento frente a aquellas que tie- 
nen una autoestima importante; quienes tienen poca confianza en sí mismos son más persuadi- 
bles. Sin embargo, una investigación de Cox y Bauer ilustró una relación curvilínea entre la au- 
toconfianza y la posibilidad de persuasión, en la que aquellos que tenían un nivel de autocon- 
fianza medio eran los más persuadibles. 7 El comunicador debe buscar los rasgos de la audien- 
cia que se correlacionan con su poder de persuasión y usarlos para guiar el mensaje y el medio 
de comunicación. 

Fiske y Hartley señalan algunos factores que influencib el efecto de una comunica- 
ción: 

1. Cuanto mayor sea el monopolio del emisor de la comunicación con el receptor, mayor 
será el cambio o el efecto de la fuente sobre la audiencia. 

2.  Los efectos de la comunicación son mayores cuando el mensaje está en línea con las 
opiniones, creencias y disposiciones del receptor. 

3. La comunicación puede producir los efectos más fuertes sobre aquellos aspectos perifé- 
ricos que no estén en la parte central del sistema de valores del receptor. 

4. La comunicación tiende a ser más afectiva cuando el emisor tiene experiencia, status o 
se le ve como objetivo, imparcial, en relación con el tema tratado. 

5 .  La comunicación quedará también influenciada por el contexto en el que aparezca o por 
los gmpos de referencia que la puedan afectar. 8 

FIGURA 21-2 
Análisis de NotoriedadIActitud 

Baja 
familiaridad 

Actitud 
favorable 

Actitud 
desfavorable 

Alta 
familiaridad 
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ETAPAS EN LA DEFINICION Y DESARROLLO 
DE UNA COMUNICACION EFECTIVA 

A continuación examinaremos las etapas más importantes en el desarrollo de un programa con- 
junto de comunicación y promoción. El comunicador de marketing debe realizar varias tareas. 
Primero, identificar al público objetivo; segundo, fijar los objetivos de comunicación; tercero, 
definir el mensaje; cuarto, hacer lo propio con los medios de comunicación; quinto, distribuir el 
presupuesto de comunicación; sexto, defmir el mix de promoción; séptimo, medir los resulta- 
dos; y oc'tavo, gestionar y coordinar todo el proceso. 

Identificar el Público Objetivo 

Un comwicador de marketing debe tener una idea clara de su público objetivo en la mente, pu- 
diendo ser clientes potenciales de los productos de la empresa: usuarios, decisores o influencia- 
dores. La audiencia la podrían constituir individuos, grupos de influencia o público en general. 
La decisión de cuál sea el público objetivo de la comunicación influenciar& qué comunicar, 
cómo, cuándo, dónde y a quién. 

ANALISIS DE LA IMAGEN Uno de los aspectos más importantes del análisis del públi- 
co objetivo es la valoración de la imagen del mismo sobre la empresa, sus productos y su com- 
petencia. Así, los comportamientos de las personas se ven muy influenciados por sus creencias 
sobre los objetos en cuestión. Podemos definir la imagen como e1 conjunto de ideas, creencias 
e impresiones que una persona tiene sobre un objeto, sobre algo que existe en su mente. 

El primer paso para valorar el análisis de imagen es conocer la notoriedad del público 
objetivo sobre el objeto investigado, utilizando la siguiente escala: 

Nunca he oído He oído Conozco Conozco Conozco 
hablar de él algo bastante mucho muy bien 

Si los encuestados se centran sólo en las dos primeras categorías, (nunca he oído hablar, me 
suena algo), la tarea de la compañía será incrementar la notoriedad del público objetivo hacia la 
riiarca. 

A aquellos entrevistados que conozcan la marca se les preguntm'a por sus actitudes 
hacia la misma, utilizando la siguiente escala: 

MUY Bastante . Indiferente Bastante MUY 
favorable favorable desfavorable desfavorable 

Si aquellos centran sus respuestas en las dos últimas categorías (muy desfavorable, bastante 
desfavorable), la organización se enfrenta con un problema de imagen negativa. 

Se pueden combinar los resultados de las mediciones en ambas escalas para encontrar 
claves que ayuden a comprender los retos de la comunicación; por ejemplo, supongamos que a 
los residentes de una ciudad se les pregunta sobre la notoriedad y actitudes hacia cuatro hospita- 
les locales A, B, C y D. En la Figura 2 1-2 se muestra la media de sus respuestas. El hospital A 
tiene la imagen más positiva: lo conoce ia mayoría de la gente y le gusta. El hospital B es 
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menos conocido, pero aquellos que lo conocen lo aprecian. El hospital C se ve negativamente 
por aquellos que lo conocen, aunque afortunadamente no son demasiados. El hospital D se en- 
cuentra en la peor posición, puesto que muchos lo conocen y no les gusta. 

Ciertamente cada hospital se enfrenta con tareas diferentes de comunicación y si el hos- 
pital A debe centrarse en mantener su notoriedad y buena reputación, el hospital B debk conse- 
guir captar la atención de más personas, ya que aquellos que ya lo conocen lo consideran un 
buen hospital. El hospital C debe encontrar porqué no gusta a la gente y realizar esfuerzos para 
mejorar su rendimiento antes de mejorar su nivel de notoriedad, y por su parte el hospital D, 
debe aparecer menos en los medios, mejorar su nivel de calidad primero para posteriormente, 
conseguida ésta, reforzar su presencia ante el público. 

Cada centro debe profundizar e investigar el contenido específico de su imagen, siendo 
la herramienta más utilizada en la investigación de los componentes específicos de imagen la 
que se denomina diferencial sernántico. 9 Ello supone dar los siguientes pasos: 

1. Identificur 10s Componentes Relevantes de la Imagen: el investigador pide a los encues- 
tados que identifiquen las dimensiones que considerarían al pensar sobre la calidad de 
un objeto concreto. Se le podría preguntar, "i,En qué aspectos se fijaría usted para juzgar 
la calidad de un hospital?" Si uno de los entrevistados sugiere "calidad del cuidado mé- 
dico", esta respuesta se mediría en una escala de adjetivos bipolares, por ejemplo, cuida- 
do médico ínfimo en un extremo y cuidado médico supremo en el otro. Se pueden utili- 
zar esca!as de 5 a 7 puntos. En la Figura 21-3 se ilustran otras dimensioiies adicionales 
de la calidad de un hospital. 

2. Seleccih dc los Comj~onentes Relevantes de Imagen: se debe reducir el número de 
componentes de imagen para evitar fatiga en el entrevistado. Básicamente se distinguen 
tres tipos de escalas: 

escalas de evaluación (bueno, malo). 

escalas de potencia (fuerte, débil). 

escalas de actividad (activo, pasivo). 

A travks del uso de esta trilogía el investigador puede evitar el uso de excesivas escalas 
que no añadan información. 

3. Administración de los Adj~tivns Bipolares: a los encuestados se les pide que valoren un 
objeto cada vez. Los adjetivos bipolares deben ordenarse al azar de tal forma que no 
estén en el misnio lado todos los adjetivos desfavorables. 

4. Pronwdiar los Hesidtadas: la Figura 21 -3 ilustra los promedios de respuesta de los en- 
trevistados sobre los hospitales, A, B, C (el hospital D queda fuera). La imagen de cada 
hospital se representa por las distintas medias para cada uno de sus componentes. Así, el 
hospital A se ve como un hospital de tamaño grande. moderno, amigable y con una 
prestación de servicios excelente, por otra parte el hospital C se ve como pequeño, anti- 
guo. impersonal y cuyos servicios médicos son de calidad inferior. 

5.  Análisis de la Voriunza: el perfil de imagen se compone de las medias para cada compo- 
nente, lo cual no revela la variabilidad de cada una de estas medias. ¿Consideran todas 
las personas la imagen del hospital R tal como se representa en el perfil o existe una am- 
plia variedad en las respuestas? En el primer caso diríamos que la iniagen está muy cen- 
t r a d ~ ;  en el segundo diríamos que es muv d ~ f i ~ s a .  Las empresas no siempre desean imá- 
genes centradas, algunas organizaciories prefieren una imagen difusa, de tal manera que 
cada segmento se fije en aspectos diferentes de la organización. 

. 
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Orientado a la 
FIGURA 21-3 
Irnágencs de Tres Hospitales 
(Diferencial Semántica) 

La dirección de la empresa debe ahora decidir lu in~ag~tz  desruda en contraposición con 
1 .  inzafit.ii ' urtual. Supimgurnos. por ejemph, que el hospital C quisiera que su público objetivo 
10 percibiese c;o:-i una mayor ctilidaid e n  In prestación de sus servicios, con mejores equipos, con 
un personal rnás aniable, etc. Igualnieiite debe decidir qué problemas de imagen quiere solucio- 
nar en primer lugar corno, ¿qué es más deseable mejorar, la visión del :rato dado por el hospital 
(a LravCs de programas de ediicación al staff) o la calidad de sus equipos (a través de la renova- 
cióri)? Para valorar cada una de 1üc dimensiones de imagen. la dirección debe responder a las si- 
guitmies pregiiritas: 

¿Qué cori1ribiici6ri sobre :a irnagen general tiene la mejora en cada una de las dimensio- 
nes? 
¿Qué esiraregia aydaría miís a la mejora de cada dirnensibn de imagen'! 

* ¿,Cuál sería el coste de iriqjora de cada dimensión? 
 cuánto tiempo llevaría la mejora en una dirnensibn en coricreto? 

Cualquier empresa que busque mejorar su imagen debe ser paciciite ya que ésta tiende a ser es- 
table, persistiendo más q x  los cambios que se operen en la organización. Así, a pesar de que un 
hospital eiriperor6 sensiblemente sus servicios, la gente seguía apieciándolo corno de gran cali- 
dad; esto se explica por cl hecho de qiie una vez que las personas teixmos una imagen de un ob- 
jeto, seleccionanios los datos que percibimos del mismo, es dccir, lo que es consistente con la 
imagen anterior, necesitando inlonn:ición muy disidente, para que aparezcan dudas sobre aque- 
lla y se comience la búsqueda de nueva información. Así pues. las imágenes tienen su propia 
vida, especialmente cuando las personas no tienen experiencias continuas y de primera mano, 
sobre el objeto concreto. 

Defisiición de los Objetivos de Comunicación 

Una vez que se ha identificado al público objetivo y sus características. el comunicador de nmar- 
keting debe decidir el cambio de actitud a conseguir en el rnisrtio, siendo la última respuesta 
buscada, por supuesto, la compra, que es el resultado final de un largo proceso de decisión. El 
comunicador de marketing necesita conocer cómo dirigir la mente del público objetivo a esta- 
dios finales de intención de compra. 

El especialista en marketing puede buscar actuar sobre el nivel cognoscitivo, afectivo o 
de tendencia de su priblico objrtivo. De esta f ~ r m a ,  la empresa puede actuar sobre alguno estos 
niveles. dentro de los que existen diferentes modelos en su composición. La Figura 21-4 ilustra 
los cuatro modelos más conocidos de jerarquía de respuestas. 
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FIGURA 21-4 
Modelos de Jerarquía de Respuesta 
Fuenfe:(a) E. K. Saong, The Psychology of Selling 
(New York: McGraw-Hill, 1.925). p. 9; (b) Roben J. 
Lavidge y Gary A. Steincr. "A Model for F'redictivc 
Measurements of Advertisements Efectivencss". 
Journol of Marketing, Octubre 1.961. p. 61; (c.) 
Everett M. Rogers, Diffusion of lnnovations (New 
York: Free Press, 1.%2), pp. 79-86; (d) varias fuen- 

Estos son: 
El modelo AdDA supone que el comprador pasa sucesivamente por los niveles de aten- 

ción, interés, deseo y acción; el modelo de jerarquía de efectos considera que el comprador 
pasa por los estadios de reconocimiento, conocimiento, gusto, preferencia, convicción y com- 
pra; el modelo de innovaciónladaptación asume que el comprador pasa por los estadios de re- 
conocimiento, interés, evaluación, prueba y adopción; el de comunicaciones implica que el 
comprador pasa por los estadios de exposición, recepción, respuesta cognoscitiva, actitud, in- 
tención y comportamiento. La inayona de estas diferencias son simplemente semánticas. 

Todos estos modelos asumen que el comprador pasa de un estadio cognoscitivo a uno 
afectivo y a otro final de comportamiento de compra, por este orden. La secuencia, "aprender- 
sentir-hacer", se da de manera especial cuando el mercado tiene un especial interés en la cate- 
goría del producto y siente que existen importantes diferencias en las marcas. (Sena, por ejem- 
plo, el caso de la compra de un automóvil). Una secuencia alternativa sena "hacer-sentir-apren- 
der", propia de productos en los que el mercado tiene mucho interés, pero en los que siente que 
no hay diferenciación entre marcas, o ésta es pequeña, como podna suceder con la compra de 
aluminio. Una tercera podna ser "aprender-hacer-sentir", caractenstica de mercados en los que 
el producto se considera de poco interés, no existiendo diferenciación entre las marcas, como en 
el supuesto de la sal. La planificación de la comunicación se vena muy favorecida si el respon- 
sable de marketing capta cuál es la secuencia del caso concreto. 

Aquí partiremos de que el comprador considera muy interesante la categoría de produc- 
to y siente que existen diferencias entre las marcas; es decir, de la secuencia "aprender-sentir- 
hacer" y analizaremos el modelo jerarquía de efectos, que describe en seis estadios las fases por 
las que pasa el proceso de compra: reconocimiento, conocimiento, gusto, preferencia, convic- 
ción y compra. 10 

RECONOCIMIENTO Si la mayor parte del público objetivo no conoce el bien, la tarea 
del comunicador es que alcance notoriedad, quizás simplemente que se reconozca el nombre a 
través de mensajes simples, repitiendo la marca. Incluso en este caso, conseguir notoriedad 
lleva tiempo. Supongamos que un pequeño colegio de Iowa llamado Pottsville, busca alumnos 
de Nebraska, donde no se reconoce su nombre. Partamos, por ejemplo, de que hay 30.000 
alumnos potenciales en Nebraska, el colegio de Iowa podría fijarse como objetivo que el 70% 
de estos estudiantes reconocieran el nombre Pottsville, dentro del periodo de un año. 

CONOCIMIENTO El mercado podría identificar el nombre de una empresa o el de un 
producto, sin saber mucho sobre él. Pottsvine puede querer, por ejemplo, que su público objeti- 
vo sepa que es un colegio privado, nacido hace cuatro años, con excelentes programas en inglés 
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y artes. Antes de decidir su objetivo de comunicación el colegio necesita conocer qué parte de 
su público objetivo tiene poco, bastante o mucho conocimiento sobre cada uno de estos aspec- 
tos, para posteriormente seleccionar el objetivo de comunicación prioritario. 

GUSTO Si el público objetivo ya conoce el producto, jcómo lo siente? Si tiene sentimientos 
negativos hacia el colegio Pottsville, el comunicador ha de encontrar el porqué, para luego de- 
sairollar una campaña de comunicación que derive sentimientos favorables, pero si los senti- 
mientos negativos se basan en problemas reales del colegio, una campaña de comunicación por 
sí misma no resolverá la cuestión y Pottsville deberá solventarlos para luego comunicar su cali- 
dad renovada. Las relaciones públicas requieren buenos hechos con anterioridad a las buenas 
palabras. 

PREFERENCIA Al público objetivo le podría gustar el producto, pero no preferirlo sobre 
otras marcas y en este caso la tarea del comunicador consistiría en constmir una preferencia, 
para lo que destacará la calidad del producto, sus valores positivos, sus resultados y otras carac- 
terísticas, pudiendo testar el éxito de la campaña midiendo las preferencias del público objetivo 
antes y después de la misma. 

CONVICCION El público objetivo podría preferir una marca concreta, pero no estar abso- 
lutamente seguros de adquirirla. Así, por ejemplo, algunos colegiales podrían preferir Pottsville, 
pero no estar del todo seguros de ir a dicho colegio. La función del comunicador es construir la 
convicción de que asistir al mismo es lo que se debe hacer. 

COMPRA Finalmente, algunos miembros del público objetivo podrían tener la convicción 
de tener que adquirir un producto, pero no haber llegado a la deci4ón de compra, esperando 
más información o planeando adquirirlo más tarde. El cornunicador debe conseguir que estos 
clientes potenciales den el último paso. Entre las acciones para conseguirlo se encuentran la de 
ofertar el producto a un precio bajo, ofrecer un premio o permitir a los consumidores probarlo, 
dentro de unas condiciones. Así, el colegio podría invitar a alumnos seleccionados a que visita- 
sen su campus y asistiesen a algunas clases u ofrecer becas a estudiantes destacados. 

La definición del público objetivo es fundamental en el éxito de los programas de co- 
municación. Conceptos y Herramientas de Marketing 2 l-  l ilustra cómo el comunicador de mar- 
keting puede definir simultáneamente el público objetivo y la respuesta buscada. 

El Diseño del Mensaje 

Una vez que se ha decidido la respuesta deseada por el público objetivo, la tarea del comunicd- 
dor consistirá en desarrollar un mensaje efectivo. Este debe conseguir atención, desarrollar inte- 
rés, provocar deseo y acción (modelo AIDA). En la práctica pocos mensajes llevan al consumi- 
dor desde el reconocimiento a la compra del producto, pero la estructura del modelo AIDA ru- 
giere las características más deseables del mensaje en el que se apoya la comunicación. 

La comunicación del mensaje requerirá solucionar cuatro problemas: qué decir (conte- 
nido del mensaje), cómo decirlo de una forma lógica (estructura del mensaje), cómo expresarlo 
de una manera simbólica (formato del mensaje) y quién debe decirlo (fuente del mensaje). 

CONTENIDO DEL MENSAJE El comunicador tiene que decidir lo que va a contar al 
público objetivo para que este produzca la respuesta deseada. Este proceso ha recibido distintos 
nombres, búsqueda del atractivo, del tema, de la idea o de la proposición única de venta 
(PUV). Equivale a formular alguna clase de beneficio, motivación, identificación o razón por la 
cual el público objetivo deberá pensar o investigar en el producto. Se distinguen tres tipos de 
motivaciones: los motivos racionales, que se centran en los intereses personales de la audiencia, 
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1DENTIFICACION.DEL PUBLICO OBJETIVO Y DE LA RESPUESTA BUSCADA 
La formulación de los objetivos de comunicación 
depende básicamente del número de personas que 
conozcan el producto y10 lo hayan probado. 
Ottensen desarrolló una herramienta llamada 
Mapa de Mercado, especialmente útil para escoger 
al público objetivo y a la 'respuesta buscada. (El 
mapa de mercado se muestra abajo). 

El eje horizontal ilustra el porcentaje del 
mercado que conoce la marca, aquí el 90% mien- 
tras que el eje vertical muestra el tanto por ciento 
del público que la ha probado, en este caso el 
80%. Partiendo de estas dos medidas, podemos 
conocer la madurez de la marca. De los que ya la 
conocen y la han probado, podemos distinguir 
entre los que la prefieren (23%), a los que le es in- 
diferente (39%) y los que la rechazan (18%). Los 
que la conocen y no la han probado se podrían di- 
vidir a su vez entre aquellos que tienen una acti- 
tud positiva, negativa o indiferente hacia la 
marca. 

La tarea que nos ocupa es la formulación 
de objetivos de comunicación para esta marca. 
Partiendo del hecho de que el 90% ya la conoce, 
no parece tener sentido trabajar sobre la notorie- 
dad del 10% restante. Los que no conocen la 
marca probablemente son personas desconocedo- 
ras de muchas cosas y con un bajo nivel de vida. 
resultando caro llegar a estas personas y proba- 
blemente, poco rentable. 

Prueban 

No 
prueban 

20% 40% 6C% 80% 100% 

Podría también dirigirse la comunicación a los 
que conocen la marca y no la han probado. Este 
es un objetivo valioso y se podría conseguir a tra- 
vés de promociones de ventas (muestras gratuitas, 
cupones de descuento, etc), en lugar de campañas 
adicionales de publicidad o venta personal. Dado 
que el nivel de preferencia de los que han probado 

la marca es del 23%, no se puede esperar que el 
porcentaje aumente para las nuevas personas que 
prueben la marca. El experto en marketing debe 
valorar si conseguir este nuevo número de perso- 
nas leales a la marca merece la pena y si compen- 
sa el coste de la campaña de promoción de ventas. 

Otro objetivo de la comunicación sería in- 
crementar el nivel be preferencia de aquéllos que 
ya la han probado. Este es un tema difícil porque 
la actitud del consumidor va en función de su ex- 
periencia personal con la marca y del precio. Si la 
empresa quiere incrementar su grado de preferen- 
cia lo que tendrá que hacer es mejorar el producto 
y bajar los precios, en lugar de hacer más publici- 
dad. 

Sobre los distintos grupos que ya han pro- 
bado la marca se podrían deducir las siguientes 
conclusiones: la comunicación encaminada al 
grupo que ya prefiere la marca normalmente no 
es muy productiva, a menos que aquel tienda a 01- 
vidar comportamientos o que exista un nivel de 
inversión importante por parte de la competencia 
dirigido a dicho grupo; la orientada a los que re- 
chazan la marea probablemente implicaría mal- 
gastar el dinero, puesto que éstos dedicarán poca 
atención a la publicidad de esta marca y no volve- 
rán a probar la misma; la comunicación más efec- 
tiva sería la que se dirigiese al grupo de los indife- 
rentes, especialmente si la publicidad destacase 
algún punto importante para este público objeti- 
vo. 

Así pues, los objetivos de comunicación 
dependen mucho de la situación del mercado. 
Cuando una marca es nueva habrá pocas perso- 
nas que la conozcan y que la hayan probado y por 
lo tanto una comunicación efectiva deberá dirigir- 
se a incrementar su número. Cuando la marca 
está ya instalada, tiene sentido la conversión del 
público que no la ha probado en gepte que ya lo 
ha hecho e, igualmente, conseguir una cuota nor- 
mal de participación en el grupo de icis indiferlen- 
tes; tiene menos lógica incrementar el porcentaje 
de los que ya la conocen, reforzar los que ya la 
prefieren o intentar disminuir los que la rechazan. 
Fuente: Ver Otto Ottesen, "The Response Function," en Current 
Theories in Scandinavian Mass Communications Research, ed. Mie 
Berg (Grenaa, Denmark: G.M.T., 1.977). 
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mostrando cónio el producto proporcionará los beneficios reclamados. Ejemplos de estos moti- 
vos son los mensajes que muestran la calidad del producto, su economía, valor o resultado. Está 
ampliamente extendida la idea de que los compradores industriales responden fundainentalmen- 
te a motivos racionales. ya que se les considera enterados de las clases de producto, adiestrados 
en reconocer sus valores~y responsables en sus elecciones. Los consumidores cuando adquieren 
artículos importantes, tienden también a recopilar información y comparar alternativas, respon- 
diendo a motivaciones de calidad, economía, valor y resultados del producto. 

Las argumentaciones emocionales que intentan sacar a la luz las emociones positivas o 
negativas que motivarán el compprtamiento de compra. Así, los comunicadores trabajan con el 
miedo, la culpabilidad y los sentimientos de vergüenza para conseguir que la gente actúe como 
debería (pcr ejemplo, limpiarse los dientes, hacerse un chequeo anual del corazón), o deje de 
hacer cosas que no debería (fumar, abusar de drogas, comer en exceso). El miedo es efectivo 
hasta un cierto punto, ya que si se transmite a la audiencia en exceso, ésta evitará el mensaje 
(ver Estrategias de Marketing 2 1 - 1). Los comunicadores usan también argumentaciones emoti- 
vas positivas tales como el humor, el amor, el orgullo y la alegría. No está claro que un mensaje 
en clave de humor sea más efectivo que una versión directa del mismo mensaje; los primeros 
probablemente atraen más la atención de la gente y crean más gusto y creencia en el patrocina- 
dor, pero a veces el mensaje en clave de humor dificulta la clara comprensión del mismo (el 
humor se come el mensaje); ' 1  finalmente las argumentaciones morales se dirigen al sentimiento 
de lo que es correcto y propio para la audiencia y se utilizan para exhortar al público objetivo a 
que apoye causas sociales, tales como un medio ambiente más limpio, mejores relaciones entre 
razas, igualdad de derechos para la mujer y ayuda a los desprotegidos. Un ejemplo es la argu- 
mentación de Dimes: "El Señor te da la eteinidad, presta tu ayuda a los que no tienen nada". Las 
argumentaciones morales se usan menos en relación con los productos de consumo diario. 

Los expertos en p~blicidad creen que los mensajes son persuasivos al máximo cuando 
discrepan moderadamente con las creencias del auditorio. Así, los que sólo dicen lo que la au- 
diencia ya cree atraen menos su atención y en el mejor de los casos, refuerzan sus creencias; si 
son demasiado discrepantes con las creencias del público objetivo, éste desarrollará contraargu- 
mentos o tenderá a no creer la comunicación, por lo que el reto es diseñar un mensaje que sea 
moderado y evite los extremos. 

ESTRUCTURA DEL, MENSAJE La efectividad de los mensajes depende tanto de su 
contenido como de su estructura. Las investigaciones de Hovland en Yale han arrojado mucha 
luz sobre tres aspectos de la estructura del mensaje: diseño ue conclusiones, argumentaciones 
con mensajes de uno o dos lados y orden en la presentación de argumentos. 

Diseño de conclusiones Surge la pregunta sobre si el comunicador debe resaltar una conclu- 
sión final para la audiencia o dejar ésta para la misma. Los primeros experimentos apoyaban la 
mayor eficacia de señalar conclusiones para la audiencia, pero las investigaciones más recientes 
indican que los mejores anuncios hacen preguntas y permiten a los lectores o videntes llegar a 
sus propias conclusiones. 12 La definición previa de las conclusiones podría causar reacciones 
negativas en vanas situaciones tales como: 

Si la fuente comunica poca confianza, la audiencia podría sentir que intenta influenciar- 
les. 
Si el tema es demasiado simple o la audiencia muy inteligente, puede causar enojo que 
intenten explicarle lo que parece obvio. 
Si el tema es muy personal, la audiencia puede molestarse si el comunicador intenta se- 
ñal& una conclusión. 

Definir conclusiones demasiado explícitas puede limitar la aceptación de los productos. Así, si 
la compañía Ford hubiera enfatizado que el coche Mustang era para jóvenes, esta definición tan 
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ESTRATEGIAS DE MARKETING 21-1 

¿FUNCIONA LA COMUNICACION BASADA EN EL MIEDO? 

La comunicación basada en el miedo ha sido la 
más estudiada dentro del empleo de los estímulos 
emocionales, no sólo en el mundo de la corhunica- 
ción de marketing sino también en el político y en 
el de la educación infantil. Durante muchos años 
los comunicadores de marketing creyeron que la 
efectividad, de un mensaje crecía con el nivel de 
miedo producido. Los estudios actuales indican 
que ni los anuncios extremadamente fuertes, ni los 
extremadamente débiles en estímulos de miedo se 
muestran tan efectivos conio los moderados para 
producir adhesión a lo que se recomienda. Ray y 
Wilkie explicaron estos hallazgos, destacando dos 
tipos de efectos, a medida que crece el miedo. 

En primer lugar, conforme un estímulo pro- 
voca miedo existe una mayor probabilidad de 
ganar atencián en el mensaje sobre el produc- 
to, ... Pero el miedo provoca también una cier- 
ta inhibición sobre la imagen, ... Si es dema- 
siado alto, existe la posibilidad de evitar de- 
fensivamente el anuncio, negar la amenaza, 
distorsionar el significado del mensaje o ver 
las recomendaciones como inadecuadas. 

La credibilidad en la fuente mejora la 
efectividad de los anuncios basados en el miedo. 
Cuando aquella es alta, el anuncio apoyado en el 
miedo induce a un cambio en las actitudes. 
American Express, una fuente de alta credibili- 
dad, utiliza una campaña basada en el miedo 
para recomendar a sus clientes que utilicen sus 
cheques de viaje. Si se quiere que este tipo de 
mensaje sea efectivo, la comunicación debe pro- 
meter resolver el miedo que provoca de forma 
efectiva y creíble: de otra manera los clientes ig- 
norarán o minimizarán la amenaza. 

Fuente: Michael L.Ray nnd William 1. Wilkie, "Fear: The Potential 
of an Appeal Neglected hy Marketing", Journal of Marketing, Enero 
1.970, pp. 55-56; Brian Sternthal and C. Samuel Craig, "Fear 
Appeals: Revisited and Revised." Journal of Consiimer Research, 
Dicembre 1.974, pp. 22-34; Jotin J. Burnett and Richard L. Oliver, 
"Fear Appeat Effects in the Field: A Segmentation Appruach", 
Journal of Marketing Research. Mayo 1.979, pp. 181-90: and Lynette 
S. Unger and James M. Stearns, "The Use of Fenr and Guilt 
Messages in Tetebision Advertihg: lssues and Evidtmce", en 1.983 
Educators'Proceedings, ed. Patrick E. Murphy (Chicago: American 
Marketing Association, 1.983), pp. 16-20. 

fuerte podría haber bloqueado su uso a otros grupos que en principio podrían sentirse atraídos. 
Los estímulos ambiguos pueden llevar a una definición más amplia del mercado y a un uso más 
espontáneo de algunos productos. L,a definición de conclusiones en la comunicacióti parece 
más propia de productos complejos o especializados, de los que se pretende un uso h i c o  y 
claro. 

Algunientacioncs de uno o de dos lados. Este punto plantea la pregunta de si el comunicador 
debe hacer mención exclusivamente a los valores positivos o incluir tatnbién algunos negativos. 
En principio cabe pensar que la comunicación más efectiva hace referencia sólo a los valores 
positivos, sin embargo, la respuesta no es del todo clara. He aquí algunos hallazgos:~3 

* Los mensa.jes que destacan sólo valores positivos funcionan mejor con audiencias posi- 
tivamente predispueotas al comunicador, inicialmente. 

Los rnensajes con argumentos y con contraargumentos funcionan mejor con audiencias 
que pueden estar en principio opuestas. 

L,as comunicaciones con argumentos y contraargumentos son más efectivas con audien- 
cias rnuy educadas. 

La comuiiicación con argumentos y contraarguincntos es más efectiva en audiencias a 
las que les gusta estar expuestas a la contrapropaganda. 

Orden de presentación Esle punto suscita la pregunta de si el comunicador debe plantear los 
argumentos más interesantes al principio o al final. En el caso de mensajes que tienen sólo valo-. 
res positivos, la presentación de los argumentos más fuertes al principio tiene la venla-ja de 
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ganar inicialmente atención e interés, lo cual es especialmente importante en periódicos y otros 
medios donde no se espera que la audiencia atienda todo el mensaje. Sin embargo, todo ello sig- 
nifica una presentación anticlimática. Con un auditorio cautivo una presentación climática po- 
dría ser más efectiva. En el caso de mensajes con argumentaciones y contraargumentaciones la 
pregunta es si se deben presentar los argumentos positivos al principio o al final. Si el auditorio 
está inicialmente opuesto, el comunicador podría comenzar con las argumentaciones del mismo, 
ésto desarmaría a la audiencia y le permitiría finalizar con sus propias argumentaciones perso- 
nales, de donde se deduce que comenzar con los argumentos más fuertes no es siempre lo más 
indicado, en ocasiones es mejor finalizar con ellos. 14 

FORMATO DEL MENSAJE El comunicador debe desarrollar un fomlato con fuerza 
para el mensaje. Así, en la publicidad escrita el creativo tiene que decidir la cabecera, las ilus- 
traciones y el color: si el mensaje se va a emitir a través de la radio, ~endrá que escoger cuidado- 
samente las palabras, la calidad de las voces (ritmo, articulación) y la vocalización (pausas). La 
forma de promocionar vía sonido un automóvil usado, ha de sonar diferente a la de un nuevo 
Cadillac. Si el mensaje se va exponer en la televisión o en comunicación personal, hay que pla- 
nificar además de los elementos anteriores, el lenguaje del cuerpo. las claves de comunicación 
no verbales etc. y los presentadores deben cuidar las expresiones de su cara, gestos, vestido, 
peinado. Si se transmite a través del propio producto o de su envase, el comunicador tendrá que 
prestar atención al color, textura, fornia y tamaño de los mismos. 

El color juega un importante papel de comunicación en la definición de preferencias alimenti- 
cias. Así, en una ocasión se eligió una muestra de mujeres para que señalaran sus preferencias 
sobre cuatro cafés que se habían colocado en recipientes marrones, azules, rojos y amarillos 
(todas las muestras de café eran idénticas y desconocidas para las mujeres). El 75% sintió que 
el café servido del recipiente marrón sabía demasiado fuerte; alrededor del 85% indicó que el 
envasado en el contenedor rojo era el de sabor más idóneo; casi todas sintieron que el café del 
recipiente azul era suave y que el contenido en el amarillo era flojo. 

FUENTE DEL MENSAJE Los mensajes comunicados por fuentes atractivas consiguen 
mayor atencicín y recuerdo. Es por ello que los publicistas utilizan con frecuencia personas céle- 
bres en relación con sus anuncios, tales como Michael Jackson para Pepsi Cola, O.J. Simpson 
para Hertz, etc. Las personas son más efectivas cuando guardan relación con el atributo del pro- 
ducto que se pretende comunicar. Así O.J. Simpson es un buen recomendador de la marca 
Hertz, puesto que es conocido por su velocidad. Ipialmente tiene gran importancia en la efica- 
cia de la comunicación la credibilidad de la fuente; los mensajes comunicados por emisores fia- 
bles son más persuasivos, por ello, las compaííías fabricantes de medicamentos quieren que los 
médicos, a los que se presume una alta credibilidad, testifiquen sobre los beneficios de sus pro- 
ductos. En campañas antidroga, ex-adictos avisan a los estudiantes de los peligros de la droga, 
al gozar de más credibilidad, en este sentido, que los profesores. 

Pero, jcuáles son los factores que apoyan la credibilidad de las fuentes de mensajes? 
Los más importantes son la experiencia, el grado de confianza y el grado de gusto personal. 15 
La cxperierzcia es el conocimiento específico que el comunicador aparenta tener sobre el argu- 
mento que proclama; así, doctores, científicos y profesores se supone que tienen gran experien- 
cia en sus campos respectivos. El grcido de confiunza se relaciona con la percepción del nivel de 
ob.jetividad y honestidad de la fuente. En los amigos se confía más que en los desconocidos o en 
los vendedores. El grado de aceptación describe el atractivo de la fuente para la audiencia; ca- 
racterísticas como el sentido del humor, naturalidad, etc. hacen a la fuente más aceptable. La 
fuente más creíble será por lo tanto aquella que puntúe alto en las tres dimensiones anteriores. 

Si una persona tiene una actitud positiva o negativa tanto sobre la fuente como sobre el 
mensaje se dice que existe un estado de congruencia. Pero ¿,qué ocurre si una persona mantiene 
una actitud hacia la fuente y la contraria hacia el mensaje? Supongamos que un constructor oye 
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a una persona célebre, que le cae bien, encumbrar una marca que no le gusta. Osgood y 
Tarinenbaum defienden que se producirá un curnhic, en  las uc t i tude~  de la per-sonu, que incrc- 
ntenturú el nivel d e  cnngruencin entre las dos eiduuclories.~b El constructor terminará respe- 
tando menos a la persona célebre y gustándole algo ni53 la marca y si vuelve a encontrar a la 
misma persona ensalzando otras niarcas que tampoco le gustan, terminará desarrollando un vi- 
sión negativa del individuo y manteniendo sus actitudes negativas hacia las marcas. El princi- 
pie d e  congruencia dice que los comunicadores pueden usar su buena imagen para reducir algu- 
nos sentimientos negativos hacia la marca, pero en el proceso pueden perder estima de la au- 
diencia. 

Selección de los Canales de Comunicacih 

El comunicador debe seleccionar canales eficientes de comunicacion para llevar el mensaje. Se 
pueden distinguir dos tipos de canales. per.sot?ules J 1 1 0  personales. 

CANALES PERSONALES DE COMUNICALION La corriunicación a traves de ca- 
nales personulcs supone dos o ni& personas tratáiidosc directamente el uno con el otro, cara a 
cara, persona a audiencia, a través del teléforro o a través del correo. La efectividad de estos ca- 
nales se deriva de las posibilidades de individualizar la preseiiiacióii y la retroalimentación. 

Se puedc distinguir entre tres tipos cle canales personales de coniuiiicación, vendedores, 
cxpertos independientes y canales sociales. El c~anal del vendcdor consiste en que los emplea- 
dos de la cornpaíiía contactan coii compradores potenciales en el mercado. Los p.iperto.v iride- 
pcridientes son personas expe:iineniadas que hacen declaraciones al público objetivo. Los ca- 
I I L I ~ P S  s o c i ~ ~ l ~ . ~  son los vecinos, arni_cos, familiares y asociados que hablaii al público ob-jetivo. 
Este último carial, conocido conlo la irfZlwrcio del hora u boca, es el mis persuasivo en mu- 
clias de las áreas de producto. 

La influencia personal desempeña un gran peso especialmei-itc cri las siguientes situa.- 
ciones: 

Clrutzclo el Pwdirt:to sea Curo, Peligroso o dc Compra Poco Ft.r~c.iiei/te: q u i  los coni- 
pradores probablemente serán buscadores cle inform;ic:ión relevante. IrLn mas allá de lo:: 
medios masivos de información y buscarán las opiniones de fuentes coii coriocimiento y- 
confianza. - Cuot~do c.1 Producto 7'ietle Cotlnotaciotws Sociules de Status: productos tales como el 
automóvil, el vestido e incluso la cerveza o los cigarrillos, tienen diferericiaciones signi-- 
ficativas entre sus marcas que implican algo sobre el status o el gusto de quien los usa. 
Los consurnidores probablemente escogerán aquellas marcas que sean accpt:ibles pan1 
sus grupoc. 

Las empresas pueden llevar a cabo varias acciones a fin de estimular la intlueiicia de 
los canales personales para que estos trabajen a su favor. tales como: 

Ident~ficai- o I~ztlividuos y Cornputííus con I~?f7urticiu y Dedicur1e.s 77enpo E.$rirei-zo: 
así, en el mercado industrial las empresas pueden seguir a una úi:ica conipañía líder a 13 
hora de adoptar inní~vaciones. a la que deberían dirigirse los esfuerzos iniciales de 
venta. 
Crrur Líderes de Opinicíi~ yiie Pi-omueizan Nitestro P~nducto,  Sirniitlist:-Úr~do1e.s ei 
Mismo Gratuitamente o en Thnirios Esprcioles: una empresa podría ofrecer iniciaI- 
mente una nueva raqueta de tenis a los miembros de una escuela de tenis a un precio es- 
pecial, esperando que sus futuras estrellas del tenis utilizaran el boca a boca para h a t h  
de las ventajas de la nueva raqueta. 
Trubajui- con Ir!tZuenciadores de la Opinión de la Sociedad tules corno Dlscjnrkeis. 
Direciivos de Grupos, Presidetltes de O~unizaciones de Mujeres: .cuando se introduje 
el coche Thunderbird de la marca Ford, se enviaron invitaciones a ejecutivos ofrecirn- 
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doli.5 uiia coiiducci6n libre clurante un día. De los 15.000 que hicieron uso de esta invita- 
cií,ii, el IWh lo compro. y r! 84% restante di.j» que lo había recomendado a un amigo. 

Urilix~i~ P P ~ - S ~ ) I I U S  C O I ~ O C . I ~ L I S  C ' I I  Anl~rlcio~ Testitn~tlides: Pepsi Cola p ~ g ó  varios millo- 
nes de ddlarcs a Mi~.hael Jacbson para hacer sus anuncios. Las ~mpresas de equipos de 
golf y ienis ~itilizan nomialnienle jugadores pasa patrocinar sus zqiiipos. 

Dc..s~ii.t~oilo de Comirtiicuc~ion~s qrri. T ¿ > I I ~ U I I  Alto "\'u101. de C7~t~\~i,rsuc.i6n": la empresa 
Weiiciy di:,eiici la campaña "(lóride está la ternera" (en la que aparecía una persona 
:iiaq.or. Ilainada Clara. pregiintaiido dónde estaba escondida la terncra dentro de todo 
aquel paii) a través de 111 cual creó un  alto valor de conversación. :7 

CANALES DE COMI~NICACION 1VO PERSONALES * Los canales de comunicación 
no personales Ilcvnn los mensajes sin contacto o interacción entre las personas. Podernos desta- 
car los medios masivos, la c reac ih  de at~nósferas y el diseño de acontecin~ientos especiales. 

Los medios ~??usii.os iiicluyen n~cdios masivos escritos (periódicos, revistas). medios 
rnasivos hablados (radio: televisión). medios electrónicos (cassetes, videocassete. videodisco) y 
n-iedios masivos de exhibición (posters;. La inmensa niayoría de los mensajes no personales se 
transmiten a través de medios masivos, por lo general remunerados. 

Las c~tm(jsj",-~ts son "medios cnipaquetadosa,que crean o refuerzan las creencias del 
comprador frente al producto. Así, se decoran las oficinas con alfombras orientales y muebles 
de roble p x a  comunicar estabilidad y experiencia. 18 Uii hotel incorpora escaleras elegantes, co- 
Iumiias de rnámiol y otros signos tangibles para comunicar lu.jo. 

Los «c.otittar.irr~irtlto:, es~1rr.iu1e.s son sucesos especialmente diseñados para comunicar 
mensajes concretos a públicos objetivos. Así, los departamentos de relaciones públicas preparan 
cont'rencias, grandes inapraciones y patrocinios deportivos para transmitir comunicaciones 
especlficas a determinadas auditmcias. 

Si bien la coniunicacióii personal es con frecuencia más efectiva que la utilización de 
los medios masi\.os de comuiiicación. éstos podrían ser el principal camino paril estimular la co- 
i~iu~iicrición personal, ya que afectan a las actitudes personales y al comportamiento a través de 
un proceso de comunicnci6n dc cios prrsos. Con frecuencia las ideas tlaiyen desde la radio y me- 
dios escritos a los líderes de opinión, y de éstos a las otras partes menos acLivas de la población. 
11) 

Este flujo de comunicacicín en dos etapas tiene varias iniplicaciones. En primer lugar, la 
influencia de los medios masivos cn la opinión pública no es tan directa, poderosa y automática 
como se suponc, viéndose mediatizada por los líderes de op in ih ,  personas que pertenecen a los 
grupos principales y cuyas opiniones se buscan en muchas categorías de productos. Los Iíderes 
de opinión están más expuestos a los medios rnasivos que aquellos a quienes irifluencian, exlen- 
diendo así la influencia de los mismos. De esta forma, transmiten mensajes que a veces pueden 
eslar alterados o no tienen contenido actuando. de hecho, como "abre puertas". 

En segundo lugar, esta hipótesis contradice la idea de que los cstilos de consumo de las 
personas están principalmente influenciados por un efecto "arriba-abajo", procedente de las cla- 
ses sociales más altas, ya que, por el contrario, los siijetos interaccionan primariamente con los 
de su propia clase social y adquieren su moda y otras ideas de los Iíderes de opinión de su 
grupo. 20 

Una tercera implicación es que los comunicadores de masas serían rnás eficientes diri- 
giendo sus mensajes específicamente a los líderes de opinión, permitiendo que, posteriormente. 
éstos lleven sus mensajes al resto del público objetivo. Así, las empresas farmacéulicas intentan 
promocionar sus nuevos productos a través de los médicos niás influyentes. Investigaciones 
mas recientes indican que si bien tanto'los Iíderes de opinión como el público en general están 
afectados por los medios de comunicación, los primeros vienen estimulados por los medios ma- 
sivos, mientras que los segundos buscan información a través de aquellos. 
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EMPRESAS Y SECTORES 

LOS DENTISTAS UTILIZAN LA COMUNICACION BOCA A BOCA 
PARA ATRAER A MAS CLIENTES 

Muchos profesionales encuentran que un número 
importante de sus nuevos clientes provienen de la 
comunicación boca a boca. Estos profesionales 
necesitan, por lo tanto, conocer cómo hacer que 3. 

sus clientes actuales les recomienden a otros nue- 
vos potenciales. He aquí algunas ideas que han 
utilizado los dentistas: 

1. Pida a los pacientes, nombres de amigos 
conocidos, para enviarles catálogos o que 4. 
hablen a sus amigos sobre su forma de 
trabajar. 

2. Ponga posters en la coiisulta que digan: 

"Los clientes satisfechos son nuestros nie- 
jores clientes; si Vd. lo está de nosotros, dí- 
gaselo a sus amigos". 
Cuando se haya completado el tratamien- 
to de un paciente pregúntele si está con- 
tento. Si dice que sí, dígale que espera 
poder satisfacer a sus amigos igualmente. 
Déle un catálogo sobre los cuidados denta- 
les que debe seguir, así como copias extras 
para sus amigos. 
Pregiinte a cada nuevo cliente quién I t  in- 
dicd que le visitara. ponga el nombre del 
nuevo en la tarjeta del antiguo. Cuando 
este venga, agradézcale el haberle reco- 
mendado a aquél. 

Los iiivestigadores de la coriiunicación se están moviendo hacia tina visión de la comu- 
nicacicín interpersonal eii estructuras sociales, 71 pzrcibiendo a la sociedad corno dividida cii pe- 
queños grupos sociales cuyos miembros se iiiteraccionan entrz cllos mucho más frecuentcirnentt. 
que con los que estén fuera. L.os rnieiiibros de un grupo son siniilares, y esta proxiiriidad facilita 
la comunicación efectiva entre ellos y les separa a la vez de otros grupos con diferentes ideas. 
El reto es crear una mayor apertura cn el sistema, a través de la cual las personas de cada grupo 
intercambien más información con otras en la sociedad, por medio de personas que actiieri de 
enlace y puente. Un enlace unión es una persona que pone en contacto dos o más grupos sin 
pertenecer a ninguno de ellos: un prrevrte es una persona perteneciente a un grupo que esiá iinida 
a otra de otro grupo. Las coinunicaciones boca a boca fluyen iiiucho más fácilmente dentro rlc 
los grupos. siendo el problema faciliiar la comunicación entre personas de diferentes grupcs y 
crear una red de difusión. 

El Establecimiento del Yresup~iiesto de Comunicación de ,Medios 

Una de las más difíciles decisiones de marketing con la aue se enfrentan las empresas es cuánto 
dedicar a las tareas de comunicación. John Wanamaker, director de una gran compañía dijo: "Sé 
que la mitad de mi publicidad significa malgastar el dinero, pero rio sé a quk mitad pertenece la 
parte inútil". 

No es sorprendente que las empresas y los sectores varíen considcr@lenirnte en los 
presupuestos de sus inversioiies en comunicación. Así, éstos pueden suponer desde el 30%' ;i1 

.%%, sobrp las ventas en el sector cosméticos, a sólo dc un 10% al 20% en el sector industrial. 
pudiendo encontramos también dentro dc éste con una gran variedad de presupuestos. Philip 
Morris es un gran inversor. que cuando adquirió la compañía Miller y posteriormente la S e ~ r i i  
Up, incrementó sustaiicialmente sus presupuestos de comunicación. lo que supuso que la cuota 
de mercado de la empresa Miller creciera del 4% al 19%, en cinco años. 

A la jxegunta, cómo deciden las empresas su presupuesto de comunicación, podemos 
describir los cuatro métodos más utilizados, que son: 
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LO QUE SE PUEDA Varias compañías establecen su presupuesto de comunicación en 
base al nivel de gasto que puedan afrontar. Un ejecutivo lo explicó de la siguiente forma: "Es el 
método más simple, en primer lugar pregunto al controler: i,de cuánto puede disponer la empre- 
sa para dedicarlo a comunicación?; responde que millón y medio; posteriormente, el Presidente 
me pregunta cuánto deberíamos gastar este año y respondo que alrededor de millón y medio". 22 

Este sisteina de establecer el presupuesto ignora coniyletamente el papel de la promo- 
ción como una inversión y su impacto inmediato en las ventas, lo que lo hace incierto para cada 
periodo y lleva a una planificación díficil a largo plazo. 

PORCENTAJE SOBRE LAS VENTAS Muchas empresas basan sus presupuestos de co- 
municación como un porcentaje concreto sobre su cifra de ventas (posterior o anticipado) o 
sobre su precio de venta. Un ejecutivo de una compañía ferroviaria dijo: "Nosotros establece- 
mos nuestra cuota publicitaria para cada año el uno de diciembre.de año precedente, ya que en 
esa fecha conocemos los ingresos generados por la venta de nuestros pasajes a lo largo del año 
y tomamos el 2% para nuestra cuota publicitaria del próximo". 23 Las empresas de automóviles 
establecen como presupuesto un porcentaje fijo sobre el precio planificado para cada coche. 

Este método tiene una serie de ventajas, como son: en primer lugar, el hecho de que los 
costes de comunicación varíen en función de lo que la compañía pueda gastar, lo cuál satisface 
a los gerentes financieros, que sienten que los gastos a soportar deben guardar relación con las 
ventas de la empresa a través de los ciclos del negocio; en segundo lugar, lleva a los gestores a 
pensar en términos de la relación entre costes de promoción, precio de venta y ~eneficio por 
unidad y. en tercer lugar, favorece la estabilidad competitiva en el sentido de que las empresas 
rivales gastan aproximadamente el mismo porcentaje sobre sus ventas. 

A pesar de estas ventajas, el método del porcentaje de ventas tiene escasa justificación, 
ya que usa razonamientos circulares, al considerar las ventas como causa de la promoción, en 
lugar de como resultado de la misma, al tiempo que conduce a la aceptación de un presupuesto 
en base a la disponibilidad de fondos, en vez de fijarse en las oportunidades del mercado, lo que 
desanima la experimentación en promociones contra ciclos o inversiones agresivas en comuni- 
cación. La dependencia de este presupuesto interfiere la planificación a largo plazo, puesto que 
tampoco proporciona una lógica para escoger el porcentaje específico, a no ser el usado en el 
pasado o el fijado actualmente por los competidores. Finalmente, este niétodo no promueve el 
establecimiento de un presupuesto de comunicación relacionado con lo que cada producto y te- 
rritorio merece. 

METODO DE PARIDAD CON LA COMPETENCIA Algunas compañías establecen 
su presupuesto de comunicación de tal forma que alcancen la misma proporción sobre las ven- 
tas que la competencia. Este pensamiento se ilustra con la pregunta de un ejecutivo a su distri- 
buidor: "¿Tiene usted alguna idea de lo que están invirtiendo otras empresas en comunicación, 
que nos indique qué proporción ;obre las ventas brutas deberíamos dedicar a publicidad?" 24 

Este ejecutivo cree que gastando el mismo porcentaje sobre las ventas que sus competidores 
manter:drá su cuota de mercado. 

Dos razones defienden este método: una es que los gastos de la competencia represen- 
tal1 el deseo colectivo de la industria, y la otra es que, mantener una paridad competitiva, ayuda 
a evitar guerras de comunicación. 

Ninguno de estos argumentos es válido ya que no hay ninguna base para creer que la 
competencia conozca mejor que nosotros cuánto deberíamos gastar en comunicación y la ima- 
gen de cada compañía, sus recursos, oportunidades y objetivos difieren tanto, que sus presu- 
puestos difícilmente serán una guía para los nuestros. Además no hay evidencia de que los pre- 
supiiestos basados en la paridad competitiva desanimen las guerras de promoción. 

METODO DE INVERSION SEGUN LOS OBJETIVOS A CONSEGUIR Este 
método requiere que los expertos de marketing definan sus objetivos específicos de comunica- 
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ción, así como las tareas que deben desarrollarse para afrontarlos y estimen los costes de desa- 
rrollo de cada una de estas tareas. La suma de dichos costes constituirá el presupuesto de comu- 
nicación. 

Ule mostró cómo el método de objetivos y tareas podna utilizarse para establecer un 
presupuesto de publicidad para un nuevo cigarrillo con filtro llamado "Sputnik" (nombre ficti- 
cio). 25 Estos pasos son los siguientes: 

Establecer el Objetivo de Cuota de Mercado. El comunicador quiere un 8% de cuota de 
mercado. Teniendo en cuenta que hay cincuenta millones de fumadores, la compañía 
pretenderá alcanzar 4 millones de fumadores para la marca Sputnik. 
Definir el Porcentaje de Mercado que Conocerá la Publicidad de Sputnik. El publicista 
espera llegar al 80% (40 millones de fumadores) con la publicidad. 
Definir el Porcentaje de las Personas que Conociendo la Marca Sputnik se Sientan 
Animadas a Probarlo. El comunicador estaría encantado si el 25% de los fumadores que 
conozcan la marca, es decir, diez millones, la prueban. Esto es así porque estima que el 
40% de los que la prueben, cuatro millones de personas, se convertirán en usuarios lea- 
les. Este es el objetivo de mercado. 
Definir el Número de Pases Publicitarios Necesarios para un Porcentaje de Prueba del 
1%. El anunciante estima que son necesarios cuarenta pases publicitarios para obtener 
un 25% de prueba. 
Definir la Presión Publicitaria o Puntos de Contacto (C.R.P.'s). Un punto de contacto 
bruto supone alcanzar al 1 % del público objetivo. Si la compañía quiere conseguir una 
cobertura neta del 80% con un total de cuarenta exposiciones del mensaje, deberá com- 
prar una presión equivalente a 3.200 puntos de contacto brutos (G.R.P.'s). 
Determinar el Presupuesto Publicitario en Función del Número de Contactos Bruto.que 
Necesitamos. Si el coste por impacto es de 3.277 dólares, el presupuesto publicitario 
para alcanzar una cobertura neta del 80% del público objetivo, adquiriendo un número 
total de contactos de 3.200, será de 10.486.400 dólares (= 3.277 $ x 3.200 ) 

Este método tiene la ventaja de relacionar el gasto presupuestario con la distribución de 
contactos, cobertura conseguida, nivel de prueba y uso regular. 

Una importante decisión es el peso del mix de promoción dentro del marketing mix de 
la empresa. La respuesta depende entre otras cosas de la situación en el ciclo de vida del pro- 
ducto, de su grado de diferenciación, consumo habitual, etc. En teoría, el presupuesto de pro- 
moción debe establecerse de tal forma que el beneficio marginal del último dólar invertido en 
promoción iguale al del invertido en otra herramienta diferente de la promoción. Sin embargo, 
llevar a la práctica este principio no es una tarea fácil. 

La Decisión del Mix de Comunicación 

Las empresas se enfrentan con la tarea de distribuir el presupuesto total de comunicación entre 
sus cuatro herramientas, es decir: publicidad, promoción de ventas, relaciones públicas y equi- 
po de ventas. Dentro de un mismo sector las compañías pueden diferenciarse sensiblemente en 
la distribución de aquél; así, la empresa Avon concentra su presupuesto de comunicación en la 
venta personal (la publicidad supone sólo un 1% sobre las ventas), mientras que la marca 
qevlon invierte fuertemente en publicidad (un 7% sobre ventas). En la venta de aspiradores la 
empresa Electrolux gasta mucho en equipo de ventas mientras que la compañía Hoover confía 
más en la publicidad. Así pues, es posible alcanzar un mismo nivel de ventas con diversas posi- 
bles mezclas de publicidad, ventas, promoción y relaciones públicas (Estrategias de Marketing 
2 1-2 ilustra las distintas mezclas de comunicación de empresas que venden a otras compañías), 

Las empresas buscan siempre caminos para incrementar su eficacia, sustituyendo unas 
herramientas de comtinicación por otras. Así, muchas reemplazan a sus vendedores por publici- 
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dad, mailing y telemarketing. Otras compañías incrementan sus gastos de promoción en rela- 
ción con la inversión en comunicación para obtener ventas más rápidas. El carácter sustitutivo 
de las diversas herramientas de comunicación, explica por qué las diferentes funciones de mar- 
keting necesitan estan coordinadas dentro de un único departamento. 

El diseño del m& de comunicación se complica más cuando alguna de las herramientas 
es necesaria para poder utilizar otra. Así, cuando la compañía McDonald's decidió desarrollar 
un concurso de un millón de dólares en sus tiendas de comida rápida (una forma de promoción 
de ventas), tuvo que utilizar los periódicos para informar a la gente (publicidad). Cuando la em- 
presa General Mills desarrolla urja campaña de publicidad para lanzar un nuevo pastel, tiene 
que hacer igualmente una campaiu dc inloi-ni:ici\ín en los canales para conseguir su apoyo. 

A la pregunta de si existe :iI$iiii,i sccueiicia lógica para establecer el presupuesto de co- 
municación, entendemos que ilormalmente el presupuesto de ventas es el primero, porque gran 
parte de este presupuesto es coste fijo. Luego surge la disyuntiva de si seguir con el de promo- 
ción o con el de publicidad. En la actualidad los gerentes de marca de empresas que venden bie- 
nes de consumo, establecen primeramente el presupuesto de promoción, debido a que el poder 
de contratación de los canales, requiere una cierta suma para la promoción de ventas y así se 
aseguran de que los consumidores acudirán a algún canal para comprar la suficiente cantidad de 
los productos promovidos. Finalmente, deciden el presupuesto de publicidad. En el pasado. 
cuando los fabricantes tenían más poder que los distribuidores, sucedía al revés. 

Existen numerosos factores que influyen en la decisión del mix de comunicación. En 
las líneas siguientes los examinaremos. 

LA NATURALEZA DE CADA UNA DE LAS HERRAMIENTAS DE COMUNI- 
CACION Cada herramienta de comunicación, publicidad, ventas, promociones y relaciones 
píiblicas, tiene sus propias características y costes que los especialistas en marketing tienen que 
conocer para hacer u~;selección adecuada. 

Publicidad Puesto que hay muchas fom A, y usos de la publicidad, es difícil generalizar sobre 
este aspecto, aunque sí ss pueden destacar las siguientes características en esta herramienta: 

P ~ ~ s ~ n t ~ ~ c i ó t ~  Púhficq. ,[,a publicidad es un modo de comunicación pública cuya naturaleza 
coiifiere una especie de legitimación al producto, a la vez que sugiere una oferta estándar. 
C~pucidud de Penetrurión. La publicidad es un medio penetrante que permite al vendedor 
repetir el nicnsaje numerosas veces y al comprador compararlo con los de la competencia. 
La publicidad utilizada a gran escala comunica lo positivo sobre la grandeza del vendedor, 
su popuiaridad y éxito. 
Expresividad Amplificado. La publicidad proporciona a las empresas oportunidades para 
destacar sus producios a través del uso artístico de la impresión, el sonido y el color, aunque 
;r .xes  un exceso de expresividad, se puede comer el mensaje. 
Impersonalidud. La publicidad no puede tener tanta fuerza como un vendedor, ya que el au- 
ditorio no está obligado ni a atender ni a responder, lo que la convierte en un monólogo en 
lugar de en un diálogo con la audiencia. 26 

La publicidad puede utilizarse tanto para construir una imagen a largo plazo de un pro- 
ducto (los anuncios de Coca Cola), como para obtener ventas rápfdas, (un anuncio de Sears para 
ve:m$ dc fin de semana); se traía de un medio niuy eficiente para captaí a numerosas personas 
<'ni ,)mas, con un bajo coste. Algunas formas, tales corno la publicidad en televisión, requieren 
un gran prewpuesto, mientras que otras como lou periódicos, pueden llevarse a cabo con un 
przsupuesto pe'quefio. La publicidad puede tener uii efecto directo sobre las ventas coi1 su única 
presencia ya que muchos consumidores piensan que la marca muy anunciada debe ser buena; de 
cela manera ¿por qué gastarían tanto dinero las empresas anunciando el producto? 
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EL MIX DE COMUNICACIOM DE LAS EMPRESAS QUE VENDEN A OTRAS 
EMPRESAS 
La revista Business Marketing publica un amplio Incentivos 15,l 
estudio sobre los niveles de gasto en las herra- Incentivos de mercancías, viajes y loterías 
mientas de comunicación más importantes en re- Publicidad 
lación con empresas que venden a otras empresas. 

8,6 
Comunicaciones a clientes y empresas, radio, 

Estiman que éstas invirtieron 91 billones de dóla- televisión, páginas amarillas, etc... 
res en 1.985 que se reparten de la siguiente mane- Promoción de ventas 7,6 
ra: Publicidad en el punto de venta 

Marketing directo 30,9 Gestión de la fuerza de ventas 5,9 
hlailings y telemarketing Formación 
Ferias 2 1 Relaciones Públicas 2,4 
Coste de exhibición, viajes y dietas Publicidad blanca 

ESTRATEGIAS DE MARKETING 21 -2 

Venta Personal La venta personal es la herramienta más efectiva en ciertas fases del proceso 
de compra, especialmente para crear preferencias en los compradores, convicción y acción, pre- 
sentando las siguientes características distintivas respecto de la publicidad: 

Encuentros Frente a Frente: la venta personal supone una relación directa, inmediata e 
interactiva entre dos o más personas. Cada parte es capaz de observar y comprender las 
necesidades de la otra de forma directa, haciendo los ajustes necesarios si fuera preciso. 
Relaciones: la venta personal permite el surgimiento de todo tipo de relaciones, desde 
las derivadas de los intereses de las partes hasta profundos sentimientos de amistad. Los 
vendedores efectivos mantienen generalmente el afecto de sus clientes si desean conser- 
varlos. 
Respuesta: la venta personal genera en el comprador un sentimiento de obligación de 
escuchar al vendedor, desarrollando un mayor compromiso por atender y responder, in- 
cluso aunque sólo sea un simple y educado "gracias". 

Estas características distintivas tienen un coste, el del vendedor que, a largo plazo, su- 
peró al de la publicidad, puesto que su presupuesto puede oscilar, mientras que del equipo de 
ventas es más difícil de modificar. 

Promoción de Ventas Aunque las herramientas de promoción de ventas -vales de descuento, 
muestras, concursos, etc.- son muy diversas, presentan tres características comunes: 

Comunicación: atraen la atenci6n y generalmente proporcionan información que puede 
conducir al cÓnsumidor hacia el producto. 
Incentivo: incorporan algún tipo de atractivo, estímulo o beneficio que proporciona 
valor al consumidor. I 

Invitación: representan un estimulo para efectuar la transacción en el momento. 

Las empresas utilizan las herramientas de promoción para generar respuestas más in- 
tensas y rápidas. La promoción de ventas se puede utilizar para estimular ciertos productos y 
acelerar sus ventas. Los efectos de la promoción de ventas se hacen patentes a corto plazo, aun- 
que no es una hemamienta efectiva para generar preferencia por la marca a largo plazo. 
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Relaciones Públicas El atractivo de las relaciones públicas se fundamenta en sus tres caracte- 
rísticas distintivas: 

Alta Credibilidad: los relatos y noticias nuevos parecen ser más auténticos y creíbles 
para los lectores que los anuncios. 

Penetración: las relaciones públicas pueden alcanzar al público que rechace a los vende- 
dores y a la publicidad. El mensaje llega al comprador más a través de noticias que me- 
diante comunicación orientada a la venta. 

Exageración: las relaciones públicas, como la publicidad, tienen un alto potencial para 
destacar positivamente la imagen de una empresa o producto. 

FACTORES A CONSIDERAR EN EL ESTABLECIMIENTO DEL MIX DE CO- 
MUNICACION Las empresas tienen en cuenta varios factores a la hora de desarrollar su 
mix de comunicación; estos son: 

Tipo de Mercado La importancia de las herramientas de comunicación varía según atenda- 
mos a mercados de consumo o industriales (ver Figura 21-5). Para las empresas de bienes de 
consumo, el orden de importancia es: publicidad, promoción de ventas, venta personal y rela- 
ciones públicas; para las empresas industriales por el contrario el orden consiste en: venta per- 
sonal, promoción de ventas, publicidad y relaciones públicas. En general, la venta personal se 
usa más cuando se trata de bienes complejos, caros y arriesgados y en mercados con comprado- 
res escasos, pero de gran tamaño (por lo tanto, mercado industrial). 

Si bien la publicidad es menos importante que la venta personal en mercados industria- 
les, también en éstos tiene un significativo papel pudiendo desempeñar las siguientes funciones: 

Conseguir Notoriedad. Quienes no conocen la compañía o sus productos pueden recha- 
zar recibir a sus representantes. Por otra parte, estos tendrían que emplear mucho tiempo 
en describir a la empresa y sus productos. 

Mejora de la Comprensión. Si el producto tiene nuevas características, parte de la carga 
de explicación podría desarrollarse de forma efectiva a través de la publicidad. 
Recuerdo Eficiente. Si los clientes conocen el producto pero no están preparados para 
comprar, la publicidad de recuerdo será más económica que la llamada del vendedor. 

Generación de Acciones. La publicidad que implique la entrega de cupones, es un cami- 
no efectivo para generar acciones de compra en las que se apoyen los vendedores. 

Legitimación. Los representantes pueden utilizar los anuncios de la empresa para legiti- 
mar a la compañía y a sus productos. 

Afianzar la seguridad. la publicidad puede recordar a los clientes cómo utilizar el pro- 
ducto, reafirmando su seguridad en la compra. 

La importancia de la publicidad en los mercados industriales se ha devaluadn en mu- 
chos estudios. Sin embargo, el de Morril, demostró que la publicidad combinada con la ventz 

FIGURA 21-5 
Importancia Relativa de las 
Herramientas de Promoción 
en el Mercado de Bienes de 
Consumo e Industrial Bienes de Bienes 

Consumo Industriales 

Importancia Relativa Importancia Relativa 
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EL ESTABLECIMIENTO DE LOS PRESUPUESTOS DE MARKETING EN EMPRESAS 
INDUSTRIALES: EL PROYECTO ADVISOR 

El profesor Gary L. Lilien dirigió un estudio de 
cinco anos llamado prídyecto ADVISOR, que ana- 
liza cómo establecen sus presupuestos las empre- 
sas industriales. El proyecto ADVISOR se dividió 
en dos subproyectos, ADVISOR 1 y ADVISOR 2. 

Se recogieron datos relativos a sesenta y 
seis productos industriales de doce empresas. El 
estudio buscaba encontrar las claves de los presu- 
puestos de marketing y publicidad de las empre- 
sas industriales. Sus especialistas en marketing 
tendían a establecer los presupuestos de publici- 
dad en dos fases: en primer lugar, decidían cuán- 
to invertir en el presupuesto de marketing como 
un porcentaje de las ventas esperadas (ratio mar- 
ketinglventas) y, en segundo lugar, cuánto inver- 
tir en publicidad como un tanto por ciento del 
presupuesto de marketing (ratio publicidadlmar- 
keting). Después, multiplicando ambos ratios, ob- 
tenían el ratio publicldad/ventas, es decir, lo que 
iban a gastar en publicidad eii relación con las 
ventas esperadas. 

Los datos proporcionaron las siguientes 
conclusiones: 

Publicidad P N  MN P/M 

Promedio: $92.000 0.6% 6.9% 9.9% 
Intewalo para 50% 
de los productos: $16.000-$272.000 0,1%-1,8% 3%-14% 5%-19% 

La media de inversión en publicidad de la mues- 
tra fue de 92.000 dólares, y en el 50% de los casos, 
la inversión en publicidad se encontraba entre 
16.000 y 272.000 dólares. Como promedio las em- 
presas gastaban sólo un 0,6% de sus ventas en pu- 
blicidad; en marketing invertían un 7% de sus 
ventas y la publicidad suponía un 10% de su pre- 
supuesto de marketing. La tabla muestra también 
las cifras de variación para el 50% de los produc- 
tos. 

Las empresas pueden utilizar estas tablas 
para chequear si sus ratios de marketinglventas y 
de publicidadlmarketing, se encuentran dentro de 
ese 50% de las compañías "más normales". Si 
uno de ambos ratios está fuera de los promedios, 
bien sea por arriba o por abajo, la dirección debe 
preguntarse por qué. Si no pueden encontrarse 
buenas rpzones, los presupuestos de publicidad y 
de marketing deben ser revisados. 

Puede? existir hiwnas razones para haber 
in~erl i rdo más o menos, q ie la media de las com- 
patiías. Lilien investigcí un gran número de facto- 
res sugeridos por los gestores de marketing, que 
conducíari a iiivertir más o menos que la media en 
sus presupuestos de publicidad y marketing. 
Encontró seis factores que tenían especial impor- 
tancia en los presupuestos de marketing: situa- 
ción en el ciclo de vida del producto; frecuencia 
de compra; calidad; exclusividad e identificación 

personal, incrementaba en un 23% las ventas que se hubieran obtenido sin publicidad. Para la 
misma cantidad de ventas, el coste de comunicación se redujo en un 20%. 28 Freeman desarrolló 
un modelo para dividir las acciones de comunicación entre publicidad y venta personal, depen- 
diendo de las tareas que se realizan de forma más eficiente con cada una de ellas. 29 La investi- 
cación de Levitt mostró también el importante papel que la publicidad desempeña en los merca- 
%> 

dos inciustriales (ver Estrategias de Marketing 21-3). Lilien, en el proyecto ADVISOR, desarro- 
lió un coi!,junto de investigaciones en las que buscaba identificar y comentar las prácticas desa- 
rrolladas por las empresas industriales en el establecimiento de sus presupuestos de comunica- 
ciór, de marketing (ver Conceptos y Herramientas de Marketing 21-2). 

Por otra parte, la tarea de la venta personal puede suponer una gran contribución en el 
marketing de bienes de consumo. Numerosos ejecutivos de este tipo de productos, no conside- 
ran suficientemente el papel de la fuerza de ventas, utilizándola principalmente para recoger Ór- 
denes semanales de los comercios y para saber si existe suficiente stock en las estanterías. El 
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del producto con la empresa; cuota de mercado; 
concentración de ventas y crecimiento de los 
clientes. A continuación incluímos algunos hallaz- 
gos del estudio de Lilien. 

El ratio marketinglventas disminuye a medida 
que avanzamos en el ciclo de vida del producto. 
Cuanto mayor es la frecuencia de compra del 
producto, mayor es el ratio publicidadlmarke- 
ting. 
Cuanto mayor es la calidad o exclusividad del 
producto, mayor es el ratio publicidadlmarke- 
ting. 
Cuanto mayor es la cuota de mercado, menor es 
el ratio marketinglventas. 
Cuanto mayor es la concentración de clientes, 
menor es el ratio marketinglventas. 
Cuanto mayor es el tipo de crecimiento o tasa 
de crecimiento del mercado, mayores son los ra- 
tios marketinglventas y publicidadlmarketing. 

Posteriormente, el proyecto ADVISOR 
investigó la forma en la que las compañías indus- 
triales repartían sus presupuestos de publicidad 
en cuatro medios: 

Espacios Escritos: prensa técnica, prensa co- 
mercial y revistas (41 %). 
Marketing Directo: envío de catálogos, proyec- 
tos y otras piezas de marketing directo (24%). 
Imágenes: películas industriales (11 %). 

Promoción: promoción de ventas (24%). 

Las cifras muestran los porcentajes me- 
dios invertidos por las empresas industriales en 

los cuatro medios. Lilien testó cuatro variables 
que influencian el reparto de presupuestos, a 
saber: volumen de ventas, ciclo de vida, concen- 
tración de ventas y número de consumidores. He 
aquí algunas conclusiones: 

Cuanto mayor es el volumen de ventas, mayor 
es el uso de las imágenes y la promoción de ven- 
tas y menor el de los espacios escritos y marke- 
ting directo. 
Los productos en las últimas fases de su ciclo de 
vida, gastan más en publicidad directa y menos 
en promoción de ventas. 
Cuanto mayor es la concentración de los consu- 
midores, mayor es el uso de la promoción de 
ventas y menor el de las imágenes. 
Cuanto mayor es el número de consumidores, 
menor es el uso de la publicidad directa. 

Posteriormente se desarrolló un nuevo proyecto, 
llamado ADVISOR 2, con una muestra más am- 
plia, que confirmó los resultados anteriores, con- 
duciendo a la construcción de algunos modelos de 
utilización para el establecimiento de presupues- 
tos de marketing en empresas industriales. 

Fuentes: Gary L.Lilien and  John D.C. Little, "The ADVISOR 
Proyect:  A Study  of I n d u s t r i a l  M a r k e t i n g  Rudgets",  SIoan 
Management Review, Primavera 1.976, pp. 17-31. con permiso del 
editor. Copyr igh t  O 1.976 by the  Sloan Management Review 
Association. Todos los derechos reservados; y Gary L. Lilien, "AD- 
VISOR 2: Modeling the Marketing Mix Decision for Industrial 
Products",  Management Science, Febrero  1.979, pp.191-204. 
Copyright O 1979 The Institute of Management Science. 

sentimiento más corriente es que "los vendedores ponen los productos en las estanterías y la 
publicidad hace que se compren". Sin embargo, incluso bajo este punto de partida, un equipo de 
ventas bien entrenado puede hacer tres importantes contribuciones: 

lncrernentar el Nivel de stock en la Estantería. Los vendedores pueden persuadir a los co- 
mercios para que tengan más stock y dediquen más espacio en las estanterías a sus marcas. 

Entusiasmar. Los representantes de ventas pueden levantar el entusiasmo de los comercian- 
tes hacia el producto, exagerando la publicidad y las promociones de ventas planificadas. 

Venta Misionera. Los representantes pueden conseguir que nuevos comerciantes lleven las 
marcas de su empresa. 

Las Estrategias de "Empujar y Tirar" El mix de camunicación está fuertemente influen- 
ciado por la estrategia de "Empujar o Tirar" que utilice la empresa para crear ventas. Ambas es- 
trategias se reflejan en la Figura 21 -6. La estr-ategia de  "empujar-" supone que las acciones de 
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Estrategia 
<ie Empujar 

FIGURA 21-0 Estrategia 
de Trar Las Estrategias de 

"Empu.jar" y "'rirar" 

marketing (principalmente ventas y promoción de ventas) se dirigen a los comerciantes para 
que hagan pedidos e intenten vender el producto al cliente final. La estrategia de "tirar" supone 
que las estrategias de marketing (principalmente publicidad y promoción al consumidor) se di- 
rijan al cliente final y le induzcan a demandar el producto en los comercios, los cuales a su vez, 
io pedirán al fabricante. Distintas empresas dentro de un mismo sector pueden seguir estrategias 
diferentes. Por ejemplo. la empresa Lever Brothers confía más en la estrategia de "empujar" y 
Procter & Gamble en la de "tirar". 

Situación Mental del Comprador Las acciones de comunicaci6n varían en su efectividad 
según cuál sea el estado mental del comprador. La Figura 21-7 muestra la efectividad relativa 
de tres herramientas de promoción. La publicidad tradicional y la publicidad blanca son espe- 
cialmente eficaces en la fase de reconocimiento, dónde son más rentables que las llamadas de 
los representantes o de la pronioción de ventas. La comprensión del concepto se ve afectada 
igualmente por la publicidad y poi la fuerza de ventas. La convicción se ve principalmente in- 
fluenciada por la venta personal y menos por la publicidad y por lds pi~omociones de ventas. El 
cierre de la venta se influencia fundamentalmente por la venta personal y por la promoción de 
ventas. La consecuci6n de compras repetidas se ve especialmente afectada aor la venta perso- 
nal y por la promoción de ventas y de la alguna manera, por ia publicidad bajo su efecto de re- 
cuerdo. Ciertamente la publicidad tradicional y la publicidad blanca son especialmente efecti- 
vas en las primeras fases del proceso de decisión y la venta personal y la promoción de ventas, 
en las últimas. 

El ciclo de Vida del Producto La efectividad de las acciones de promoción van'a también 
según las distintas fases del ciclo de vida en las que se encuentre el producto. La Figura 2 1-8 
ilustra la efectividad relativa de dichas acciones según el periodo considerado. 

En la etapa de introducción tienen mayor efectividad la publicidad tradicional y la blan- 
ca, seguidas de la promoción de ventas, que induce a probar el producto y de la venta personal, 
dirigida a obtener distribución. 

En la fase de crecimiento, todas las acciones de comunicación pueden disminuir su pre- 
supuesto porque la demanda ya se ha creado a través de la comunicación boca a boca. 

FI(;URA 21-7 
r;fectividad Relativa de Diferentes 
Herramientas de Promoción según 
la Situación Mental del 
Comprador 

P r o m o c i ó n  
d e  v e n t a s  

Venta 
personal 

Publicidad y 
relaciones 
públicas 

conclencla 
Estados en el Comportamiento del Consumidor 
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EL PAPEL DE LA IMAGEN CORPORATIVA EN EL MARKETING INDIJSTRlAL 

El profesor Theodore Levitt buscó determinar la 
contribución relativa de la imagen de la empresa 
(creada fundamentalmente a través de la publici- 
dad) y de las presentaciones de ventas de la misma 
(venta personal) en la producción de ventas indus- 
triales. Para ello se mostró a varios agentes de 
compra determinadas presentaciones de un nuevo 
producto técnico a utilizar como ingrediente en la 
fabricación de pintura. Las variables a medir eran 
la calidad de la presentación de ventas y si el ven- 
dedor provenía de una empresa conocida, de una 
empresa con menor imagen o de una empresa des- 
conocida. Se grabaron las reacciones de los agen- 
tes de compra después de ver las películas y cinco 
semanas más tarde, se obtuvieron las siguientes 
conclusiones: 

1. La reputación de las empresas mejora la probabili- 
dad de escucha y de una adopción temprana del 
producto. Por lo tanto, la imagen corporativa, que 

puede contribuir a una buena reputorióri de la 
empresa, (otras acciones también contribuyen a 
esta reputación) ayudará a !os representantes de 
ventas. 

2. Los representantes de companías conocidas Ile- 
van ventaja a la hora de obtener ventas, si sus 
presentaciones son. adecuadas. Las compañías 
más pequeñas deben utilizar sus limitados fondos 
en seleccionar y entrenar a buenos representantes 
de ventas, antes de invertir el dinero en publici- 
dad. 

3. La repiitación de las empresas es especialmente 
importante cuando el producto es comple.jo, el 
riesgo es grande y el agente de compras está pro- 
fesionalmente menos entrenado. 

Fuente: Theodore Ltvitt. Industrial Purchasing Rehavior: A Study 
in Communication Effects (Boston: Division o f  Research. Harvard 
Business School, 1.965). 

En la etapa de madurez, el orden de importancia de las distintas acciones es: promoción 
de ventas, publicidad y venta personal. En la fase de declive continúa siendo importante la pro- 
moción de ventas, mientras que la publicidad tradicional y la publicidad blanca son menos im- 
portantes y la fuerza de ventas dedica una atención mínima al producto. 

La Medición de los Resultados de las Acciones de Comunicación 

Una vez que se ha ejecutado el plan de comunicación, el comuriicador debe medir su impacto 
sobre el público objetivo. Esto supone preguntar al mismo si reconoce o recuerda el mensaje, 
cuántas veces lo ha visto, qué recuerda de él, cómo se siente y su actitud presente y pasada 
hacia el producto y la empresa. El comunicador querrá también obtener datos sobre el compor- 
tamiento, tales como cuánta gente ha comprado el producto, a cuánta gente le ha gustado y 
cuántos han hablado del mismo a otras personas. 

La Figura 21-9 proporciona un ejemplo de una buena medida de retroalimentación. Si 
nos fijamos en la marca A, observamos que su notoriedad es de un 80%, el 60% de los que la 

FIGURA 21-8 
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FIGURA 21-9 Marca A Marca B 

Situación Actual de las Marcas 

conocen la han probado, pero sólo el 20% de los que la han probado están satisfechos. Esto sig- 
nifica que el programa de comunicación es efectivo en crear notoriedad, pero el producto falla 
en satisfacer las expectativas del consumidor. Por otro lado, la notoriedad de la marca B sólo al- 
canza al 40% y tan sólo el 30% de los que la conocen la han probado, pero el 80% de los que la 
han probado están satisfechos. En este caso hay que reforzar el programa de comunicación para 
aprovecharse del nivel de satisfacción que genera el producto. 

La Gestión y Coordinación del Proceso de 
Comunicación de Marketing 

La amplia variedad de herramientas y de mensajes hace necesario que la comunicación se coor- 
dine. De otra manera puede ocumr que los mensajes no se correspondan con la disponibilidad 
de bienes; puede faltar consistencia o no ser efectivos en coste. Si se les deja solos, el director 
de cada una de las diversas fuentes de comunicación, luchará por obtener el máximo presupues- 
to, con independencia de los méritos relativos de cada herramienta. El director de ventas querrá 
contratar dos nuevos representantes por 80.000 dólares, mientras que el de publicidad pensará 
en que hay que gastar el mismo dinero en un anuncio de televisión. El encargado de las relacio- 
nes públicas querrá más dinero para publicidad blanca. Al telemarketing o a los programas de 
marketing directo se les dedicará menos atención, a no ser que alguna persona defienda su ne- 
cesidad o eficacia. 

Hoy día algunas empresas se están moviendo hacia la aplicación del concepto comuni- 
cación integral de marketing que requiere: 

Nombrar un director de comunicación de marketing que tenga responsabilidad sobre el con- 
junto de todos los esfuerzos de comunicación de la empresa. 
Desarrollar una filosofía de compresión del papel jugado por cada herramienta de comuni- 
cación, así como del momento en el que son más eficientes. 
Tomar nota de todos los gastos de comunicación, por producto, por herramienta de comuni- 
cación, por fase del ciclo de vida y como elemento clave para mejorar la eficacia de las dis- 
tintas herramientas. 
Coordinar las distintas actividades de comunicación y su momento de empleo dentro de 
cada una de las campañas. 

La comunicación integral de marketing produce más consistencia en la imagen de la 
compañía para sus clientes y públicos. Hace recaer la responsabilidad de comunicación en una 
persona, cuando antes no existía nadie unificando la imagen de la compañía, derivada de miles 
de acciones. La comunicación integral de marketing conduce a una estrategia total de comuni- 

' 

cación de marketing, dirigida a mostrar cómo la compañía y sus productos pueden ayudar a sus 
clientes a solucionar sus problemas. 
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La comunicación de marketing es uno de los cuatro elementos del marketing mix de las empre- 
sas. Los hombres de marketing deben saber cómo utilizar la publicidad, la promoción de ventas, 
las relaciones públicas y la venta personal, para comunicar la existencia y valor del producto al 
público objetivo. 

El proceso de comunicación tiene nueve elementos: fuente del mensaje, receptor, codi- 
ficación, decodificación, mensaje, medio, respuesta, retroalimentación y ruido. Los especialistas 
en marketing deben saber cómo alcanzar al público objetivo, teniendo en cuenta los conceptos 
de atención selectiva, distorsión del mensaje y recuerdo selectivo. 

El desarrollo del programa de comunicación supone tomar decisiones en ocho aspectos: 
en primer término, el comunicador debe identificar al público objetivo y sus características, in- 
cluyendo la imagen del mismo hacia el producto; en segundo lugar debe definir los objetivos de 
comunicación, bien sea crear notoriedad, conocimiento, gusto, preferencia, convicción o com- 
pra; después es preciso diseñar un mensaje con su contenido, estructura, formato y fuente; pos- 
teriormente hay que seleccionar los canales de comunicación, sean éstos personales o imperso- 
nales y establecer el presupuesto total de promoción/comunicación. Los cuatro procedimientos 
más utilizados son: gastar lo que sea posible; un porcentaje sobre ventas; lo mismo que la com- 
petencia y, finalmente, el método de consecución de objetivos. El presupuesto de promoción/co- 
municación debe repartirse entre las principales herramientas de comunicación, teniendo en 
cuenta factores como la utilización de las estrategias de "empujar/tirar", el nivel de disposición 
a comprar y la situación en el ciclo de vida del producto. Después, los responsables de comuni- 
cación deben valorar qué porcentaje de notoriedad tiene el producto, su porcentaje de prueba y 
su nivel de satisfacción. Finalmente, todos los elementos de comunicación se deben gestionar 
de manera integrada para conseguir consistencia, emisión en el momento oportuno y la máxima 
efectividad de la inversión en comunicación. 

1. La empresa K.C: vende zapatos. 2. 
Recientemente ha llevado a cabo un test de 
eficacia publicitaria con relación a los mode- 
los de la competencia. Compare los resultados 
de su producto (caso 5 en la tabla) con los de 
la competencia (casos 1-4). Utilice el modelo 
del proceso de comunicación para analizar y 3. 
comentar los resultados. 

CASO 1 CASO 2 CASO 3 CASO 4 CASO S 

Núrnerodeconsumidom 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 4. 
Número de consumidores 
que: 

Fueron expuestos 1.200 4.000 4.000 4.000 4.000 
a la marca 

Recordaronlarnarca 450 1.000 3.000 3.000 3.000 

Mosvaron actitud 75 220 675 1.550 350 
5.  

favorable hacia la mama 
Probamn la marca 15 44 135 310 210 

Mediante las variables notoriedad-actitud, se- 
leccione tres empresas o tres departamentos 
de su universidad y sobre una muestra de 10, 
realice un análisis de dichas variables, refle- 
jando sus resultados en una matriz cómo la 
mostrada en la Figura 2 1-2 

Amplíe su estudio y realice un análisis más 
específico de los componentes de imagen. 
(ver Figura 21-3). ¿Cómo podrían mejorar su 
imagen las entidades escogidas? 
Comente los motivos que pueden impedir que 
una persona reciba el mensaje deseado por el 
comunicador. ¿Qué estrategias se pueden uti- 
lizar para reducir al mínimo la posibilidad de 
que ésto ocurra? 
Suponga que se enfrenta a los siguientes pro- 
blemas. Recomiende la estrategia apropiada y 
razónela. 
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(A) Su público objetivo tiene reservas 
acerca de su producto. ¿Qué caracte- 
rísticas personales debería poseer en 
su opinión el emisor del mensaje? 

(B) Determine qué estrategias de apelación 
serían las más efectivas para los si- 
guientes productos y servkios y razo- 
ne su respuesta: pañales, detergentes, 
cigarrillos, cinturones de seguridad y 
seguros de vida. 

Una empresa puede establecer el presupuesto 
de promoción basándose en una regla de deci- 
sión arbitraria o siguiendo el método de obje- 
tivos-tareas. ¿Qué implica cada una de ellas? 
Cite algún ejemplo. 
Basándose en su comprensión del proceso de 
comunicación, sugiera los factores claves a 
tener en cuenta para utilizar efectivamente los 
contenidos verbales y no verbales en la crea- 
ción de la publicidad escrita y audiovisual. 
Los anuncios. publicitarios de T.V. de la cerve- 
za Lite, de la empresa Miller, fueron los que 
más gustaron y los más recordados y notorios. 
Los anuncios de Oscar Meyer estaban en el 

puesto duodécimo en la lista de anuncios más 
recordados. ¿Podemos deducir que los anun- 
cios de Miller tienen más éxito que los anun- 
cios de Oscar Meyer? ¿Por qué? 
Aplique las cuatro herramientas más impor- 
tantes del mix de comunicación a los equipos 
deportivos profesionales. 
Entre los medios masivos de comunicación 
existen importantes diferencias en su capaci- 
dad de destacar el producto, de transmitir cre- 
dibilidad, de atraer la atención y de alcanzar 
los objetivos. Comente las características prin- 
cipales de cada medio. 
Desarrolle el guión temático que podrían per- 
seguir las lavanderías a la hora de preparar 
anuncios a dirigir a la clase alta, a la clase baja 
y a la media baja, de edades comprendidas 
entre los 25 y 45 años. 
¿Qué tipo de iespuesta del consumidor debe- 
rían perseguir las estrategias de comunicación 
de los siguientes productos: servicios legales, 
pizzas congeladas, servicio veterinario, má- 
quinas de coser, pianos, contestadores automá- 
ticos, martillos? 

Las definiciones de publicidad y venta perso- 
nal están sacadas de Marketing Definitions: A 
Glossary of Marketing Terms (Chicago: 
American Marketing Association, 1.960). 

Harold D. Lasswell, Power and Personality 
(New York: W.W. Norton, 1.948), pp. 37-51. 

Wilbur Schramm, "How Communication 
Works", en The Process and Effects of Mass 
Communication, ed. Wilbur Schramm an 
Donald F. Roberts (Urbana: University of 
Illinois Press, 1.97 l), p. 4. 

Ibídem, p. 32 

Ver Brian Sternthal and C. Samuel Craig, 
Consumer Behavior; an Information 
Processing Perspective (Englewood Cliffs, 
N.J.: Prentice-Hall, 1.982), pp. 97-102. 

Ver Alice H. Eagiy, "Sex Differences in 
Influenceability", Psychological Bulletin, 
Enero 1.978, pp. 86-1 16. 

Donald F. Cox y Raymond A. Bauer, "Self- 
confidence and Persuasibility in Women", 
Public Opinion Quarterly, Otoño 1.964, pp. 

453-66; y Raymond L. Horton, "Some 
Relationships between Personality and 
Consumer Decision-Making", Journal of 
Marketing Research, Mayo 1.979, pp. 233-46. 

Ver John Fiske y John Hartley, Reading 
Television, (London: Methuen, 1.980), p. 79. 

El diferencial semántica fue desarrollado por 
C. E. Osgood, C. J. Suci y P. H. Tannenbaum, 
The Measurement of Meaning (Urbana: 
University of Illinois Press, 1.957). 

Ver Michael L. Ray, Advertising and 
Communications Management (Englewood 
Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1.982). 

Ver Brian Sternthal y C. Samuel Craig, 
"Humor in Advertising", Journal of 
Marketing, Octubre 1.973, pp. 12-18; y John 
Koten, "After the Serious' 70's, Advertisers 
Are Going for Laughs Again", Wall Street 
Journal, 23 de Febrero, 1.984, p. 3 1. 

Ver James F. Engel, Roger D. Blackwell y 
Paul W. Minard, Consumer Behavior, 5"d. 
(Hinsdale, 111.: Dryden Press, 1.986), p. 477. 
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13. Ver C. 1. Hovland, A. A. Lumsdaine y F. D. 
Sheffield, Experiments on Mass 
Communications, vol. 3 (Princeton, N.J.: 
Princeton University Press, 1.948), Cap. 8. 
Para un punto de vista alternativo, ver George 
E. Belch, "The Effects of Message Modality 
on One- y Two-Sided Advertising Messages", 
in Advances in Consumer Research, ed. 
Richard P. Bagozzi y Alice M. Tybout (Ann 
Arbor, Mich.: Association for Consumer 
Research, 1.983), pp. 21-26. 

14. Ver Sternthal y Craig, Consumer Behavior, 
PP. 282-84. 

15. Herbert C. Kelman y Carl 1. Hovland, 
"Reinstatement of the Communication in 
Delayed Measurement of Opinion Change", 
Journal of Abnormal and Social Psychology 
48 (1.953), 327-35. 

16. C. E. Osgood y P. H. Tannenbaum, "The 
Principles of Congruity in the Prediction of 
Attitude Change", Psychological Review 62 
(1.955), 42-55. 

17. Ver también S.  Robertson, Innovative 
Behavior and Communication (New York: 
Holt, Rinehart & Winston, 1.971), Cap. 9; y 
Peter H. Reingen y Jerome B. Kernan, 
"Analysis of Referral Networks in Marketing: 
Methods and Illustration", Jourrnal of 
Marketing Research, Noviembre 1.986, pp. 
370-78. 

18. Ver Philip Kotler, "Atmospherics as a 
Marketing Tool", Journal of Retail ing,  
Invierno 1.973-74, pp. 48-64. 

19. P. F. Lazarsfeld, B. Berelson y H. Gaudet, The 
People's Choice, 2-d. (New York: Columbia 
University Press, 1.948), p. 15 1. 

20. Ver George P. Moschis, "Social Comparison 
and Informal Group Influence", Journal of 
Marketing Research, Agosto 1 .976, pp. 237- 
44. 

21. Ver Everett M. Rogers, Diffusion of 
Innovations, 3-d. (New York: Free Press, 
1.983). 

22. Quoted in Daniel Seligman, "How Much for 
Advertising?" Fortune, Diciembre 1.956, p. 
123. Para una mejor presentación de la asig- 
nación de presupuestos de promoción ver 
Michael L. Rothschild, Advertising 
(Lexington, Mass: D. C. Heath, 1.987), Cap. 
20. 

23. Albert Wesley Frey, How Many Dollars for 
Advertising? (New York: Ronald Press, . 1.955), p. 55. 

24. Ibídem., p. 49. 

25. G. Maxwell Ule, "A Media Plan for 'Spumik' 
Cigarettes", How to Plan Media Strategy 
(American Association of Advertising 
Agencies, 1.957 Regional Convention), pp. 
41-52. 

26. Ver Sidney J. Levy, Promotional Behavior 
(Glen view, 111.: Scott, Foresman, 1.971), 
Capítulo 4. 

27. Ibídem. 

28. How Advertising Woks in Today's 
Marketplace: The Morrill Study (New York: 
McGraw-Hill, 1.97 l), p. 4. 

29. Cyril Freeman, "How to Evaluate 
Advertising's Contribution", Harvard 
Business Review, Julio-Agosto 1.962, pp. 137- 
48. 
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22 EL DISENO DE PROGRAMAS 
DE PUBLICIDAD 

EFECTIVOS 

Zf you think advertising doesn't pay - we understand there are hventy 
jive mountains in Colorado higher than Pike's Peak. Can you name 
one? 

THE AMERICAN SALESMAN 

L a publicidad es una de las cuatro principales herramientas que las empresas utilizan para 
dirigir comunicaciones persuasivas al público objetivo. Definimos la publicidad como una co- 
municación no personal y onerosa, de promoción de ideas, bienes o servicios, que lleva a cabo 
un patrocinador identificado. En 1.987 se invirtieron en publicidad en EEUU más de 109 billo- 
nes de dólares, no sólo provenientes de empresas privadas, sino también de: museos, profesio- 
nales y entidades no lucrativas que comunican sus causas a diversos públicos objetivos. De 
hecho, ocupando la posición número 33 en el gasto, se encuentra una organización que no busca 
beneficios, el gobierno americano. 

Las cien primeras empresas en gasto publicitario invierten la cuarta parte del total. La 
empresa Philip Morris encabezó la lista en 1.987, invirtiendo 1.558 millones de dólares, lo que 
supuso el 8% de sus ventas, que se cifraron en 18.228 millones de dólares. La segunda posición 
la ocupó Procter & Gamble que invirtió 1.387 millones de ddlares, lo que supuso el 11,2% de 
sus ventas. Entre otros grandes inversionistas en publicidad hay que citar a: General Motors 
(1.025 millones), Sears (887), RJR Nabisco (840), PepsiCo (704), Eastman Kodak (658) y 
McDonald's (650). Si nos fijamos en la publicidad como un porcentaje en la cifra de ventas por 
sectores, este porcentaje fue bajo en la industria del automóvil y alto en las de alimentación, 
medicamentos, limpieza y cosméticos. Las empresas que gastaron el mayor porcentaje sobre su 
cifra de ventas fueron Noxell(33%) y Warner-Lambert (30%). 1 

La publicidad se realizó a través de diversos soportes: en revistas y periódicos; radio y 
televisión; en el exterior (posters, en el aire, con aviones); a través de cartas; en productos (cajas 
de cerillas, plumas, calendarios); catálogos; directorios (páginas amarillas); y circulares. La pu- 
blicidad puede tener muchos objetivos: creación de la imagen corporativa a largo plazo de la or- 
ganización (publicidad insritucional), creación de la imagen a largo plazo de una marca concre- 
ta (publicidad de marca), información sobre oportunidad, servicio o acontecimiento (publici- 
dad clasijicada), anuncio de una oferta especial (publicidad de promociones) y defensa de una 
causa particulp (publicidad de causas). 

Si bien la publicidad es una herramienta utilizada principalmente por las empresas pri- 
vadas, se emplea en todos los países del mundo incluídos los socialistas. Es una forma costosa 
pero efectiva de difundir mensajes, bien sea para crear preferencia por una marca como Coca- 
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EMPRESAS Y SECTORES 

¿COMO FUNCIONA UNA AGENCIA DE PUBJJCIDAD? 

Madison Avenue, nombre familiar para la 
mayoría de los americanos, es una calle de la ciu- 
dad de Nueva York en la que se encuentran las 
oficinas centrales de algunas de las principales 
agencias de publicidad, aunque la mayoría de las 
diez mil agencias existentes en la nación, se en- 
cuentran fuera de Nueva York y casi todas las 
ciudades tienen, por lo menos, una agencia, aun- 
que sólo cuenta con una persona. Algunas agen- 
cias son enormes -la agencia más grande de 
Estados Unidos, Young & Kubicam, factura 
anualmente por encima de los 5 4  billones de dó- 
lares. 

Incluso las empre5as que poseen departa- 
mentos de publicidad, utilizan agencias publicita- 
rias. En las agencias trabajan especialistas que, a 
menudo, llevan a cabo las tareas publicitarias 
mejor que el propio departamento publicitario de 
una empresa, ya que suelen aportar un punto de 
vista externo a la empresa, adquirido a lo largo 
de años trabajando con diferentes clientes y si- 
tuaciones. A las agencias se les paga en parte pos 
los descuentos de medios costando, a menudo, 
poco a la empresa. Además, debido a que son sus- 
tituíbles en cualquier momento, se esfuerzan en 
hacer un buen trabajo. 

Las agencias publicitarias están habitual- 
niente formadas por cuatro departamentos; el 
creativo desarrolla y produce los anuncios; el de 
medios, selecciona los medios y dispone la distri- 
bución de los anuncios; el de investigación, estu- 
dia las características y deseos de la audiencia; y 
el de administración, lleva a cabo la gestión econó- 
mica de la agencia. Cada cuenta se supervisa por 
un ejecutivo de cuentas y las personas de cada de- 
partamento están hábitualmente asignadas a tra- 
bajar en una o más de ellas. 

Las agencias a menudo atraen nuevos ne- 
gocios debido a su reputación o tamaño. 
Generalmente, sin embargo, los clientes solicitan 
proyectos de trabajo a diversas agencias, seleccio- 
nando después a una de ellas. 

A las agencias publicitarias se las remune- 
ra por medio de comisiones y cuotas. Bajo este 
sistema, la agencia normalmente recibe el 15% de 
los costes de los medios. Supongamos que una 
agencia compra 60.000 dólares de espacios de re- 
vistas para un cliente. La revista factura a la 
agkncia de publicidad 51.000 dólares (60.000 dóla- 
res menos el 15%), la cual, a su vez, factura al 
cheiite 60.000 dólares, guardándose 9.000 dólares 
en concepto de comisión. Si el cliente compra 

Cola, para motivar a los consumidores de una nación a que consunian más leche o practiquen 
un control de natalidad. 

Las empresas realizan su publicidad de diferentes formas: en las empresas pequeñas la 
publicidad la controla la persona del departamento de ventas o de marketing que trabaje con 
una agencia externa mientras que las grandes  acostumbrar^ a establecer sus propios departamen- 
tos de publicidad, cuyos directores informan al vicepresidente de marketing. El trabajo del de- 
partamento de publicidad consiste en desarrollar el presupuesto total, aprobar los anuncios y 
campañas de la agencia, desarrollar la publicidad por correo, la publicidaa en el punto de venta 
x T  otras formas de publicidad que no suelen a encargarse a las agencias. La mayor parte de las 
r,ipresa~ utilizan servicios externos de agencias de publicidad que les ayudan a crear campañas 
; ¿i seleccjcnar y contratar medios (ver Empresas y Sectores). 

Eii e1 desarrollo de un programa de publicidad, los directores de marketing deben co- 
menzar siempre por la identificación del público objetivo y de sus motivos de compra. Después 
pueden pasar a tomar las cinco principales decisiones que se distinguen en el desarrollo de pro- 
gramas de publicidad, conocidas como las cinco M's: 

¿Cuáles son los objetivos de publicidad? (niission). 

¿Cuánto se puede gastar? (money). 
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EMPRESAS Y SECTORES 

directamente el espacio a la revista, habría paga- 
do 60.000 dólares, debido a que las cómisiones se 
pagan sólo a las agencias publicitarias reconoci- 
das. 

Sin embargo, tanto anunciantes como 
agencias se encuentran cada vez más insatisfethas 
con el sistema de comisión. Los grandes anun- 
ciante~ se quejan de que pagan más por los mis- 
mos servicios, que los anunciantes más pequeños, 
simplemente porque se anuncian más. Los anun- 
ciante~ creen también que los sistemas de comi- 
sión hacen que las agencias se mantengan aleja- 
das de los medios de bajo coste y de las campañas 
publicitarias de corta duración. Las agencias por 
su parte también están descontentas, ya que Ile- 
van a cabo servicios extras sin obtener ninguna 
remuneración económica. El resultado de todo 
esto es la tendencia actual hacia un fijo importan- 
te o una combinación de honorarios y comisión. 
Ciertos grandes anunciantes están limitando las 
compensaciones a las agencias, en función de la 
ejecución de la campaña publicitaria llevada a 
cabo. General Foods, por ejemplo, está de acuer- 
do en trabajar con un 15% de comisión si la cam- 
paña publicitaria es excelente; si la campaña es 
solo buena, la agencia obtendrá el 13% y si la 
campaña es pobre, se llevará el 13% y una repri- 
menda. Philip Morris prefiere pagar a sus agen- 
cias el 15% y añadir una bonificación si la cam- 

paña es especialmente efectiva. El problema fun- 
damental de estos sistemas de compensación de 
incentivos es cómo determinar si la campaña es 
excelente, buena, aceptable o pobre. Tanto las me- 
didas de ventas como de comunicación pueden in- 
currir en errores. 

En los últimos anos, debido a que el creci- 
miento en el gasto publicitario ha sido lento, mu- 
chas agencias han tratado de mantener el creci- 
miento adquiriendo a otras y creando grandes 
holdings de agencias. El más grande de estos "su- 
pergrupos" de agencias es Saatchi & Saatchi 
PLC. que incluye a varias de considerable dimen- 
sión Saatchi & Saatchi Compton, Ted Bates 
Worlwide, W S  Dorland Worldwide, entre otras, 
con facturaciones combinadas que exceden los 
13,5 billones de dólares. Muchas agencias han 
buscado el crecimiento mediante la diversifica- 
ción en servicios de marketing relacionados. Estas 
nuevas "superagencias" ofrecen una completa 
lista de servicios integrados de marketing y pro- 
moción, incluyendo publicidad, promoción de 
ventas, relaciones públicas, marketing directo e 
investigación en marketing. 

Fuente: Ver Walecia Konrad, "A Word from the Sponsor: Cet 
Results - Or Else", Business Week, 4 de Julio, 1.988, p. 66; Anthony 
Ramirez, "Do Your Ads Need a Superagency?" Fortune, 27 de 
Abril 1.987, pp. 84-89 y "U.S. and Foreign Advertising Agency 
Income Report", edición especial de Advertising Age, 29 de Marzo, 
1.989. 

¿Qué mensaje debe comunicarse? (message). 
¿Qué medios deben utilizarse? (media). 
¿Cómo deberían valorarse los resultados? (measurement). 

Estas decisiones se describen con más profundidad en la Figura 22-1 y en las secciones 
que se acompañan. 

En el desarrollo de un programa de publicidad el primer paso es el establecimiento de los obje- 
tivos del programa, que deben derivarse de decisiones anteriores sobre la elección del público 
objetivo, la estkategia de posicionamiento y el marketing mix. Las estrategias de posicionamien- 
to y de marketing mix definen el papel que la publicidad debe jugar en el programa global de 
marketing. 
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Generación de mensajes 
Valoracián y elección 

FIGURA 22-1 hlculos especilims 

Principales Decisiones en la 
Gestión de la Publicidad 

Se pueden asignar a la publicidad muchos objetivos de comunicación y de ventas. 
Colley enumera veinticinco objetivos de publicidad en su conocido trabajo "La definición de 
los objetivos de publicidad en la medición de los resultados de la misma". 2 Define un método 
denominado DAGMAR (iniciales inglesas del título de su libro) para transformar los objetivos 
de publicidad en metas específicas mesurables. Una meta publicitaria es una tarea específica de 
comunicación, con la señalización de un nivel concreto a conseguir, de una audiencia determi- 
nada y de un periodo de tiempo concreto. Colley proporciona un ejemplo: 

Conseguir que, en un año, entre un 10% y un 40% de un colectivo de 30 millones de amas de 
casa que tienen lavadoras automáticas, identifiquen la marca X como el detergente que en 
menos tiempo deja la ropa más limpia. 

Nótense los cuatro elementos de la definición de la meta: 

Público Objetivo: treinta millones de amas de casa que poseen máquinas automáticas. 
Objetivo de Comunicación: que la capacidad para identificar a la marca X como el de- 
tergente que en menos tiempo deja la ropa más limpia. 
Cambio Deseado: de un 10% a uri 40%. 
Horizonte de Tiempo: un año. 

Los objetivos de publicidad se pueden clasificar según busquen informar, persuadir o 
recordar. La Tabla 22- 1 enumera ejemplos de estos objetivos. 

La publicidad informativa tiene sentido especialmente en las primeras fases de una 
nueva categoría de producto donde el objetivo es construir una denzanda primaria. Así, por 
ejemplo, la industria del yogur inicialmente tenía que informar a los consumidores de los bene- 
ficios nutritivos del yogur y de sus diversos usos. 

La publicidad persuasiva se hace más importante en situaciones competitivas, donde el 
objetivo de una empresa es desarrollar una demanda selectiva para una marca particular. La 
mayor parte de la publicidad se centra dentro de esta categoría. Por ejemplo, la empresa Chivas 
Regal intenta persuadir a sus consumidores de que el consumo de su whisky proporciona más 
estatus que cualquier otra marca de whisky escocés. Una parte de la publicidad persuasiva recae 
en la categoría de la publicidad comparativa, que busca establecer la superioridad de una marca 
en un atributo concreto, con relación al resto de las marcas de dicha clase de producto 3 y se 
utiliza en categorías de productos tales como desodorantes, hamburguesas, pastas de dientes, 
neumáticos y automóviles. La empresa Burger King desarrolló una publicidad comparativa 
contra la empresa McDonald's en una guerra en tomo a las hamburguesas a la parrilla versus 
las hamburguesas fritas. Si iIna empresa utiliza publicidad comparativa, debe cerciorarse de que 
puede asegurar su efectividad, ya que podría verse contraatacada en un área donde la empresa 
comparada fuera más fuerte. 

La publicidad de recuerdo es muy importante en la fase de madurez del producto, para 
conseguir que el consumidor continúe pensando en el mismo. Los ostentosos anuncios a cuatro 
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colores de Coca-Cola en las revistas no tienen el objetivo de informar ni de persuadir, sino de 
recordar a la gente que debe comprar Coca-Cola. Una forma relacionada de publicidad es la pu- 
blicidad de refuerzo, que busca asegurar a los consumidores actuales que han hecho la elección 
correcta. Los anuncios de automóviles con frecuencia describen consumidores satisfechos que 
disfrutan del nuevo coche. 

La elección de los objetivos de publicidad debe basarse en un análisis global de la situa- 
ción de marketing de la empresa. Por ejemplo, si el producto se encuentra en su fase de madu- 
rez, la empresa es líder del mercado y la utilización es baja, el objetivo de la publicidad debería 
ser estimular el uso de la marca. Por otra parte, si el producto es nuevo y la compañía no es 
líder del mercado, pero su marca es superior a la del líder, el objetivo de la publicidad debería 
ser convencer de la superioridad de la misma. 

Una vez que la empresa ha definido los objetivos de publicidad, debe proceder a establecer el 
presupuesto publicitario para cada producto. El objetivo de la publicidad es desplazar la curva 
de demanda de los productos hacia arriba. Las empresas tienen que gastar la cifra requerida para 
conseguir los objetivos de ventas. Pero ¿cómo puede conocer una empresa si está invirtiendo la 
cifra correcta? Si la empresa gasta poco, el efecto es insignificante y, paradójicamente, la com- 
pañía estaría gastando demasiado. Por otra parte, si la empresa gasta demasiado en publicidad, 
parte de la inversión podría haber tenido una mejor aplicación. Algunos críticos sostienen que 
las grandes empresas de bienes de consumo empaquetados tienden a emplear demasiado dinero 
en publicidad y que las empresas industriales invierten excesivamente poco: 4 

Las grandes compañías de bienes.de consumo envasados utilizan la publicidad de imagen ex- 
tensivamente y no tienen certeza sobre su efecto, dado que no producen ventas inmediatas. 
Gastan mucho, para "asegurarse" el invertir lo suficiente. Además, sus agencias de publicidad 
.desarrollan un gran esfuerzo por convencer a las empresas de que pongan la mayor parte de su 
esfuerzo promocional en la publicidad. Son poco eficientes en su inversión publicitaria debido a 
que dedican poco esfuerzo a la comprensión del mercado y al diseño de las estrategias correc- 
tas, y demasiado a los test de publicidad. 

Las empresas industriales confian más en sus vendedores. No gastan lo suficiente en publicidad 
para conseguir notoriedad y la comprensión del producto. Infraestiman el poder de la imagen de 
la compañía y del producto en la venta a los clientes. 

Un posible contraargumento a la crítica de que las empresas de consumo gastan dema- 
siado en publicidad es que ésta tiene un efecto acumulativo a lo largo del tiempo. Si bien la pu- 
blicidad se trata contablemente como un gasto, parte de la misma es ciertamente una inversión 

TABLA 22-1 INFORMAR 

Objetivos de Publicidad Informar al mercado sobre un nuevo producto Describir servicios disponibles 
Sugerir nuevos usos para un producto Corregir impresiones errheas 
Informar al mercado de un cambio de precios Reducir los temores de los consumidores 
Explicar cómo funciona un producto Construir la imagen de una compania 

PERSUADIR 

Construir preferencia de marca Persuadir a los clientes para que compren 
Animar el cambio hacia nuestra marca ahora 
Cambiar la percepción de los consumidores Persuadir a los clientes para que reciban 
hacia el producto y sus atributos una llamada de ventas 

RECORDAR 

Recordar a los clientes que el producto se puede Mantenimiento en sus mentes fuera de 
necesitar en el futuro próximo la etapa de compras 
Recordarles cuando com~rar Mantenimiento de su nivel de notoriedad 
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que tiene efectos a largo plazo. Cuando la empresa gasta cinco millones en equipos, la compra 
de los mismos se considera como un activo fijo, amortizable, por ejemplo a cinco años, y cuyos 
costes se reparten durante los mismos; cuando los gasta en publicidad para lanzar un nuevo pro- 
ducto, el coste total se computa el primer año. Este tratamiento de la publicidad como gasto, li- 
mita el número de lanzamientos de nuevos productos que pueden realizar las empresas en un 
año concreto. 

¿Qué impacto tiene realmente la publicidad en la introducción de una marca, en el cam- 
bio de marca o en la lealtad hacia la misma? Recientemente, Tellis analizó las compras de doce 
marcas clave de un bien de consumo muy utilizado. He aquí sus conclusiones: 

La publicidad parece efectiva para incrementar el volumen de compra de los clientes leales, 
pero menos efectiva para conquistar nuevos compradores. Para los clientes leales, altos niveles 
de exposición por semana pueden ser improductivos por la inexistencia de efectividad margi- 
nal; no parece probable que la publicidad tenga efectos acumulativos sobre los mismos ... Las 
características del producto, la publicidad del punto de venta y, especialmente el precio, tienen 
un impacto más fuerte e inmediato que la publicidad. 5 

Estas conclusiones no sentaron bien a la comunidad relacionada 'con la publicidad y diversas 
personas atacaron sus datos y metodología. El tema de la eficacia de la publicidad está todavía 
escasamente comprendido, a la espera de la evidencia de nuevos estudios empíricos. 

En el capítulo 21 se describieron los cuatro métodos más comunes para establecer pre- 
supuestos de publicidad. El más perfecto es el método de definición de objetivos y tareas, por- 
que obliga al responsable de la publicidad a que defina los objetivos específicos de la campaña 
y estime los costes de las actividades necesarias para alcanzar dichos objetivos. Aquí describi- 
remos algunos factores específicos que conviene considerar en el establecimiento del presu- 
puesto publicitario: 6 

Situación en el Ciclo de Vida del Producto: los nuevos productos acostumbran recibir 
mayores presupuestos de publicidad para incrementar la notoriedad y conseguir su prue- 
ba. Normalmente las marcas establecidas tienen presupuestos de publicidad más bajos, 
si utilizamos el ratio publicidad/ventas. 
Cuota de Mercado: las marcas que tienen ya una alta cuota de mercado necesitan menos 
gastos de publicidad, si se considera la publicidad como un porcentaje sobre las ventas. 
Conseguir mayores cuotas de participación requiere mayores gastos de publicidad. 
Competencia y Grupos: en un mercado en el que existan muchos competidores y un 
nivel alto de inversión en publicidad, cualquier marca deberá gastar grandes sumas en 
publicidad para hacerse notar. Incluso la publicidad no directamente competitiva con la 
marca, crea una necesidad de comunicación más fuerte. 
Frecuencia de la Publicidad: el número de repeticiones necesarias para que el mensaje 
quede en la mente de los consumidores determina también el presupuesto de publicidad. 
La Sustitutibilidad del Producto: hay categorías de productos muy sustituíbles (por 
ejemplo, cigarrillos, cerveza, bebidas), que requieren fuertes gastos en publicidad para 
conseguir diferenciar la marca. La publicidad es también eficaz cuando una marca ofre- 
ce beneficios particulares o características distintivas. 

Los científicos del marketing han desarrollado diversos modelos de gasto óptimo de 
publicidad que tienen en cuenta los factores anteriormente mencionados entre otros. Uno de los 
modelos más respetados es el desarrollado por Vidale y Wolfe. 7 El modelo señala esencialmen- 
te que el presupuesto de publicidad tiene que ser más alto cuanto mayor sea la respuesta de ven- 
tas deseada, cuanto mayor sea la tasa de caída de ventas (es decir, el porcentaje de consumido- 
res que olvidan la publicidad y la marca) y cuanto mayor sea el potencial de venfas. Por otra 
parte, este modelo no considera factores importantes tales como la cuantía de la publicidad 
competitiva y la efectividad de los anuncios de la empresa. 

668 PARTE V : LA PLANIFICACION DE PROGRAMAS DE MARKETING 



El profesor John Little propuso un método de establecimiento y control del presupuesto 
publicitario. 8 Supongamos que la empresa ha establecido su presupuesto de publicidad basán- 
dose en sus últimas informaciones de la respuesta de ventas. Gasta igual cifra en todos los mer- 
cados, excepto en 2n subsegmentos seleccionados al azar. En n mercados gasta menos y en el 
resto, gasta proporcionalmente más. Este planteamiento proporcionará ihformación sobre la 
media de ventas alcanzada con un presupuesto medio, bajo y alto de publicidad, que se podría 
utilizar para poner al día los parámetros de la función de la respuesta de ventas y éstos a su vez, 
para averiguar el mejor nivel de publicidad para el siguiente periodo. Si se lleva a cabo este ex- 
perimento repetitivamente, los gastos de publicidad se acercarán al nivel óptimo. 9 

LA BECISION DEL MENSAJE 

Muchos estudios sobre el efecto de la inversión en publicidad olvidan el factor creatividad del 
mensaje. Algunos analistas defienden que todas las agencias grandes de publicidad son igual- 
mente creativas y que por lo tanto no merece la pena considerar las diferencias en las campañas 
individuales. Pero son precisamente estas diferencias lo que busca la publicidad. Como observó 
William Bembach: "Los hechos no son suficientes ... no olvidemos que Shakespeare utilizaba 
argumentos bastante tajantes, sin embargo su mensaje se desarrollaba con una gran fluidez". 
Consideremos lo siguiente: 10 

McDonald's gastó en publicidad televisiva en 1.983, 185 millones de dólares, más del doble 
que su rival Burger King. Sin embargo, la audiencia dijo que recordaba más o que le gustaba 
más la publicidad de Burger que la de McDonald's. 

Los anuncios más recordados y conocidos de la publicidad de 1.983 fueron los de la empresa de 
cervezas Miller, en la que aparecían deportistas, conocidos que defendían que Miller tenía el 
"mejor sabor" y "llenaba menos". Esta campaña superó a todos los anuncios de cerveza de otras 
empresas, a pesar de que éstas gastaron más dinero. 

Si se olvida el factor creativo, gran parte de las diferencias en las cuotas de mercado de- 
jarían de tener explicación. Un estudio demostró que el efecto del factor creatividad en una 
campaña es más importante que la cantidad de dólares gastados. Tan sólo si un anuncio consi- 
gue despertar la atención del público, podrá incrementar las ventas. 11 En el éxito de la publici- 
dad desempeñan un papel muy importante las diferencias y variedad en la creatividad y en la 
estrategia. Los publicistas siguen los siguientes pasos para desarrollar una estrategia creativa: 
generación de mensajes, valoración, selección y ejecución del mismo. 

Generación del Mensaje 

En principio, el mensaje (tema, llamamiento) debe decidirse como parte del desarrollo de con- 
cepto del producto y expresar el beneficio principal ofrecido por la marca. Sin embargo, incluso 
respetando este principio, pueden existir un gran número de posibles mensajes que el especialis- 
ta de marketing puede querer cambiar con el tiempo, incluso sin cambiar el producto, especial- 
mente si los consumidores buscan "beneficios" nuevos. 

Los creativos de publicidad utilizan diversos métodos para generar posibles mensajes 
de publicidad atractivos. Muchos de ellos utilizan el método inductivo, hablando con los consu- 
midores, comerciantes, expertos y competidores. Los consumidores son la fuente principal de 
buenas ideas; sus sentimientos sobre los puntos fuertes y débiles de las marcas existentes, pro- 
porcionan importantes claves para crear estratégicamente. Leo Bumett defiende "las entrevistas 
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Saiisfactores Tipos de Satisfactores 
Según el 
Momento Racionales Sensoriales Sociales Satisfacción del ego 

Después del Uso 

TABLA 22-2 Ejemplo de En el USO 

Doce Tipos de Apelación 
Fuente: Adaptado de John C. Maloney, 

1 Deja la 2. Elimina comple- 3. Proporcioha un 4. Para la piel 
ropa más lamente el dolor mayor servicio que tú mere. 
limpia de estómago ces tener 

5. La harina 
que no 
necesita criba 

6. Sabor real de 
una gran cer- 
veza ligera 

7. Un desodorante que 8. El apartamento 
garantiza la acepta- del ejecutivo 
ción social joven 

"Marketing Decisions and Attitude Perilericos al Uso 9. El envase que 10. La televisión porta- 11. Los muebles que 12. El estereo para 
Researchs", en Effecrive Marketing mantiene los ti1 mas ligera y identifican a gen- el hombre que cigarrillos fecil de llevar te moderna sabe discriminar 
Coordination, ed. George L. Baker, Jr. frescos 

(Chicago: Arnerican Marketing 
Association. 1.961) pp. 595-618 

en profundidad a través de las cuales nie encuentro cara a cara con las personas a las que trato 
de vender. Intento obtener en mi mente una imagen de cómo son las personas -cómo usan el 
producto y qué es el producto para ellas". 12 Una empresa líder de sprays para el cabello realiza 
continuamente investigaciones de mercado para determinar el nivel de satisfacción que tienen 
los clientes con las distintas marcas. Si los consumidores desean una marca que dé volumen al 
cabello durante más tiempo, la compañía considerará reformular su producto. 

Otros creativos utilizan una estructura deductiva en la generación de mensajes publici- 
tarios. Malone (ver Tabla 22-2) 13 consideró a los compradores como personas que buscan un 
producto que les proporcione uno de estos cuatro tipos de satisfacción: racional, sensorial, so- 
cial o satisfacción del ego. Los compradores podrían obtener estos satisfactores después de 
haber experimentado el producto, en su uso u en otros momentos ajenos a la propia experien- 
cia. Cruzando los cuatro tipos de motivaciones con los tres tipos de experiencia, nos encontra- 
mos con doce tipos de mensajes publicitarios. 

El publicista puede generar un tema para cada una de las doce celdillas. Por ejemplo, el 
mensaje "Deja los zapatos más limpios" es una motivación racional en relación a un momento 
posterior al uso del producto; y la frase "Sabor auténtico de una gran cerveza ligera" constituye 
una satisfacción sensorial conectada con el propio momento de experiencia del producto. 

¿Cuántos temas alternativos debe generar el publicista antes de hacer una elección? 
Cuantos más anuncios cree, mayor será la probabilidad de que realice una gran creación. Sin 
embargo, cuanto mayor tiempo emplee en la generación de anuncios mayor será el coste. Debe 
existir un número óptimo de anuncios que la agencia cree y gestione para el cliente. 
Actualmente, a las agencias no les gusta crear y pre-testar muchos anuncios. En un ingenioso 
estudio, Gross concluyó que normalmente las agencias presentan pocas alternativas para sus 
clientes. 14 Estimó que las agencias de publicidad gastan del 3% al 5% de sus ingresos en la 
creación y testado de anuncios, mientras que considera que deberían acercarse al 15%. Incluso 
propone a las empresas que compitan por la búsqueda de agencias que generen anuncios entre 
los cuales puedan escoger el mejor. 

Valoración y Selección del Mensaje 

El publicista necesita valorar los distintos mensajes. Un buen anuncio normalmente se centra en 
una única proposición de venta, sin intentar transmitir excesiva información que diluya su im- 
pacto. Twedt sugirió que los mensajes debían calificarse según el nivel de desea generado, la 
e.\-clrtsividad y la credibilidad. 15 El mensaje debe comunicar algo deseable o interesante sobre 
el producto y, a la vez exclusivo o distintivo, que no se aplique a otras marcas de la misma ca- 
tegoría, y, ante todo, ser creíble. 

Por ejemplo, Dimes buscaba un tema de publicidad que consiguiera atraer fondos para 
su lucha contra las malformaciones de los nasciturus. 16 En una sesión de grupo surgieron varios 
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mensajes que se pidió valorar a un grupo de padres jóvenes de acuerdo con su interés, exclusivi- 
dad y credibilidad, asignando 100 puntos a cada criterio (ver Figura 22-2). Por ejemplo, la afir- 
mación de que "cada día nacen setecientos niños con una malformación" se puntuó 60, 70, y 80 
en los valores relativos al interés, exclusividad y credibilidad respectivamente. Mientras que a 
la de que "su hijo podría nacer con una malformación" se puntuó 58, 50 y 70. El primer anuncio 
obtuvo en todo mayor valoración que el segundo y se prefirió para la consecución de los objeti- 
vos publicitarios. 

Los publicistas debían pre-testar los anuncios para determinar qué tema consigue el 
mayor impacto sobre el comportamiento. Por ejemplo, la comisión del estado de Washington 
estaba intentando decidir qué tema de publicidad podría tener mayor impacto para valorar las 
manzanas. Unos defendían que los diversos usos de las manzanas; otros, sus saludables caracte- 
rísticas. 17 Durante dieciseis semanas se desarrolló un experimento en 72 tiendas de autoservicio 
de alimentación de seis ciudades diferentes. Los resultados mostraron que el tema relacionado 
con la diversidad de sus usos era más valorado que el relacionado con sus cualidades alimenti- 
cias, en relación con la promoción de ventas. 

Ejecución del Mensaje 

El impacto de los mensajes depende no solamente de lo que se dice sino también de cómo se 
dice. Algunos anuncios buscan un posicionamiento racional y otros uno emotivo. Los anuncios 
americanos normalmente hacen referencia a una característica específica o a un beneficio con- 
creto para llegar a la meta racional: "Deja los zapatos más limpios", "Relaja más rápidamente". 
Los anuncios japoneses son más indirectos y buscan tanto los aspectos racionales como los 
emotivos: un ejemplo es la publicidad de los coches Nissan en la que se muestra no tanto el 
coche, sino preciosas escenas de la naturaleza que producen una asociación emotiva y una res- 
puesta positiva. 

FIGURA 22-2 
Valoración de Mensajes Publicitarios 
Fuente: W i l l i a m  A. M indak  y H. Malco l rn  Bybee, 
"Marketing's application t o  Fund Raising", 90 
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ESTRATEGIAS DE MARKETING 

EL TESTIMONIO DE LOS PFRSONAJES CELEBRES COMO ESTRATEGIA 

Los especialistas de marketing han utilizado per- 
sonajes célebres desde tiempos inmemoriales 
para apoyar sus productos. Una celebridad bien 
elegida puede, como mínimo, llamar la atención 
sobre un producto o marca. Por ejemplo, Ed 
McMahon promociona alimentos para  perros 
Alpo o Publishers Clearing House. La distinción 
del personaje célebre se puede transferir a la 
marca: Cather ine Deneuve es la imagen de  
Chanel n9 .  Otras veces lo que se transfiere es la 
autoridad y los conocimientos del personaje: 
Chris Evert sosteniendo una raqueta de tenis 
Wilson. 
La importancia de un personaje célebre adecua- 
do es crucial. El personaje debe tener un alto re- 
conocimiento, generar afectos positivos y ser ade- 
cuado al producto. Howard Cossell tiene un alto 
reconocimiento y, sin embargo, genera un senti- 
miento negativo entre muchos grupos. Sylvester 
Stallone tiene un alto reconocimiento y un alto 
afecto positivo pero no es la persona apropiada 
para anunciar una Conferencia Mundial de Paz. 
Alan Alda, Paul Newman y Bill Cosby podrían 
anunciar con éxito un gran número de productos, 
ya que son personas muy conocidas y que gustan 
mucho. 
Los atletas son un grupo particularmetne efecti- 
vo, especialmente para apoyar productos deporti- 

vos, alimentos, ropa deportiva. Joel Namath 
anuncia Brut y Joe Montana, Pepsi. Michael 
Jordan, estrella de los Chicago Bulls, gana cuatro 
millones de dólares al año anunciando Nike, 
Wilson, Coca-Cola,  Johnson Products  y 
McDonald's. En su primer año con Jordan como 
representante, Nike vendió zapatillas y equipos 
para jugar al baloncesto "Air Jordan", por valor 
de 110 millones de dólares. La imagen del perso- 
naje célebre no sólo aparece en el anuncio, sino 
que se multiplica a través de la venta de camise- 
tas, juegos y juguetes y cientos de artículos adicio- 
nales. 
La principal preocupación del especialista en 
marketing al seleccionar un personaje célebre es 
que las ventas adicionales compensen el incre- 
mento de los costes. Espera también que el perso- 
naje no anuncie demasiados productos diferentes 
y reza para que no se vea mezclado en escándalos 
(como cuando Pepsi prescidió de Madonna a 
causa de una canción irreverente hacia la religión 
cirstiana), no se ponga enfermo, se lesione o 
muera, aunque generalmente, estos últimos ries- 
gos se cubren con seguros. 

Fuente: Ver lrving Rein, Philip Kotler y Martin Stoller, High 
Visibility: How Executives, Politicians, Entertainers, Athletes, and 
Others Professionals Create, Market, and Achieve Successful Images 
(New York: Dodd, Mead, 1.987). 

La elección de las cabeceras, texto, etc. pueden suponer una gran diferencia en el im- 
pacto de la publicidad: 

Lalita Manrai creó dos anuncios para el mismo automóvil. El primero se desarrollaba con la ca- 
becera "Un nuevo coche"; en el segundo la cabecera era, "LES este coche para tí?" El segundo 
anuncio utilizaba una estrategia publicitaria llamada "etiquetado" en el cual se identificaba al 
consumidor como el tipo de persona al que interesaba el producto. Los dos anuncios son dife- 
rentes; el primero describe las características del coche y el segundo los beneficios. En el test 
realizado, el segundo obtuvo mejores resultados que el primero en cuanto a la impresión gene- 
ral del producto, el interés del comprador potencial del producto y la probabilidad de que se re- 
comendara a un amigo. 18 

La ejecución del mensaje puede ser decisiva en aquellos productos que son muy simila- 
res tales como detergentes, cigarrillos, café o cerveza. Normalmente el publicista prepara una 
declaración de estrategia del anuncio en la que describe el objetivo, contenido, apoyo y tono 
deseado. He aquí una declaración de estrategia para un producto de la empresa Pillsbury: 

El objetivo de la publicidad es convencer a los usuarios de galletas de que podían comprar 
ahora un bizcocho tan bueno como el hecho en casa: el bizcocho de la marca Pillsbury 1.869. 
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El contenido enfatizaba las siguientes características del producto: se asemeja a los bizcochos 
hechos en casa; tiene su misma textura y el mismo sabor. El apoyo para el mensaje "tan bueno 
como hecho en casa" debía conseguirse de dos formas: (1) afirmando que los bizcochos de la 
marca 1.869 se fabrican con'una harina especial (harina de trigo blando) utilizada para hacer 
bizcochos caseros, pero nunca antes por los bizcochos envasados y (2) mediante el uso de tradi- 
cionales recetas americanas. El tono de la publicidad tenía que ser el de noticias, comunicadas 
con una voz cálida, emulando la forma tradicional de repostería americana de calidad. 

Los creativos deben buscar el estilo, tono, palabras y formatos adecuados para la ejecu- 
ción de un mensaje. Todos estos elementos deben realizarse de manera que consigan una ima- 
gen coherente. Dado que pocas personas leen la totalidad del anuncio, las imágenes y las cabe- 
ceras deben resumir la posición de venta. 

Los mensajes se pueden presentar con diferentes estilos. 

Pinceladas de la Vida Diaria: en este tipo de publicidad aparece una o más personas 
usando el producto en una situación cotidiana. Una familia sentada a la mesa puede ma- 
nifestar su satisfacción ante una marca determinada de bizcochos. 
Estilos de Vida: enfatiza cómo un producto concreto se ajusta a un estilo de vida. Un 
anuncio de Scotch muestra a un hombre de mediana edad que mantiene un vaso de 
Scotch en una mano y dirige su yate con la otra. 
Fantasía: crea fantasía alrededor del producto o de su uso. Un anuncio de Revlon 
muestra a una mujer descalza vistiendo ropa ligera, saliendo de un granero francés y 
cruzando un prado, después de lo cual se encuentra con un hombre que la coge de la 
mano. 
Humor o Imagen: este tipo de anuncios crean humor o imágenes de belleza, amor o se- 
renidad alrededor de los productos. No se hace ninguna publicidad directa sobre el pro- 
ducto, excepto a través de la sugestión. Muchos anuncios de cigarrillos, como Salemy 
Newport se apoyan en el humor. 

Musical: utiliza música de fondo, una o más personas, caracteres o dibujos que cantan 
una canción en relación con el producto. Muchos anuncios de cola utilizan este formato. 

Símbolo de Personalidad: crean un carácter que personifica al producto. El carácter po- 
dría ser animado (Jolly Green Giant, Pillsbury Doughboy, Mr. Clean)) o real (el hombre 
de Marlboro o el gato de Monis). 
Experiencia Técnica: este tipo de publicidad muestra la experiencia de la compañía en la 
realización del producto. Así la publicidad del Café Hills Brothers muestra a uno de sus 
compradores seleccionando con cuidado el grano. 
Evidencia Cientijka: presenta datos de investigaciones o evidencia científica de que la 
marca es preferida y da mejores resultados que la de la competencia. Durante varios 
años la pasta de dientes Crest ha utilizado la evidencia científica para convencer a los 
compradores de pasta de dientes, de las mejores propiedades de la marca Crest en la 
lucha contra la caries. 

Testimonial: se caracteriza por contar con una fuente creíble, fiable y experimentada que 
apoya el producto. Puede ser tanto una celebridad como gente comente que manifiesta 
cuánto le agrada el producto (ver Estrategias de Marketing). 

El comunicador debe también escoger un tono apropiado para la publicidad. El tono 
utilizado por Procter & Garnble es positivo y consistente; sus anuncios repiten siempre algo su- 
perlativamente positivo del producto, evitándose el humor para no distraer la atención del tele- 
vidente. Los anuncios de Volkswagen, por el contrario, se apoyan en la nota humorística. 

Deben utilizarse palabras fáciles de recordar y que llamen la atención. Los temas que 
se enumeran a continuación en la parte izquierda, muestran aquellos que hubieran tenido menos 
impacto que los que los creativos propusieron y que aparecen en la zona derecha: 19 
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Theme Creative Copy 

7-Up is nota cola. "The Un-Cola" 

Let us drive you in our bus instead o j  "Take the bus, and leave the driving to us". 
driving your car. 

Shop by turning the pages of the te- "Let your fingers do the walking" . 
lephone directory. 

I f  you drink a beer, Schaejer is a good "The beer to have when you're having 
beer to drink. more than one" . 

We don't rent as many cars, so we "We try harder" 
have to do more jor our customers. 

Red RoojInns offer inexpensive lod- "Sleep cheap at Red Rooj Inns" 
ging. 

Las cabeceras requieren un esfuerzo especial en creatividad. Se pueden considerar seis 
tipos básicos de cabeceras: noticias (novedad); pregunta ("¿Lo ha probado últimamente?"); na- 
rrativa ("Se reían cuando me senté a tocar el piano, pero jah cuando comencé a tocar!"); orden 
("No compre hasta que haya probado los tres"); caminos ("Doce formas de ahorrar en su decla- 
ración de la renta") y cómo-qué-por qué ("Por qué no pueden dejar de comprar").Considérese 
el cuidadoso ejercicio de las compañías aéreas por encontrar la forma más adecuada de descri- 
bir la seguridad de sus aeroplanos sin mencionar la palabra seguridad: "Las alas del hombre" 
(Eastern). 

Los elementos del  formato tales como su tamaño, color e ilustraciones proporcionan 
una gran importancia en el impacto y coste de la publicidad. Una pequeña reestructuración de 
los elementos mecánicos dentro del anuncio, puede mejorar su capacidad de atención. Los 
anuncios de mayor tamaño ganan niás atención, pero no siempre compensan su coste superior. 
Las ilustraciones en cuatro colores, en lugar de en blanco y negro, incrementan la efectividad 
del anuncio. A través de la planificación de la importancia relativa de los diferentes elementos 
del anuncio se puede conseguir una realización óptima. Hoy en día, estudios electrónicos del 
movimiento ocular muestran que se puede dirigir a los consumidores a lo largo del anuncio a 
través de una colocación estratégica de los elementos dominantes. 

Diversos investigadores de publicidad impresa sostienen que la utilización de dibujos, 
cabecei.a y texto es relativamente importante, en el orden citado. El lector en primer lugar mira 
los dibujos que deben tener suficiente fuerza para que capten su atención; posteriormente la ca- 
becera debe ser efectiva para que motive a la persona a leer el texto, que debe, a su vez, estar 
bien compuesto. Incluso aunque se cumplan todas estas condiciones, un buen anuncio no se 
percibirá por más del 50% de la audiencia; alrededor de un 30% de la audiencia que ha percibi- 
do el anuncio, recordará el punto principal de la cabecera; un 25% puede recordar el nombre 
del patrocinador y menos del 10% habrá leído la mayor parte del anuncio. Desafortunadamente 
la mayoría de los anuncios no alcanzan siquiera estos resultados. 

Un reciente estudio enumeró las características de los anuncios que obtuvieron puntua- 
ciones superiores a la media en su nivel de recuerdo y de reconocimiento: innovación (nuevo 
producto, nuevos usos), narración en forma de historia (como forma de llamar la atención), 
ilustraciones antes y después, demostraciones, solución de problemas e inclusión de caracteres 
relevantes, emblemáticos de la marca (figuras de dibujos animados o personas actuales, inclu- 
yendo celebridades). 20 Las cuestiones que con frecuencia se suscitan son: ¿Por qué muchos 
anuncios son parecidos? ¿Por qué no son más creativas las agencias de publicidad? Norman W. 
Brown director de la agencia de publicidad Foote, Cone & Belding responde que la culpa no es 
de las agencias sino de las compañías que invierten. Cuando su agencia desarrolla una campaña 
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La Figura 22-3 (b) muestra la relación entre la notoriedad de una marca y el alcance (R) 
de un anuncio que será mayor cuanto mayor sea el alcance, frecuencia e impacto del anuncio. 
El planificador de medios reconoce las importantes relaciones entre el alcance, frecuencia e im- 
pacto. Supongamos que éste cuenta con un presupuesto de publicidad de un millón de dólares y 
que el coste de exposiciones de calidad media es de cinco dólares por cada mil exposiciones. 
Esto significa que el publicista puede adquirir doscientos millones de exposiciones (1 millón- 
5J1.000). Si el publicista busca una frecuencia de exposición de diez, podrá llegar a veinte mi- 
llones de personas (200 millones/lO) con el presupuesto dado. Ahora bien, si quiere un medio 
de mayor calidad, suponiendo que le cueste diez dólares por cada mil exposiciones, sólo podrá 
llegar a diez millones de personas, a menos que esté dispuesto a disminuir la frecuencia de las 
exposiciones. 

La relación entre alcance, frecuencia e impacto se resume en los siguientes conceptos: 

Número Total de Exposiciones (E): es el producto del alcance por la frecuencia. Esto es 
E = R X F. A este producto se le conoce como el alcance bruto (G.R.P.). Si un plan de 
medios concreto alcanza al 80% de los hogares con una frecuencia media de exposición 
de tres, se dice que el plan de medios tiene un GRP de 240 (= 80 x 3). Si otro plan de 
medios tiene un GRP de 300, tendrá más peso, pero no podemos decir nada sobre su al- 
cance y frecuencia. 
Número de Exposiciones Ponderado (U'E): este es el producto del alcance por la fre- 
cuencia por el impacto medio, WE = R x F x 1. 

A continuación se describen las relaciones de estos conceptos con la definición del plan 
de medios. Dado un presupuesto concreto ¿cuál es la combinación más efectiva de alcance, fre- 
cuencia e impacto? El alcance es más importante cuando se lanzan nuevos productos o se persi- 
gue un mercado poco definido. La frecuencia es más importante cuando hay competidores fuer- 
tes, una historia compleja a contar, resistencia de los consumidores o ciclos de compra. 21 Si el 
planificador de medios desea utilizar un medio de impacto promedio, tendrá sentido que en pn- 
mer lugar establezca la frecuencia. ¿Cuántas exposiciones necesita un consumidor promedio 
para que a través de la publicidad adquiera un determinado comportamiento? Una vez que se ha 
definido el nivel de frecuencia, la determinación del número de exposiciones necesarias se hace 
mediante una sencilla multiplicación. 

Muchos publicistas creen que las audiencias necesitan un gran número de exposiciones 
para que la publicidad funcione; poca repetición puede ser una pérdida de dinero, ya que apenas 
percibirán la publicidad. Otros, por el contrario, dudan del valor de las frecuencias altas, esti- 
mando que una vez que las personas han visto el anuncio varias veces, o reaccionan al mismo, 
o se irritan o dejan de prestarle atención. Krugman declaró que tres exposiciones de un anuncio 
podnan ser suficientes. 

La primera exposición es única por definición. Tal y como sucede con cualquier primera expo- 
sición, la reacción dominante es la pregunta "¿qué es esto?" La segunda exposición a un estí- 
mulo produce varios efectos: bien una reacción cognoscitiva similar a la de la primera exposi- 
ción, si la audiencia perdió gran parte del mensaje la primera vez ... o bien una reacción evalua- 
tiva, que reemplaza al "qué es esto" ... La tercera exposición constituye un recuerdo, si la deci- 
sión de compra en base a la evaluación no ha actuado todavía. La tercera exposición es también 
el inicio del desengaño o pérdida de atención hacia un episodio ya completado. 22 

Es preciso calificar la tesis de Krugman sobre las tres exposiciones . El se refiere a tres 
exposiciones reales, es decir, a que la persona vea realmente el anuncio tres veces, que no debe 
confundirse con las exposiciones al medio o número de veces que se ha expuesto al consumidor 
al medio que transmite el anuncio; si tan sólo la mitad de los lectores de una revista percibe los 
anuncios, la exposición a la publicidad será únicamente la mitad de la exposición al vehículo. 
La mayor parte de los servicios de investigación tienen en cuenta sólo exposiciones al vehículo 
y no exposiciones a la publicidad, por lo tanto, un estratega de medios debe adquirir más de tres 
exposiciones al vehículo, para acoplarse a la tesis de Krugman. 23 
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Otro factor en defensa de la repetición de la publicidad, es el problema del olvido. La 
tarea de la publicidad de repetición es, en parte, volver a poner el mensaje en la memoria. 
Cuanto mayor sea el índice de olvido asociado con una marca, categoría de producto o mensa- 
je, mayor será el nivel necesario de repetición. 

La Elección de los Principales Medios 

El planificador de medios tiene que conocer la capacidad de los principales tipos de medios 
para proporcionar alcance, frecuencia e impacto. La Tabla 22-3 proporciona un resumen de los 
principales medios de publicidad, junto con sus costes, ventajas y limitaciones, que ordenados 
por su volumen de publicidad, son: el teléfono, los periódicos, la televisión, la publicidad direc- 
ta, la radio, las revistas y la publicidad puerta a puerta. 

Los planificadores de medios hacen su elección entre las citadas categorías, consideran- 
do diversas variables, entre las cuales las más importantes se citan a continuación: 

La Tipología de Audiencia en Cada Medio: por ejemplo, la radio y la televisión son más 
efectivas para alcanzar a los jóvenes. 

Producto: los vestidos de mujer se ilustran principalmente en las revistas especializadas 
y en televisión. Los distintos tipos de medio tienen diferentes potenciales de visualiza- 
ción. explicación, credibilidad y color. 

Mensaje: un mensaje que anuncie sorprendentes rebajas para el día siguiente requerirá la 
radio o el periódico. Un mensaje que contenga gran cantidad de datos técnicos exigirá 
revistas especializadas o publicidad directa. 

TABLA 22-3 
Perfil de los Principales Medios de Comunicación 
Fuente: La columna 2 está adaptada de Advei-tisin8 Age, 3 de Junio, 1.988, p.64 (excepto 
el teléfono adaptado de Rudy Oetting. Telephone Marketing Resources, NYC and AT&T) 

iblumen 
en Ejemplo de 

Medio Billones Pormnieje Coste Ventajas Limlieclones 

Coste relativamente alto. 
inlrusismo 

Teléfono 841.2 273% 3.500 dólares llamar a 
1.000 vetennarios 

Selectividad de audiencia; 
tlex.b.lidad sin competenc a 
con anuncios dentro den medio, 
personalización. interactwo 

Peri6dicos 29.4 19,5% 29.800 d6lares la pagina 
en el Chicago Tnbune en 
día laboral 

Flexibilidad, atemporalidad, 
buena coberlura del mercado 
local; amplia aceptación. alta 
credibilidad 

Vida wna: calidad de 
reproducción pobre; 
audiencia pawva 

1 S00 d6lares por 30 
segundos de tiempo 
p.e!+rente en Chicago 

Combina la Imagen con el 
sonido. llama ia atención: 
gran aceptación. gran 
alcance 

Televisión 23.9 

Correo directo 19.3 

Cosle absoluto elevado. 
mnfusi6n audtenc!a 
t.olante menor sewctividad 
de la audienaa 

Se.ecltvidad de abdienc a 
flexibdidad. rin competencia 
de anbncios dentro del 

Coste relativamente alto; 
imagen pobre 

medio; personalización 

Radio 700 dólares por minuto 
en horas punta en 
Ch~cago 

Med o masivo alta 
selectividad geográlica y 
demogrW~ca. bap coste 

Solo sonido. menor 
atenc.6n que la T V .  no 
existe estrbctura de 
tarifas; exposición lugar 

Alta selectividad geqráfica 
v demwrálica; credibilidad v 

Revistas 84.390 dólares la pagina 
en cuatricromla en 
Newsweek 

La adquisición del espacio 
en el medio lleva tiempo; 
riesgo de impacto nulos; 
no existe garantia de 
posición en el soporte 

prestigió: reproduccidn de . 
alta calidad; larga vida: 
exposiciones que perduran 

Puerta a pueria 1 .O 0.9% 25.500 dólares menduales 
por 71 vallas publicitarias 

Flexibilidad; alta lasa de 
repetici6n en la exposicidn; 
bajo cos1e:poca 
mmpetencia 

No existe selectividad de 
la audiencia; limitaciones 
creativas 
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:'::.s:í:: !a tei~visicíri es m u y  cara, mientras que los periódicos son más baratos. Pero hay 
que notar que lo que cuent:r cs el coste por impacto, no d coste total. 

Las ideas sobre el impacto y el coste de los medios se deben reexaminar con frecuen- 
cia. Durante mucho tiempo, la televisión disfrutó de la posición dominante, olvidándose otros 
medios. Los investigadores de medios'se dieron cuenta del descenso de la efectividad de la tele- 
visión ante la proliferación de publicidad agresiva (los anuncios se hicieron más cortos pero 
más numerosos, lo que llevó a una reducción de la atención e impacto sobre la audiencia), el in- 
cremento del fenómeno del "zapping" y el descenso de la audiencia real de los anuncios, con el 
desarrollo de la televisión por cable y vía satélite. Por otro lado, los costes de la publicidad en 
televisión crecieron más rápidamente que los costes en otros medios. Algunas compañías en- 
contraron que la combinación de anuncios en televisión y en medios escritos, proporcionaba 
con frecuencia mejor resultado que la publicidad exclusiva en televisión. Estos hechos ilustran 
que los especialistas en publicidad deben revisar periódicamente la eficacia de los diferentes 
medios para determinar su compra ideal. Otra razón para revisar este aspecto es la continua 
aparición de nuevos medios (ver Entorno de Marketing y Tendencias). 

- - - - 

ENTORNO DE MARKETING Y TENDENCIAS 

LA INCESANTE INVESTIGACION DE NUEVOS MEDIOS 

A medida que se incrementan los costes de los 
medios masivos de comunicación y los segmentos 
de mercado se hacen más estrechos, los anuncian- 
tes están abocados a tener que idear o descubrir 
nuevos medios promocionales. Un medio prome- 
tedor es el propio establecimiento. Los antiguos 
soportes promocionales en los establecimientos, 
como expositores aislados y carteles con precios 
especiales, están siendo sustituídos. Algunos su- 
permercados están vendiendo espacio para poner 
logos de empresas; están experimentando con es- 
tanterías parlantes, en las cuales los compradores 
consiguen cierta información mientras atraviesan 
las diversas secciones de alimentos. Una empresa 
ha llegado a introducir la videocarta, consistente 
en una pantalla computerizada que ofrece a los 
consurnidores información sobre ciertos benefi- 
cios ("La coliflor es rica en vitamina C") durante 
un 70% del tiempo y anuncios de promociones 
("Esta semana 20 céntimos más barato el White 
Star Tuna") durante el 30% restante. 
Estas videocartas también se están adaptando a 
otros lugares especiales. El creador de medios con 
mayor inventiva es Chris Whittle. Centrado tanto 
en salas de espera de consultas médicas como en 
comedores de colegios, su empresa sitúa copias de 
Special Reports en las mencionadas salas que se 
prestan a ello, conteniendo artículos sobre la fa- 

milia, la salud y el dinero junto a anuncios de pá- 
gina completa de Kraft, P&G u otros grandes 
anunciantes. Llega a un acuerdo con los médicos 
titulares de las consultas para que no expongan 
más de dos revistas en sus salas de espera y se 
jacta de que sus lectores tendrán, según él, una 
probabilidad cuatro veces mayor de recordar los 
anuncios de Special Reports que los de c~alquier 
revista femenina tradicional. Por otro lado, dona 
series televisivas a comedores escolares, a condi- 
ción de que muestren su canal uno de noticias, 
que exhibe anuncios de interés para la gente 
joven. Pero en este campo, ha encontrado bastan- 
te resistencia. 
Whittle y otros están tratando de que aparezcan 
anuncios en los libros más vendidos y en los vide- 
ocasetes. Diversos materiales escritos, como in- 
formes anuales, hojas de datos o catálogos, incor- 
poran cada vez más anuncios. Numerosas empre- 
sas que utilizan frecuentemente el correo (compa- 
ñías de tarjetas de crédito, grandes almacenes, 
compañías petrolíferas, compañías aéreas) inclu- 
yen publicidad en sus sobres. A medida que dis- 
minuye la productividad de los medios estándar, 
crecerá sin tregua la búsqueda de nuevos medios. 

Fuente: Betsy Sharkey, "Shopping Cart Videos: A New Medium tor 
Ads?", Adweek, 8 de Enero, 1.990; "Whittle's Advertisers Are 
Getting Tired of Waiting", Business Week. 22 de Enero. 1.990, p. 33. 
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Dada la abundante cantidad de medios y sus distintas características, el planificador 
debe decidir cómo colocar el presupuesto entre todos ellos. Por ejemplo, para el lanzamiento de 
su nuevo bizcocho, Pillsbury podría invertir tres millones de dólares en telgvisión, dos millones 
en revistas femeninas y un millón en los diarios locales de los veinte principales mercados. 

La Elección de los Vehículos Concretos dentro de un Medio 

Ahora el planificador de medios busca el vehículo más efectivo dentro de un medio, encontrán- 
dose con un increíble número de posibilidades: 

Existen más de cuatro mil revistas. Esto significa que el publicista puede llegar con facilidad a 
diferentes gmpos, pero encontrará más complicado alcanzar a una aodiencia general. Las únicas 
revistas de circulación masiva son la Guía de Televisión y el Reader's Digest, ambas con dieci- 
siete millones de tirada y posteriormente Time, Newsweek, etc., con de cuatro a cinco millones. 

EEUU cuenta con más de mil cadenas de televisión privadas y trescientas públicas con miles de 
programas por considerar. Los favoritos son los shows. Sin embargo, las conexiones en red. 
que alcanzaban el 90% de los hogares a principios de los ochenta, alcanzan ahora sólo el 76%. 
Las tendencias se desplazan hacia la televisión por cable, vídeos, discos coinpactos, ordenado- 
res y otras formas de entretenimiento que en el momento actual ofrecen pocas oportunidades 
para la publicidad. Los publicistas están experimentando tanto con los medios antiguos como 
con nuevos para contrarrestar el declive de la televisión. 24 

Existen cerca de nueve mil emisoras de radio y más de diecisiete mil diarios. Todo ésto supone 
una fragmentación de medios extrema que permite a los publicistas alcanzar grupos concretos 
de interés de foma más efectiva, pero que aumenta el coste de alcance a audiencias generales 
para productos tales como jabones, alimentos y pequeños electrodomésticos. 

Por ejemplo, el publicista que decide adquirir treinta segundos de publicidad en televi- 
sión puede pagar 100.00 dólares por un programa de cabecera, ?80.000 dólares por un progra- 
ma de especial éxito tal como "El Show de Cosby" o 550. 000 dólares por acontecimientos es- 
peciales como el "Super Bowl". i,Cómo escoge el planificador de medios entre tal riqueza de 
posibilidades? Deberá apoyarse en los servicios de medición de la audiencia que proporcionan 
la estimación del tamaño, composición y coste. La medición de la audiencia tiene distintas esta- 
dísticas posibles: 

Circulación: el número total de unidades físicas dentro de las cuales se incluye la publi- 
cidad. 
Audiencia: el número de personas que están expuestas al vehículo. (Si el vehículo se 
pasa de una mano a otra para su lectura, la audiencia será superior a la circulación). 
Audiencia Efectiva: el número de personas dentro de las características buscadas en el 
público objetivo que está expuesta al vehículo. 
Audiencia Realmente Expuesta 01 Anuncio: el número de personas dentro de las caracte- 
rísticas del público objetivo que vieron el anuncio. 

EL CRITERIO DEL COSTE POR CADA MIL IMPACTOS Los planificadores de 
medios calculan el coste de  cada mil impactos alcanzados por vehículo. Si una página entera de 
publicidad a cuatro colores en la revista Newsweek cuesta 84.000 dólares y Newsweek estima 
que su número de lectores es de tres millones de personas, el coste de impactar a mil personas 
será aproximadamente de veintiocho dólares. El mismo anuncio en la revista Business Week po- 
dría costa treinta mil dólares, pero alcanzar sólo a setecientas setenta y cinco personas, con un 
coste por cada mil personas impactadas de treinta y nueve dólares. El planificador de medios 
debe clasificar cada revista según el coste de cada mil impactos y favorecer aquellas con menor 
coste, especialmente si guardan relación con su público objetivo. 
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Pero deben aplicarse varios ajustes a esta unidad de medida: en primer lugar, la medi- 
ción debe clasificarse en relación con la calidad de la audiencia. En un anuncio de loción para 
niños, una revista leída por un millón de madres jóvenes puede tener un valor de exposición de 
un millón, pero si fuera leída por un millón de ancianos, tendría un valor de exposición de cero; 
en segundo lugar, el valor de exposición debe ajustarse a la probabilidad d p  atencicín dc la au- 
diei~cia. Los lectores de Vogue, por ejemplo, ponen más atención a los anuncios que los lectores 
de Newsweek; en tercer lugar, el valor de la exposición se debe acoplar a la calidad de la edito- 
rial, el prestigio y la credibilidad que una revista puede tener en comparación con otra; final- 
mente, debería ajustarse a las políticas de localización de los anuncios en las distintas revistas y 
a los servicios adicionales (tales como ediciones regionales 'o ediciones por ocupación laboral). 

Los planificadores de medios están utilizando de forma creciente medidas más sofisti- 
cadas para cuantificar la efectividad de los mismos, incorporando modelos matemáticos para 
llegar a la mejor elección del mix de medios. Muchas agencias de publicidad utilizan progra- 
mas de ordenador para seleccionar el medio inicial, desarrollando a continuación mejoras en 
base a factores subjetivos omitidos en el modelo. 2s 

La Decisión del Tiempo de Emisión en los Medios 

El publicista se enfrenta con un problema de decisión del tiempo de emisión a corto y largo 
plazo. 

EL PROBLEMA DE REPARTO DEL TIEMPO A LARGO PLAZO El publicista 
tiene que decidir cómo repartir la publicidad en relación con los distintos ciclos estacionales del 
negocio. Si el 70% de las ventas de un producto ocurren entre Junio y Septiembre, la empresa 
tendrá dos opciones: variar sus inversiones en publicidad siguiendo el modelo estaciona], u 
oponerse al mismo y hacer una publicidad constante durante todo el año. La mayor parte de las 
empresas siguen una política de publicidad estacional. Sin embargo, consideremos los siguien- 
tes hechos: 

Hace unos años, un fabricante de refrescos invirtió más dinero del habitual en publicidad fuera 
de temporada, lo que supuso un incremento del consumo de la marca fuera de las estaciones, n% 
perjudicando a su consumo en la temporada alta. Otros fabricantes de bebidas comenzaron a 
hacer lo mismo, consiguiendo el resultado de un consumo más equilibrado a lo largo de todo el 
año. La concentración previa de la publicidad sólo en temporada, había creado los hábitos de 
consumo anteriores. 

Forrester ha propuesto utilizar su metodología de "dinámica industrial" para valorar las 
políticas de publicidad cíclica.26 Considera que la publicidad tiene un impacto retardado sobre 
la notoriedad en el consumidor; ésta sobre las ventas y las ventas a su vez sobre los nuevos gas- 
tos en publicidad. Estas relaciones a lo largo del tiempo se pueden estudiar y calcular matemáti- 
camente en un modelo de simulación por ordenador, simulándose alternativas estratégicas en el 
tiempo para valorar sus impactos sobre las ventas, costes y beneficios de la empresa. Rao y 
Miller desarrollaron también un modelo para relacionar la cuota de participación con los efec- 
tos retardados de la publicidad y de la promoción, en base a un análisis mercado a mercado. 
Jcmpiobaron exitosamente sus modelos con cinco marcas de Lever en quince distritos, relacio- 
liando la cuota de mercado con dólares invertidos en televisión, medios impresos, descuentos y 
promociones. 27 

Kuehn desarrolló un modelo para explicar cómo se debería distribuir la publicidad en el 
tiempo para los productos habituales, los estacionales y los de bajo coste. 28 Demostró que el 
modelo más apropiado en el tiempo depende del grado del efecto retardado de la publicidad y 
del grado de coinportamiento habitual en la elección de marra. El efecto retardado de la publi- 
cidad en el tiempo hace referencia a la proporción en la que un anuncio despliega sus efectos 
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durante un periodo de tiempo posterior. Un efecto retardado mensual de 0,75 significa que la in- 
versión en el mes pasado tiene en el presente un 75% de importancia. El grado de comporta- 
miento habitual indi . el nivel de consumo de la marca, con independencia del nivel de inver- 
sión publicitaria. Un grado de comportamiento habitual de 0,90 significa que el 90% de los 
compradores repetirán la elección de marca para el próximo periodo. 

Kuehn encontró que cuando no hay un efecto acumulado de la publicidad en el tiempo, 
la decisión de reparto lógica es la regla de un porcentaje sobre las ventas, es decir, que el mode- 
lo de reparto óptimo de la publicidad coincide con el valor esperado de las ventas a lo largo del 
tiempo. Pero si hay un efecto acumulado Je  la publicidad o la compra es estacional, el método 
de presupuestación como porcentaje sobre las ventas no es óptimo. Sería mejor dirigir la publi- 
cid . d  Ciacia la consecución de nuevas ventas; los gastos de publicidad deberían entonces alcan- 
/ ; i i  ia cuota más alta previa a los "picos" de ventas. La dirección sobre el tiempo debe ser 
i i  ~yor cuanto mayor sccl el efecto retardado v los gastos de publicidad deben ser más uniformes 
cuanto maj ores sean los hábitos de compra. 

El PROBLEMA DE REPARTO DEI. TIEMPO A CORTO PLAZO El problema de 
, -$arto del tiempo publicitario a corto ? i a ~ u  requiere e.stribuir los gastos de publicidad dentro 
'. un corto periodo, para ol ,tener el maximo impactc . Supongamos que la empresa decide COK; 

, lar treinta eqpacim de radio en el mes de Yeptiembi i . 
1 a ; ¡,gura 22-4 ilustra varias posibles soluciones. La columna de la izquierda muestra 

que los mensajes de pb!icidad st peden concentrar en una pequeña parte del mes (publicidad 
"de choque"), I ~parrirlos de forma continua o dispersarlos intermitentemente. En la parte supe- 
rior, muestra qiit los mens: ,es de 1 wblicidad pucden situarse siempre al mismo nivel, repartirse 
de forma crecienre. d. i .-cciciite o alternar. 

€ 1  mndclo m l i ~  efec : ' vo Jcpende de los objetivos de comunicación, naturaleza del pro- 
Jucio. píb11c.o objetivo, ca11:iles de clistribución y otros factores de marketing. Consideremos los 
s ig ,~  . . I , I ~ \  casos: 

liii vwrciante quiere munciar una venia fuera de temporada de sus equipos de esquí. 
Kt.. iii I L ~  que solo aiounas personas están interesadas en esquiar y piensa que el público objeti- 
vo ic~c.\ita recibir el mens.ije sólo una o dos veces. Su objetivo es maximizar el alcance pero 
iio la trecuencia: por lo que decide concentrar el mensaje durante 18s días de venta, variando la 
licir:~ de emisión de los anuncios cada día para evitar las mismas audiencias. Utiliza el modelo 
( 1 ,  
Unjahricante distribuidor de tubos de escape de coches quiere que el píiblico recuerde su nom- 
bre. Sin embargo, no quiere que su publicidad sea ew -sivamente continuada, porque sólo entre 
un 3% y un 5% de los coclies en circulación yrecisarán silenciadores en cada momento concre- 
to. Escoge por tmto utilizar una piiblicidad iii~errnitcnte. Además, sabiendo que los viernes son 
;os días de cobro, patrocina algunos mensajes a mitad de semana y más cantidad los viernes. 
Utiliza el modelo (12). 
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La elección del niodelo de distribución del gasto en el tiempo debe considerar los tres 
factores siguientes: la rotación de compradores, que expresa el ritmo en el cual nuevos compra- 
dores entran en el mercado; cuanto mayor sea esta cifra, más continuo debe ser el recurso a la 
publicidad; la frecuencia de compra es el número de veces que un comprador medio adquiere el 
producto, cuanto mayor sea ésta, más seguida debe ser la publicidad y el índice de olvido, que 
muestra el ritmo al cual el comprador olvida la marca; cuanto mayor sea el índice de olvido, 
más intensa debe ser la publicidad. 

En el lanzamiento de un nuevo producto el publicista puede escoger entre las estrate- 
gias de publicidad continuada, concentrada, por 'temporadas y de mantenimiento. La continui- 
dad se logra repartiendo las exposiciones a lo largo de un periodo dado. Pero los altos costes y 
las variaciones estacionales en las ventas desaniman el empleo de la publicidad continua. En 
términos generales, las empresas utilizan la publicidad de forma continua en mercados expansi- 
vos, con artículos de compra frecuente y con clases muy definidas de consumidores. La con- 
centración exige gastar toda la publicidad en un momento concreto. Tiene sentido con produc- 
tos que se venden estacionalmente o en periodo de vacaciones. La publicidad por remporadas 
requiere hacer el gasto durante un periodo, omitir gastos en el siguiente y de nuevo lanzar una 
oleada de anuncios. Se utiliza cuando los fondos son limitados, los ciclos son poco frecuentes o 
con algunos artículos excepcionales. La publicidad de mantenimiento es una publicidad conti- 
nua de bajo presupuesto que se refuerza periódicamente con oleadas de mayo; actividad; se 
basa en la fuerza de la publicidad continua luchando por crear un mantenimiento. Quienes apo- 
yan esta estrategia creen que la audiencia comprenderá mejor un mensaje con el tiempo y que 
se puede ahorrar dinero no haciendo publicidad masiva. 

La inves~igación de Ariheuser Busch indicó que Dudweiser podría haber suspendido !a publici- 
dad en un mercado concreto y no haber experimentado descenso en sus ventas durante al 
menos un año y medio. 29 Después podríd haber introducido una put*!~-id;lti intensa durante seis 
meses y recuperar el ritmo de crecimiento previo. Este análisis llevó a íju~iweise~ a adoptar una 
nueva estrategia de publicidad. 

La planificación y el control de una buena publicidad depende principalmente de las herramien- 
tas de medida de su eficacia. Sin embargo, la cantidad de investigación básica sobre la eficacia 
de la publicidad es pequeña. De acuerdo con Forrester: 

Dudo que haya ninguna otra función en la empresa en la que la gestión realice tantas inversio- 
nes con tan poco conocimiento, ya que la industria de la publicidad emplea tan solo entre un 
20% y 3% de sus ingresos en "investigación". Sin embargo, se estima que sólo un 10% de dicha 
cifra debe considerarse realmente investigación, si nos atenemos a los criterios que utilizan los 
departamentos de ingeniena y producción de las empresas, probablemente no se utiliza más del 
192 del gasto total de'publicidad para conseguir la comprensión del 99% del gasto restante. 30 

La mayor parte de las mediciones de la eficacia de la publicidad son df naturaleza apli- 
6 acia pon medio de anuncios y campañas específicas y la mayor parte del dinero gastado en in- 
v v  ;iigacih por las agencia, se destina al pre y post-testado de los anuncios, aunque ésto último 
eri mtsnor proporción. Muchas empresas desarrollan una campaña de publiciAad, la insertan en 
t.! :rieiczdo nacional y posteriormente valoran su efectividad. Sería más conveniente limitar la 
zarr~pña a una o varias ciudades en primer término para valorar su impacto, antes de lanzar la 
canipana a nivel nacional. Cierta empresa testó su nueva campaña en primer lugar en Phoenix, 
abreniendo un rotundo fracaso y consiguiendo ahorrar el dinero que habría gastado a nivel na- 
cional. 
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La mayor parte de los publicistas tratan de medir el efecto de la publicidad sobre la co- 
municación, ésto es, su efecto potencial sobre la notoriedad, conocimiento o preferencia. Les 
gustaría medir el efecto sobre las ventas, aunque frecuentemente piensan que es demasiado difí- 
cil. Sin embargo, es ciertamente posible. 

La Investigación de los Efectos sobre los Objetivos de la Comunicación 

La investigación de los efectos de la comunicación busca determinar si un anuncio se comunica 
efectivamente. Los tests se pueden hacer antes y después de que el anuncio se exhiba en los me- 
dios. 

Existen tres métodos fundamentales para pre-testar la eficacia de un anuncio: el primero 
es el método de valoración directa, en el que se pide a los consumidores que valoren anuncios 
alternativos, que se utiliza para conocer su poder de captar la atención y la fortaleza de sus com- 
ponentes cognoscitivos, afectivos y de motivación. (ver Figura 22-5). Si bien las medicioncs 
pueden no ser perfectas, las más altas indicarán una efectividad potencialmente mayor; los tests 
de recuerdo de anuncios piden a los consumidores que vean o escuchen un conjunto de anun- 
cios, tomándose tanto tiempo como necesiten para después pedirles que rememoren todos los 
anuncios y su contenido, ayudados por el entrevistador. Su nivel de recuerdo indica la capaci- 
dad del anuncio de captar la atención y de que se recuerde su contenido; los tests de luboratorio 
utilizan equipos para medir las reacciones físicas de los clientes: ritmo de corazón, presión de !d 

sangre, dilatación de las pupilas, respiración, etc. Estos test miden el poder de captación de un 
anuncio, pero no revelan nada sobre su impacto en las creencias, actitudes o intenciones del 
consumidor (Conceptos y Herramientas de Marketing describe algunas técnicas de investiga- 
ción de publicidad específicas). 

Los publicistas también se interesan por medir el impacto global de una campaña coni- 
pleta de publicidad. ¿Hasta qué punto consiguió la campaña incrementar la notoriedad, com- 
prensión y nivel de preferencia de la marca, etc.? Si partimos de que la empresa tenía medidos 
estos niveles previamente a la realización de la campaña, el publicista puede tomar una muestra 
de consumidores al azar después de la misma para valorar sus efectos. Si la empresa esperaba 
incrementar el nivel de notoriedad de la marca del 20% al 50% y sólo consiguió un 30%, o bien 
no se gastó lo suficiente en la campaña, los anuncios fueron pobres o algún otro factor contribu- 
yó al fracaso. 

Investigación del Efecto sobre las Ventas 

La investigación de la eficacia de la pullicidad a través de sus efectos sobre la comunicación re- 
vela muy poco sobre su impacto en las ventas. ¿Cuántas ventas ha generado una publicidad que 
incrementa la notoriedad de marca en un 20% y su preferencia en un lo%? 

FIGURA 22-5 
Valoración del "briefing" de 
un Anuncio ¿En qu6 medida el anuncio cap16 la atenci6n? - (20) 

¿En qu6 medida el anuncio indujo a leer mas? - (20) 
Califique la claridad del mensaje principal - (20) 
Califique la efectividad de su llamamiento - (20) 

¿En qu6 medida induce el anuncio a actuar? - (20) 

Pobre Mediocre Medio Bueno Excelente 
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CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MARKETING 

ALGUNAS TECNICAS DE INVESTIGACION PUBLICITARIA 

Existen distintos medios de pre-testar los anun- 
cios. 

ESCRITOS. Starch y Gallup & Robinson, 
Inc. cuenta con dos servicios de pre-tests am- 
pliamente utilizados en los cuales el anuncio a 
testar se inserta en las revistas que se dirigen a 
consumidores, a los que se contacta posterior- 
mente, entrevistándolos sobre la revista y su 
publicidad. Se utilizan test de recuerdo y de re- 
conocimiento para determinar la efectividad 
de los anuncios. En el caso de Starch, se calcu- 
lan tres puntuaciones: (a) porcentaje de lecto- 
res que recuerdan haber visto el anuncio en la 
revista, (b) porcentaje que identifica correcta- 
mente el producto y al anunciante con el anun- 
cio y (c) porcentaje de personas que afirman 
haber leído más de la mitad del material. 
Starch suministra los datos de las puntuacio- 
nes promedio para cada clase de producto du- 
rante un año para hombres y mujeres por se- 
parado por cada revista, con objeto de facilitar 
a los anunciantes la comparación del impacto 
de sus anuncios con los de la competencia. 

SERVICIOS DE EMISION Se dispone de- 
cuatro métodos de pre-test para emisiones: 

Test-en-casa. Se lleva un proyector a los hoga- 
res de los consumidores. Esta técnica registra 
totalmente la atención de los consumidores 
pero crea una situación artificial de exposición 
a los anuncios. 

Test de Prueba. Con el fin de acercarse lo más 
posible a los lugares de toma de decisiones del 
consumidor, se llevan a cabo pretest en los esta- 
blecimientos comerciales. A los compradores se 
les muestran los productos a testar y se les da la 
oportunidad de seleccionar una serie de marcas 
en una situación de compra simulada. Después, 
los consumidores ven una serie de anuncios. 
Posteriormente se-les entregan cupones para su 
utilización en establecimientos comerciales. 
Evaluando los retornos, los anunciantes pueden 
estimar la influencia de los anuncios en el com- 
portamiento de compra. 

Test de Teatro. Se invita a una serie de consumi- 
dores a una funcion a presenciar una pretendi- 
da nueva serie de televisión y algunos anuncios. 
Antes de comenzar la sesión, se pid? al consu- 
midor que indique sus marcas preferidas entre 
una serie de categorías de productos. Al acabar 
la función y una vez presenciada la serie de 
anuncios, se pide de nuevo a los consumidores 
que elijan sus marcas favoritas. Los cambios en 
las prrrrrencias son el indicador del poder per- 
suisiw de ip;? :. iii~nr'io~. 

Test-en-rl Aire. Estnr test se llevan a cabo en un 
canal de tekvisióii. Se escoge a una serie de 
consumidores para que vean el programa du- 
rante el test de los anuncios o se eligen por ha- 
berlo ya presenciado. Se les interroga acerca de 
su recuerdo sobre el anuncio. Esta técnica crea 
una atmósfera parecida al mundo real en el que 
se evalúan los anuncios comerciales. 

El efecto de la publicidad sobre las ventas es, generalmente, más difícil de medir que su 
efecto sobre la comunicación. Las ventas están influenciadas por muchos factores además de la 
publicidad, tales como las características, precio y disponibilidad del producto, así como por la 
estrategia de la competencia. Cuanto más controlables sean los otros factores, más fácil será 
niedir el efecto de la publicidad sobre las ventas que, por otro lado, es más fácil de medir en si- 
~~;aciones de marketing directo y más difícil en la publicidad cuyo objetivo sea la imagen de 
.narca o la imagen corporativa. 

Las empresas generalmente se interesan mucho al valorar si están invirtiendo demasia- 
do poco o en exceso en publicidad. Un enfoque es trabajar de la siguiente forma: 

Cuota de = Cuota de = Cuota de = Cuota de 
inversión publicitaria notoriedad participación en mercado 

la intención 
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En otras palabras. la\ empresas tienen una cuota de participación en la inversión publicitaria 
que produce una cuota de participación en la notoriedad, lo que lleva a una cuota de participa- 
ción en la mente y el corazón del consumidor y, en último término, a una cuota de participación 
de mercado. Peckham estudió las relaciones entre la cuota de notoriedad y la de participación 
en el mercado de varios productos de consumo a lo largo de varios años y encontró un ratio 1 a 
1 para productos establecidos y un ratio 1,5-2 a 1 para nuevos productos. 31 Utilizando esta in- 
formaciór, supongamo5 que hemos observado los siguientes datos para tres empresas bien esta- 
blecidas que venden productos básicamente idénticos a un precio similar: 

Gasto de Publicidad Cuota de Notoriedad Cuota de Mercado Eficacia de la Publicidad 

La empresa A invierte en publicidad 2.000.000 daa res  sobre un total de la industria de 
3.500.000. Por lo tanto, su cuota de inversión publicitaria es del 57,196. Siii embargo, su cuota 
de mercado es sólo del 40%. Dividiendo su cuota de participación en el mercado entre su cuota 
de inversión publicitaria, obtenemos el ratio de eficacia de la publicidad, con un valor del 70% 
y que sugiere que la empresa A está invirtiendo en exceso en publicidad. La empresa B gasta el 
28,6% del total de la inversión del sector y tiene también un 28,6% de cuota de mercado. La 
conclusión es que está utilizando su dinero de una forma eficiente. La empresa C gasta sólo 
14,3 del total de la inversion del sector y alcanza una cuota de mercado del 3 1,4%; la conclu- 
sión es que está utiliza~do el dinero de forma muy eficiente y que probablemente debería incre- 
mentar sus gastos en publicidad. 

Los investigadores tratan de medir ei impacto sobre las ventas a través del análisis kiis- 
tórico o de datos experimentales. El eigoque histórico supone buscar la correlación de las cifras 
de venta con las de publicidad, teniendo en cuenta el efecto retardado de la publicidad y utili- 
zando las modernas técnicas estadísticas. Palda estudió el efecto de la inversión publicitaria 
sobre las ventas de vegetales de la marca Lydia Pinkham entre 1.908 y 1.960. v Calculó los 
efectos de la publicidad a corto plazo y sus efectos marginales -i largo. Cada dólar marginal in- 
crementaba las ventas a corto plazo sólo en quince centavos, sugirieiido que se gastaba dema- 
siado en publicidad. Pero los efectos marginales a largo plazo eran casi tres veces mayores. 
Palda calculó el rendimiento marginal de la inversion publicitaria de 1íi compañía, obteniendo el 
37% para el periodo total. 

Montgomery y Silk estimaron la efectividad sobre las ventas de ires herramientas de 
comunicación utilizadas en la industria farmacéutica. 3.7 Cierta compañía de fir-rnacos gastaba el 
38% de su presupuesto de comunicación en publicidad directa, el 32% en muestras y folletos y 
el 29% en revistas. La investigación de sus efectos sobre las ventas indicaba que: la publicidad 
en revistas; la herramienta de comunicación menos utilizada, tenía un importante efecio, con 
una elasticidad a largo plazo de 0,365; las muestras y la literatura tenían una elasticidad de 0.10 
y la publicidad por correo de tan sólo 0,018. C~ncluyeron que la efnpresa gastaba demasiado en 
publicidad por correo y excesivamente poco en publicidad en revistas. 

Otros investigadores utilizan el diseño experinzei~tal para medir el impacto de la publi- 
cidad sobre las ventas. En lugar de gastar la misma cifra de publicidad en todos los territorios, 
invierten más ed unos y menos en otros. Esta táctica se conoce como tests de alta y baja inver- 
sión. Si en los lugares donde se ha invertido más de la cifra promedio se p;oducen aumentos 
sustanciales de ventas, se constata que la compañía ha estado invirtiendo poco en publicidad; 
por el contrario, si no se producen incrementos en las ventas, se habrá estado sobreinvirtiendo. 
Por supuesto, éstos test deben acompañarse de buenas medidas de control experimental y ser lo 
suficientemente prolongados para considerar los efectos de la publicidad a lo largo del tiempo. 
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Inversión Publicitaria de Du Pont 

Normal 2.5 x Normal 4 x Normal 

FIGURA 22-6 
Alla 

Diseno Experimental para medir el Mercado 
de Tres Niveles de Inversicín Publicitaria Cuota de 
sobre el Efecto de la ('uota de Mercado Mercado de Media 

Du Pont 
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La enipi-e\:\ Du Poni I ' L I ~  LIIM [le las primeras que diseñó experimentos para poder medir la efi- 
cacia de la p~iblicid;itl. F>:ir;i ello frxcionó su división de pintura en 36 territorios de venta, cla- 
sificándolo\ en cuota de iiiercado alta. promedio y baja. 34 DU Pont gastó la cifra habitual de 
publicidad en L i i i a  tercera parte del grupo. En otra tercera parte, 2,5 veces esta cifra y en la res- 
tante, cuatro veces (ver Figura 22-6). Al final del experimento, Du Pont calculó las ventas adi- 
cionales que sc crearon a través de los niveles adicionales de publicidad, encontrando que el in- 
cremento en gasto de publicidad hacía aumentar las ventas a una tasa 'decreciente y que el cre- 
cimiento de las ventas era más débil en los territorios en los que Du Pont tenía una cuota de 
mercado más alta. 

Otro enfoque para distribuir el presupuesto de la publicidad geográficamente consiste 
en utilizar un modelo que considere las diferencias entre áreas geográficas en términos de su ta- 
maño, respuesta a la publicidad, eficiencia de los medios. competencia y márgenes. Urban desa- 
rrolló un modelo de distribución del gasto basado en estas variables geográficas para disminuir 
el presupuesto de publicidad. 35 

En términos generales, un número cada vez más frecuente de empresas lucha para 
medir el efecto de la publicidad sobre las ventas, en lugar de establecer sólo medidas para la va- 
loración de su eficacia en relación con los objetivos de comunicación. 

La publicidad -la utilización de medios remunerados para comunicar información persuasiva 
sobre los productos, servicios o la propia organización- es una frecuente herramienta de promo- 
ción. Puede adquirir diversas formas (nacional, regional, local, al consumidor, a las industrias, a 
los comercios, de productos, de marca, institucional, etc.) y diseñarse con el objeto de alcanzar 
diversos objetivos (ventas, reconocimiento de marca, preferencia, etc.). 

La gestión de la publicidad es un proceso en el que pueden distinguirse cinco etapas, a 
saber: definición de objetivos, decisión del presupuesto, decisión del mensaje, decisión de los 
medios y control de su eficacia. Los publicistas necesitan establecer los objetivos, por ejemplo 
si la publicidad se dirige a informar, persuadir o recordar a los compradores. 81 presupuesto de 
la publicidad puede establecerse en base al dinero disponible, como un porcentaje sobre ventas, 
similar al que utiliza la competencia o con el método de objetivos y tareas. La decisión del 
mensaje requiere generar ideas, valorarlas, seleccionarlas y tratarlas de una forma efectiva. Las 
decisiones sobre medios ex'igen definir el alcance, la frecuencia y categoría del impacto, la elec- 
ción entre diversos e importantes medios; la selección del vehículo específico dentro de un 
medio general y el reparto en el tiempo del presupuesto. Finalmente, la valoración de la campa- 
ña requiere medir la eficacia de la publicidad sobre la comunicación y sobre las ventas antes, 
durante y después de la realización de la misma. 
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l .  "Si estuviera en mis manos, la publicidad se 
limitaría a recitar todos aquellos aspectos refe- 
rentes al producto y sólo al producto". 
Critique esta filosofía de la publicidad. 

2. "No es importante fijar los objetivos y metas 
de una campaña publicitaria. La dirección sólo 
necesita saber que el objetivo fundamental de 
toda campaña publicitaria es el de generar 
ventas y beneficios". Critique esta afirmación 
y diga si está o no de acuerdo con la misma. 
Razone su respuesta. 

3. Recientemente, un ejecutivo propuso la distri- 
bución proporcional del presupuesto publicita- 
rio entre los diversos mercados, en función de 
las ventas en los mismos. Las razones de 
dicha propuesta fueron las siguientes: en au- 
sencia de futura publicidad, la compañía per- 
dería en manos de la competencia un porcen- 
taje fijo (pero desconocido) de ventas, en cada 
mercado, si la finalidad de la publicidad con- 
siste en mantener el número actual de clientes, 
la intensidad de promoción en cada mercado 
debería ser proporcional al nivel de ventas. 
¿Está de acuerdo? 

4. Analice los temas normales de dos revistas 
(por ejemplo, Time y Ladies Home Jouinal). 
Clasifique los estilos utilizados en los anun- 
cios de página completa de cada revista. 
Comente las diferencias que existen entre 
ambas en función del estilo, tono y formato. 
¿Cuál puede ser la causa de estas diferencias? 

5. Comente los puntos fuertes y débiles de los 
estudios, de los efectos sobre la comunicación 
y las ventas. ¿,Qué implica el realizar cada uno 
de estos estudios? 

6. La protección de los derechos del consumidor 
es una de las razones básicas de la regulación 
de la publicidad. ;Qué otros factores deberán 
controlarse? 

Los publicistas, a menudo. realizan tests de 
eficacia publicitaria antes de que el anuncio 
sea emitido a través del medio. Sugiera los 
principios a tener en cuenta en la realización 
de dichos tests. 

"La finalidad de la publicidad es la de generar 
ventas". "La finafidad de la publicidad es la de 
mejorar la disposición del cliente hacia el pro- 
ducto". ¿,Cuál de estas dos afirmaciones se 
acerca más a la  verdad? 

El director de publicidad de una empresa Iia 
pedido al comité ejecutivo que apruebe un au- 
mento del presupuesto publicitario de 100.000 
dólares, basando su petición en la suposición 
de que ello conllevará un incremento en las 
ventas de 500.000 dólares. ¿Qué otra informa- 
ción necesitaría para juzgar la proposición? 

10. Un fabricante de comida enlatada para perros 
debe elegir entre el medio A y el B. El medio 
A cuenta con 10.000.000 de lectores y un 
anuncio de página completa cuesta 20.000 dó- 
lares (2 dólares por cada 1.000 lectores). El 
medio B lo leen 15.000 personas y el precio 
de un anuncio de página completa es de 
25.000 dólares (1,67 dólares por cada 1 .O00 
lectores). ¿Es necesario algún otro cálculo 
para determinar que el mejor medio es el B? 

11. Una gran empresa de estaciones de servicio 
distribuye su presupuesto publicitario entre los 
diferentes territorios, en función de las ventas 
de la empresa en los mismos. El director de 
publicidad justifica el uso de un ratio publici- 
dad-ventas constante, argumentando que la 
compañía pierde todos los años un porcentaje 
determinado de clientes y que la principal fun- 
ción de la publicidad es la de conseguir nue- 
vos clientes que los reemplacen. ¿Qué supues- 
tos subyacen en este razonamiento? 

12. Discuta la utilidad de las apelaciones emocio- 
nales en publicidad. ¿Qué ventajqs supone la 
publicidad afectiva o emocional? . 
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CAPITUIA) 22 : EL DISENO DE PROGRAMAS DE PUBLICIDAD EFECTIVOS 687 



Para una buena explicación. ver David A. 
Aakei- y Janiei  M. Carman, "Are You 
Overadvertising'?" Journul  of' Atli~ei-ti.siti,q 
Reseciid~,  Agosto- ieptiembre 1.982, pp. 57- 
70. 

Gerald J. Tellis. "Advertising Exposure, 
Loyalty and Brand Purchase: A Two-Stage 
Model of Choict:", Journul o,f M u r k ~ t i t ~ g  
Reseuir./i, Mayo 1.988, pp. 134-44. 

Ver Donald E. Schultz, Dennis Maitin y 
William P. Brown? Str-utcgic Adi,er-tisinx 
Cunipnigns (Chicago: Crain Books, 1.984). 
pp. 192-97. 

M. L. Vidale y H. R. Wolfe, "An Operations- 
Research Study of Sales Responie  lo  
Advertising". Opet-atiot i~ Reseur.c Ir, Junio 
1.957, pp. 370-8 1. 

John D. C.  Little, "A Model of Adaptive 
Control of Promotional Spending", 
Oper-utiorls Reseanli ,  Noviembre 1.966, pp. 
1075-97. 

Para modelos adicionales de establecimiento 
de presupuestos de publicidad, ver Gary L. 
Lilien y Philip Kotler, Murketing De(~ision 
Mukiilg : A Morlel-Bi4ilding Appi-oudi (New 
York: Harper & Row, 1.983), pp. 490-50 1 .  

Ver John Koten, "Creativity, Not Budget Size, 
1s Vital to TV-Ad Popularity", Wull Strept 
Jowrnul. 1 de Marzo, 1.984, p. 25. 

Ibídem 

Ver "Keep Listening to That Wee, Small 
Voice", en Conzmunications of  un Atli~o-tisin,? 
Mun (Chicago: Leo Bumett Co., 1.961), p. 61. 

John C. Maloney, "Marketing Decisions and 
Attitude Research", en Ef i c t i ve  Ma~Ywting 
Coordinut io t i ,  ed.  George L. Baker, Sr. 
(Chicago: American Marketing Association, 
1.96 1 ), PP. 595-61 8. 

lrwin Gross. "An Analytical Approach to the 
Creative Aspect of Advertising Operations" 
(Defensa de  tesis, Case  Institute of 
Technology, Noviembre 1.967). 

Dik Warren Twedt. "How to Plan New 
Products, lmprove Old Ones and Create Better 
Advertising", Joui-nal of Murketin,q. Enero 
1.969, pp. 53-57. 

17. Ver Peter L. Henderson. Jamsi  F. Hind y 
Sidney E. Brown. "Sales Effect of Two 
Cainp;iign Themes", Jolrr-nul o$ Adi,ei.tisin~ 
R ~ ~ ~ u I - c ~ I ,  Diciembre 1.961, pp. 2- 1 1 .  

18. Lalita Manrai' "Effect of Labeling Strategy in 
Adveriising: Self-Referencing versus 
Psychological Reactance" (Defensa de tesis, 
Northwestem University, 1.987). 

19. L .  Greenland. "1s This  the Era of 
Positioning?". Adi'er-tising Age, 29 de Mayo. 
1.972. 

20. David Ogilvy y Joel Raphaelson, "Research 
on Advertising ~ e c h n i ~ u e s ~ ~ h a t  Work- and 
Don't Work", Hurvai-d Business Kei.irw, 
Julio-Agosto 1.982, pp. 14-18. 

2 1. Schultz et al.. St t -u trg ic  Advertisii7g 
Cumpuigns, p. 340. 

22. Ver Herbert E. Krugrnan, "What Makes 
Advertising Effective?", Harvar-d Business 
Reviei-i., Marzo-Abril 1.975. pp. 96- 103. 

23. Ver Peggy J. Kreshel, Kent M. Lancaster y 
Margaret A. Toomey, "Advertising Media 
Planning: How Leading Advertising Agencies 
Estimate Effective Reach and Frequency" 
(Urbana: University of Illinois, Department of 
Adversiting, documento n V 0 ,  Enero 1.985). 
Ver también Jack Z. Sissors y Lincloln 
Bumba, Adi.ertisiri3 Medin Plurining, 3- ed. 
(Lincolnwood, 111: NTC Business Books), 
Cap. 9. 

24. Ver "As Network TV Fades, Many Advertisers 
Try Age-Old Promotions: They Switch to 
Direct Mail, Coupon and PR Ploys". Wall 
Street Jour-riul, 26 de Agosto. 1.986, p. l .  

25.  Ver Roland T. Rust, Adver t i s ing  Media  
Models: A Piwc~ticul ~ d d e  (Lexington, Mass.: 
Lexington Books, 1.986). 

26. Ver Jay W. Forrester, "Advertising: A Problem 
in Industrial Dynamics", H u I . ~ * u I ~  Busit~ess 
R e i i ~ w .  Marzo-Abril 1.959, pp. 100- 1 10. 

27. See Amber G.  Rao y Peter B. Miller, 
"Advertising/Sales Response Functions", 
Joui-tial of Adivertisirig Reseuirh, Abril 1.975. 
pp. 7-15 

28. Ver Alfred A. Kuehn, "How Advertising 
Performance Depends on Other Marketing 
Factors", .lourna/ nf Ad~vr-tising Reseui.c,h, 

16. Ver. William A. Mindak y H. Malcolm Bybee, Marzo 1.962, pp. 2- 10. 
"Marketing Application to Fund Raising", 
.Ioirrnul of Marketing, Julio 1.97 1, pp. 13- 18. 29. Philip H. Dougherty, "Bud 'Pulses '  the 

Market", New Yoi-k Tinies, 18 de Febrero, 

PARTE V : LA PLANIFICACION DE PROGRAMAS DE MARKETING 



30. Forrester, "Advertising", p. 102. 

31. Ver J. O. Peckham, The Wheel of Marketing 
(Scarsdale, N.Y.: impresión privada, 1.975), 
pp. 73-77. 

32. Kristina S. Palda, The Measurement of 
Cumulative Advertising Effect (Englewood 
Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1.964), p. 87. 

33. David B. Montgomery y Alvin J.  Silk, 
"Estimating Dynamic Effects of Market 
Communications Expenditures", Management 
Science, Junio 1972, pp. 485-501. 

34. Ver Robert D. Buzzell, "E. 1. Du Pont de 
Nemours & Co.: Measurement of Effects of 
Advertising", en su Mathematical Models and 
Marketing Management (Boston: Division of 
Research, Graduate School of Business 
Administration, Haward University, 1.964), 
PP. 157-79. 

35. Ver Glen L. Urban, "Allocating Ad Budgets 
Geographically", Journal of Advertising 
Research, Diciembre 1.975, pp. 7-16. 

CAPITULO 22 : EL DISENO DE PROGRAMAS DE PUBLICIDAD EFECTIVOS 689 



EL DISENO 
DE PROGRAMAS 

DE MARKETING DIRECTO, 
PROMOCION DE VENTAS Y 

RELACIONES PUBLICAS 

Gifls are like hooks. 

We despise no source thai can pay us a pleasing aitention. 
MARTIAL (86 A.D.) 

MARK TWAIN 

E n este capitulo examinaremos la naturaleza y el propósito del marketing directo, la promo- 
ción de ventas y las relaciones públicas, así como las decisiones de la empresa con ellas relacio- 
nadas. Estas herramientas se consideran a menudo con carácter secundario respecto de otras 
más importantes como la publicidad y la venta personal. Sin embargo, contribuyen en la obten- 
ción de resultados en marketing y juegan un papel importante en este sentido. Ni el marketing 
directo, ni la promoción de ventas, ni las relaciones públicas se comprenden bien por los profe- 
sionales, ni los departamentos de marketing están en condiciones de operar con ellas de forma 
efectiva. Las primeras empresas que, en su sector, aprendan a utilizar sus herramientas de una 
manera más efectiva, conseguirán una sustancial ventaja competitiva. 

La mayoría de las empresas comienzan por emplear, en primer lugar, la publicidad, la promo- 
ción de ventas y la venta personal para dar salida a sus productos y servicios. La publicidad es 
adecuada para crear una conciencia o interés, la promoción de ventas lo es para proporcionar un 
incentivo para comprar y la venta personal para cerrar las operaciones. El marketing directo 
trata de aunar esos elementos con objeto de permitir una venta directa sin necesidad de utilizar 
un intermkdiario. La persona expuesta a un kuncio -en un catálogo, una llamada telefónica, 
una comunicación de marketing directo, revista, periódico o programa de radio- puede realizar 
una llamada telefónica gratuita al número 800 y hacer su pedido,'cuyo importe se cargará al nú- 
mero de su tarjeta de crédito; o responder por correo dejando constancia del número de su tarje- 
ta de crédito o enviando un cheque para efectuar el pago. 

Aunque el marketing directo surgió inicialmente en la forma de correo directo y venta 
por correo a Gavés de catálogo, en los últimos años ha adquirido nuevas formas, abarcando el 
telemarketing, respuesta directa a radio y televisión, compra electrónica y otras formas simila- 
res. Lo que tienen en común estos diversos vehículos de marketing es que son utilizados para 
obtener encargos o pedidos directos del conjunto de clientes objetivo. Esta es la diferencia con 

CAPITULO 23 : MARKETING DIRECTO, PROMOCION DE VENTAS Y RELACIONES PUBLICAS 691 



la publicidad masiva, que alcanza a un número de personas no especificado, la mayoría de los 
cuales presumiblemente no estén interesadas en lo que se ofrece, ni efectuarán su decisión de 
compra en un establecimiento hasta que no transcurra un periodo cuya duración es incierta. 

Aunque el marketing directo haexperimentado un desarrollo impresionante en los últi- 
mos años, un gran número de empresas todavía lo considera un elemento que desempeña un 
papel de segundo orden en su mix de promoción. La publicidad, la promoción de ventas y el 
departamento de fuerza de ventas reciben la mayor parte del presupuesto de promoción y lo 
gestionan celosamente (aunque parte de él sea utilizado para marketing directo). Muchas agen- 
cias de publicidad aún no ofrecen servicios de marketing directo, debido a que les resulta poco 
familiar esta nueva disciplina, o a que creen poder ganar más dinero desarrollando y ejecutanto 
campañas publicitarias, aunque la mayoría de las grandes han adquirido la capacidad necesaria 
para llevar a cabo campañas de marketing directo ofreciendo, de forma progresiva, a sus clien- 
tes fuentes de comunicación más variadas. El número de agencias publicitarias especializadas 
en marketing directo creció, desde quince en 1.965, hasta cuatrocientas en 1.990. Wunderman, 
Ogilvy y Mather Direct y Rapp Collins Marcoa son las tres mayores. 

La fuerza de ventas tiene sus razones para resistirse al marketing directo. De acuerdo 
con Roman: 

Si la fuerza de ventas oye "marketing directo", instintivamente sienten que su actividad se en- 
cuentra amenazada y que los pedidos que ellos pueden recoger van ha ser desplazados por otros 
que realizan por escrito los clientes. Aunque el programa de marketing directo tenga efectos 
positivos sobre la generación de necesidades y ello afecte positivamente a las ventas, los ven- 
dores sentirán probablemente un resentimiento, basado en la sensación percibida de la pérdida 
del control del proceso de ventas. 1 

Existen, no obstante, excepciones. Citicorp, AT&T, IBM, Ford y American Airlines han 
utilizados el marketing directo para establecer relaciones rentables con sus clientes a lo largo 
del tiempo. Colgate-Palmolive, Procter & Gamble, Bristol-Myers, General Foods y otros fabri- 
cantes de productos envasados comenzaron a utilizar las técnicas de marketing directo hacia fi- 
nales de los años ochenta para ofrecer muestras gratuitas de productos, conseguir la fidelidad de 
los clientes y arrebatar clientes a las marcas competidoras. Algunos minoristas como Sears, 
Saks Fifth Avenue y Bloomingdale's envían catálogos para hacer pedidos por correo, además 
de vender en sus establecimientos. Ciertas empresas de marketing directo como L.L Bean, 
Lands' End, Eddie Bauer, Spiegel's, Franklin Mint y Sharper Image han hecho verdaderas for- 
tunas con el negocio del marketing directo por correo y la recepción de pedidos por teléfono, 
hasta el punto de que algunas de ellas han abierto sus propios establecimientos como conse- 
cuencia de la sólida imagen de marca conseguida como vendedores directos. 

En este capítulo consideraremos la naturaleza, evolución y ventajas del marketing di- 
recto, la tendencia observada hacia el desarrollo del marketing directo integrado, el desarrollo 
de un sistema de bases de datos para marketing y las principales decisiones en marketing direc- 
to. 

Naturaleza, Evolución y Ventajas del Marketing Directo 

El término marketing dirvcto ha adquirido diferentes significados a lo largo del tiempo. Al prin- 
cipio, fue una forma simple de marketing en la cual los productos o servicios se dirigían del fa- 
bricante al consumidor sin un canal intermedio de distribución. En este sentido, las empresas 
que utilizan la fuerza de ventas para vender directamente a los clientes finales, o que venden en 
fábrica, están utilizando marketing directo. Posteriormente, este concepto se asoció a marketing 
por correo, por catálogo o a través de correo directo. Debido a que el teléfono y otros medios de 
comunicación comenzaron a utilizarse de forma intensiva para promocionar ofertas directas a 



los clientes, el marketing directo fue redefinido por la Asociación de Marketing Directo (AMD) 
de la siguiente forma: 

El marketing directo es un sistema interactivo de marketing que utiliza ~rno o más medios de 
publicidad con objeto de conseguir una respuesta medible y10 una transacción en cualquier 
lugar. 

En esta definición, el énfasis de marketing descansa sobre la idea de obtener una respuesta me- 
dible, generalmente un pedido hecho por un cliente. (Se le puede llamar marketing de pedidos 
directos). 

Hoy en día, muchos usuarios del marketing directo consideran que desempeña un papel 
más amplio (que puede denominarse marketing de relaciones directas). 2 Los responsables de 
marketing directo utilizan medios publicitarios de respuesta d ir~cta  para conseguir la venta y 
obtienen información de clientes cuyo nombre y características sé recogen en una base de datos 
que se utiliza para continuar con la relación establecida y enriquecerla. El énfasis se pone en la 
creación de relaciones con los clientes preferidos. Compañías aéreas, hoteles y otras empresas, 
están creando sólidas relaciones con los clientes a través de programas que puedan despertar el 
interés, empleando sus bases de datos con el objeto de adecuar más acertadamente sus ofertas a 
determinados clientes, que se considere que pueden permitirse y desear comprar el producto o 
servicio. En la medida en la que acierten, ganarán un porcentaje de respuesta mucho más altas 
en sus promociones. 

Las ventas conseguidas a través de canales de marketing directo han crecido a una tasa 
elevada. Mientras que las ventas en establecimientos crecieron alrededor de un 6% anual, las 
efectuadas a través de catálogo o por correo están creciendo a una tasa de alrededor del 10%. 
Las ventas a través de correo o catálogo se han estimado en 164 billones de dólares en 1.988. 3 

En el apartado Conceptos de Marketing y Herramientas 23-1 se enumeran los medios de publi- 
cidad más comunes que se utilizan en marketing directo. 

Toda clase de organizaciones o de empresas utilizan el marketing directo: los fabrican- 
tes, los detallistas, las empresas de servicios y las empresas no lucrativas. Su expansión en el 
mercado de consumo es, en gran medida, una respuesta a su desmasificación, en el cual, existe 
una cantidad creciente de xbmercados que tienen necesidades y preferencias altamente indivi- 
dualizadas. Las personas tienen tarjetas de crédito, dirección y teléfono conocidos, lo que facili- 
ta el ponerse en contacto con ellos y realizar transacciones. Las mujeres tienen menos tiempo 
para hacer compras, debido a que un número importante de ellas se encuentra en una situación 
laboral activa. Mayores costes de utilizar el coche, embotellamientos de tráfico, dificultades 
para encontrar aparcamiento y la poca asistencia que ofrecen los establecimientos a la hora de 
prestar asesoramiento, están estimulando la compra desde el domicilio. Además, muchas cade- 
nas sucursalistas han abandonado los productos que tenían baja rotación, lo que ha creado a las 
empresas de marketing directo la oportunidad de promocionarlos. El desarrollo de números de 
teléfono gratuitos y la disponibilidad de las empresas de marketing directo para aceptar pedidos 
telefónicos por la noche o en domingo, ha acelerado esta forma de venta. Otro factoi importante 
es la posibilidad de entrega dentro de las próximas 24 ó 48 horas a través de Federal Express, 
Airbone, DHL u otras empresas de mensajería. Por último, el crecimiento de las posibilidades 
de los ordenadores ha permitido a las empresas de marketing directo construir bases de datos dc 
clientes más perfeccionadas, a partir de las cuales, se puede elegir o seleccionar la poblaciói~ 
objetivo o sus características, para c~ialquier producto que se desee publicitar. 

Una razón importante que explica el desarrollo del marketing directo es el coste cre- 
ciente de encontrar mercados a través de la fuerza de ventas. La Tabla 23-1 muestra el coste de 
conseguir un contacto a través de diferentes medíos. Indudablemente, el coste por contacto de la 
venta personal, fuera de la ciudad, es de 250 dólar~s y desde este punto de vista, sólamente se 
debería visitar a los clientes de los que se tenga la sospecha de que estén a punto de comprar. 
Deberían utilizarse otros medios con costes de contacto más bajos, como por e.jemplo el tele- 
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CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MARKETING 23-1 

PRINCIPALES HERRAMIENTAS DEL MARKETING DIRECTO 

CATALOGOS Los vendedores que se anun- 
cian en catálogos distribuyen a lo largo del año 
más de 12,4 billones de copias de más de ocho mil 
quinientos catálogos distintos. Un hogar medio 
recibe por lo menos 50 catálogos al año. Los catá- 
logos se envían al público objetivo por grandes 
detallistas -Sears, J.C. Penney, Spiegel- que ope- 
ran  con una amplia gama de  productos. Los 
grandes almacenes de especialidad, como por 
ejemplo Neiman-Marcus y Saks Fifth Avenue, en- 
vían catálogos a un público de clase media o 
media alta en la que aparecen productos de alto 
precio, a menudo exóticos (especialmente en el 
caso de Neiman-Marcus), para "él y ella", como 
accesorios de baño, joyería de diseño y alimentos 
pasa gourmets. Varias empresas importantes 
también han desarrollado la venta por correo: 
Xerox ofrece libros infantiles; Avon vende ropa 
femenina; W. R. Grace vende queso; American 
Airlines ofrece maletas; General Foods equipos 
para bordar y General Mills camisetas deporti- 
vas. Es más, existen miles de pequeñas empresas 
que realizan actividades de venta por correo, ge- 
neralmente enviando catálogos con bienes de es- 
pecialidad, tales como electrónica de consumo, 
equipos de jardinería, ropa femenina, menaje, 
etc. Entre las empresas de venta por catálogo más 
innovadoras se encuentran Lands' End (ropa de- 
portiva), L.L. Bean (ropa de deporte), Sharper 
Image (productos electrónicos). Estas empresas 
de catálogos elaboran unos folletos atractivos en 
los que se muestra una amplia gama de produc- 
tos, proporcionando boletines para hacer los pe- 
didos, un teléfono gratuito las veinticuatro horas 
del día, el pago mediante tarjetas de crédito y un 
envío rápido de las mercancías adquiridas. 

El éxito de las empresas de venta por co- 
rreo depende en gran medida de la habilidad de 
la empresa para gestionar el correo y sus listas de 
clientes, controlar su inventario cuidadosamente, 
ofrecer mercancías de calidad y proyectar una 
imagen de cliente distinguido. Algunas empresas 
de venta por catálogo se distinguen porque aña- 
den texto o descripciones de las características de 
sus productos en sus catálogos, envían relojes y 
otros productos, disponen de. una línea telefónica 

especial para atender preguntas, envían regalos a 
sus mejores clientes y dedican un porcentaje de 
sus beneficios a la beneficencia. Un grupo impor- 
tante de las empresas de más éxito de venta por 
catálogo -Sharper Image, Lands' End-, han abier- 
to establecimientos recientemente con la esperan- 
za de atraer a sus clientes existentes y a otros fu- 
turos, a su nuevo canal de distribución. Algunas 
empresas de  venta por catálogo -Roya1 Silk, 
Neiman-Marcus, Sears, Spiegel- están experimen- 
tando con catálogos a través de cintas de vídeo 
(videólogos) que envían gratis a sus mejores clien- 
tes y venden a otros públicos. 

MARKETING A TRAVES DEL CORREO 
El marketing a través del correo directo es una 
actividad de enormes dimensiones que mueve de- 
cenas de billones de dólares. Los que lo practican 
envían cartas sencillas -cartas desplegables y 
otros  "agentes de  ventas  con alas". 
Recientemente, algunas empresas de marketing 
directo han enviado cintas de audio, cintas de 
video e incluso diskettes de ordenador. Cierta em- 
presa fabricante de aparatos de gimnasia envía 
una cinta de vídeo a clientes que piden una de- 
mostración sobre el uso y las ventajas para  la 
salud de una máquina de ejercicios doméstica, es- 
pecialmente cara,  denominada Nordic Track 
Cardiovascular Exerciser. Ford envía un diskette 
de ordenador denominado Disk Drive-Test Drive, 
a los consumidores que responden a sus anuncios 
de coches que aparecen en revistas de ordenado- 
res. El menú del diskette permite al consumidor 
obtener especificaciones técnicas, ver gráficos 
atractivos sobre el coche y obtener respuestas a 
preguntas que se realizan con frecuencia. 

En general, los que practican el correo di- 
recto esperan vender un producto o servicio, reco- 
ger ideas de interés para la fuerza de ventas, co- 
municar noticias interesantes o recompensar a 
clientes fieles con un regalo. Los nombres pueden 
haber sido seleccionados de una lista elaborada 
por la empresa o de listas adquiridas en el merca- 
do. Estos intermediarios son capaces de crear y 
vender listas clasificatorias de cualquier clase de 
público -los super ricos, los propietarios de vi- 
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viendas móviles, los amantes de música clásica, 
etc. Los que practican el marketing directo gene- 
ralmente adquieren una submuestra de persohas 
de una lista potencial y realizan una prueba para 
comprobar si la tasa de respuesta es lo suficiente- 
mente alta. 

El correo directo está convirtiéndose en 
algo cada vez más popular, debido a que permite 
una alta selectividad a la hora de dirigirse a un 
segmento del mercado, puede ser personalizado, 
es flexible y permite comprobar y medir los resul- 
lados. Debido a que el coste por cada mil perso- 
nas alcanzadas es superior del que se genera con 
los medios masivos, la población alcanzada deben 
ser clientes mucho más proclives a la compra. 
Más del 30% de los americanos compró algo me- 
diante marketing directo en 1.987. El marketing 
directo se ha mostrado con mucho éxito en la pro- 
moción de libros, suscripción de revistas y segu- 
ros y se está utilizando cada vez con mayor profu- 
sión para vender novedades y artículos de regalo, 
ropa, alimentos de gourmets y productos indus- 
triales. También se ha utilizado intensamente 
para realizar obras de caridad, las cuales supu- 
sieron 42 billones de dólares en 1.988 y represen- 
taron aproximadamente el 25% de los ingresos 
obtenidos a través de correo directo. 

TELEMARKETING El telemarketing se ha 
convertido en la principal herramienta de marke- 
ting directo. En 1.987, los vendedores gastaron 
una cifra estimada de 142 billones de dólares en 
tarifas telefónicas para ayudar a vende] sus pro- 
ductos y servicios. El telemarketing comenzó a 
desarrollarse hacia finales de los años sesenta con 
la  introducción de Ips servicios Wide Area 
Telephone Service (WATS). Mediante IN-WATS 
los vendedores pueden ofrecer a los clientes y a 
las personas interesadas un teléfono gratuito con 
el número 800 para que realicen sus pedidos de 
bienes o servicios, estimulando las compras por 
medios visuales, anuncios en radio, correo directo 
o catálogo, o para que realicen sus quejas o suge- 
rencias. Con OUT WATS se utiliza el teléfono 
para vender directamente a clientes y hombres de 
negocios, obtener pistas o informaciones intere- 
santes sobre ventas, alcanzar a los compradores 

más distantes o atender a los clientes actuales. 
Un hogar medio recibe diecinueve Ilama- 

das cada año y realiza dieciseis para  realizar 
algún pedido. Algunos sistemas de telemarketing 
se encuentran totalmente automatizados. Por 
ejemplo, el sistema de llamada automática y gra- 
bación de mensaje (ADRMP) llama por teléfono, 
activa una voz que graba el mensaje y recoge los 
pedidos de los clientes interesados a través de una 
máquina o de un operador. El telemarketing se 
utiliza cada vez con más profusión en el mercado 
industrial así como en el mercado de bienes de 
consumo. Por ejemplo, Raleigh Bicycles utiliza el 
telemarketing para reducir la suma del personal 
de ventas necesario para contactar con los distri- 
buidores. En el primer año, los costes de despla- 
zamiento de la fuerza de ventas se redujeron en 
un 50% y las ventas en un solo trimestre se incre- 
mentaron en un 34%. 

EL MARKETING A TRAVES D E  LA TE- 
LEVISION * La televisión constituye un medio 
creciente para el marketing directo a través de las 
distintas emisoras de la cobertura nacional de los 
canales por cable, utilizándose de una doble nia- 
nera para vender productos directamente a los 
consumidores. La primera de ellas la constituye la 
publicidad. Las empresas que la realizan lanzan al 
aire sus spots a menudo de 60 a 130 segundos de 
duración, que describen de forma persuasiva un 
producto y proporcionan a los consumidores un 
teléfono gratuito para que realicen su pedido. La 
publicidad de respuesta directa da buen resultado 
con revistas, libros, pequeños electrodomésticos, 
discos y cintas, artículos de colección y otros mu- 
chos productos. Uno de los mejores ejemplos lo 
constituyen los anuncios de la empresa Dial 
Media para los cuchillps Ginsu, que se ha expues- 
to durante siete años, vendiendo casi tres millones 
de juegos de cuchillos, por un valor de más de 40 
millones de dólares. Recientemente, algunas em- 
presas han preparado publireportajes de treinta 
minutos de duracicín, que muestran el testimonio 
de personas que han dejado de fumar, que se han 
curado de alguna enfermedad o han perdido peso 
y presentan las .afirmaciones de usuarios satisfe- 
chos del producto o servicio. Al final se cita un te- 
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Iéfono gratuito para hacer los pedidos u obtener 
más información. 

Otra forma de realizar el marketing a 
través de televisión son las teletiendas, a través de 
las cuales todo un programa de televisión -o todo 
un canal- se dedican a vender bienes y servicios. 
La red de venta a domicilio mayor que existe es la 
denominada Home Shopping Network (HSN), 
que emite a lo largo de las 24 horas del día. El 
programa ofrece precios muy bajos de una am- 
plia variedad de productos que abarca desde artí- 
culos de joyerías, lámparas, muñecas colecciona- 
bles y ropa 'hasta herramientas eléctricas y pro- 
ductos de electrónica de consumo, generalmente 
obtenidos por HSN a precios de liquidación. El 
programa se anima a través de sirenas, bocinas, 
silbatos y otros sonidos acústicos. Los espectado- 
res pueden llamar a un teléfono 800 para realizar 
el pedido y 400 operadores de teléfono reciben las 
llamadas con más de 12.000 líneas a su disposi- 
ción, introduciendo directamente los pedidos en 
terminales de ordenador que posibilitarán la re- 
cepción de los pedidos dentro de las siguientes 48 
horas. Las ventas a través de teletienda crecieron 
desde 450 millones de dólares en 1.986 hasta 2 bi- 
llones en 1987. 

RADIO,  REVISTAS Y P E R I O D I C O S  
C O M O  INSTRUMENTOS D E  M A R K E -  
TING Las revistas, los periódicos y la radio se 
utilizan a menudo para obtener una respuesta di- 
recta de los consumidores. Las personas escuchan 
o leen algo sobre una oferta y llaman por teléfono 
a un número gratuito para efectuar su pedido. 

LA COMPRA ELECTRONICA La compra 
electrónica se puede realizar de dos maneras. La 
primera, el videotex, es un sistema doble que per- 
mite unir o conectar las televisiones de los consu- 
midores con un banco de datos del que dispone el 
vendedot. a través de cable o de línea telefónica. 
El servicio de videotexto muestra un catálogo 
computerizado de productos ofrecidos por los fa- 
bricantes, los detallistas, bancos, agencias d e  via- 
jes y otros. Los consumidores utilizan un televisor 
corriente que tiene una especie de teclado conec- 
tado al sistema a través de un cable. 

La otra forma supone la utilización de or- 
denadores personales con un modem a través del 
cual los consumidores entran en contacto con un 
servicio como por ejemplo Prodigy o 
CompusServe a cambio de una cuota mensual o 
del pago de cada servicio prestado. Este servicio 
proporciona a los consumidores la posibilidad de 

marketing, el correo directo y la publicidad selectiva y masiva, en función de identificar y esti- 
mular a estos clientes antes de visitarlos. 

El marketing directo proporciona una serie de beneficios a los clientes. Los consumido- 
res que compran a través de canales de venta por correo dicen que esta forma de compra es di- 
vertida y cómoda porque no tienen que cargar con las compras, les supone un ahorro de tiempo, 
pueden efectuar comparaciones sentados en su butaca mediante una sencilla comparación de 
catálogos, les proporciona una mayor posibilidad de selección de mercancías y pueden realizar 
pedidos de regalos 1,4e sean enviados directamente a las personas homenajeadas sin tener que 
salir de casa. Los clientes industriales también encuentran una serie de ventajas, básicamente el 
aprendizaje y el conocimiento de muchos productos y servicios sin necesida$ de tener que en- 
contrarse con la fuerza de ventas. 

El marketing directo proporciona también una serie de ventajas al vendedor. Permite, 
en primer lugar, una mayor selectividad de los clientes. Un vendedor de marketing directo 
puede adquirir una lista que contenga los nombres de casi cualquier grupo de población: man- 
cos, obesos, millonarios, recién nacidos, etc. Esos mensajes pueden ser personalizados y 
adaptados con las características de los clientes. Eventualmente, de acuerdo con Pierre 
Passavant "Almacenaremos cientos de mensajes en nuestra memoria. Seleccionaremos 10.000 
familias con 12 ó 20 ó 50 características específicas y les enviaremos.cartas individualizadas e 
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hacer pedidos de bienes a detallistas locales o na- 
cionales; realizar operaciones bancarias con los 
bancos locales encargar billetes de avión, hotel y 
realizar la reserva de alquiler de coches conocer 
los titulares de la prensa y la cartelera de espectá- 
culos y enviar mensajes a otras personas. El nú- 
mero de usuarios de la compra electrónica es to- 
davía bastante pequeño, pero probablemente 
crezca a medida que los consumidores adquieran 
televisión por cable y ordenadores personales. 

COMPRA A TRAVES DE KIOSCO. Algunas 
empresas han diseñado máquinas para que los 
consumidores realicen sus pedidos (lo contrario a 
las máquinas expendedoras) y las colocan en al- 
macenes, aeropuertos y otros lugares. Por ejem- 
plo, la empresa Florsheim Shoe Company tiene 
una máquina en varios de sus establecimientos en 
la cual el cliente indica el tipo de zapato que 
desea (de vestir, deportivo), el color y el tamaño. 
A continuación aparecen unas fotografías de za- 
patos Florsheim en la pantalla de acuerdo con la 
elección del cliente. Si se trata de algún modelo 
concreto que no se encontrara disponible en el al- 
macén, el cliente puede llamar a un teléfono a 
través del cual se le comunica dónde puede ad- 
quirir ese zapato. Otra aplicación es la constituí- 

da por Kioscos de Hosts USA que pueden verse 
en aeropuertos. El viajero lee en un terminal de 
video un texto que describe tipos de productos 
como por ejemplo regalos de ejecutivos, regalos 
para niños, regalos para otro tipo de personas o 
bebidas alcohólicas. El via,jeer toca la pantalla e 
indica la categoría de bienes que le interesa. 
Dentro de esa categoría2 si por ejemplo se encuen- 
tra interesado en equipajes Samsonite, un vídeo 
comienza a exponer las ventajas de los equipajes 
Samsonite. Si el viajero desea hacer un pedido, 
toca la pantalla de nuevo e indica si ese equipaje 
lo quiere envuelto para regalo, acompañado de 
una tarjeta personal o si desea que se entregue al 
día siguiente. A continuacih'suena un teléfono 
próximo a la pantalla y el viajero d,ebe introducir 
su tarjeta de crédito en una,ranu*, completándo- 
se la transacción y con la llegaddldel producto en 
un plazo de tiempo muy breve a la dirección indi- 
cada. 

Fuente: Para más información véase Janice Steinberg, "Cacophony 
of Catalogs Fill All Niches". Advertising Age, 26 Octubre, 1.987, pp. 
SI-2; Rudy Oetting, "Telephone Marketing: Where We've Been and 
Where We Should Be Going", Direct Marketing. Febrero 1.987, p. 8; 
Arthur Bragg, "TV's Shopping Shows: Your New Move?", Sales & 
Marketing Management, Octubre 1.987, pp. 85-89; Alison Fahey, 
"Prodigy Videotex Expands Its Reach", Advertising Age, 24 Abril, 
1.989, p. 75. 

impresas con impresoras laser". 4 Es más, el vendedor que utilice el marketing directo puede 
crear una relación que perdure en el tiempo con cada cliente. La madre de un niño que acaba de 
nacer puede recibir en el futuro cartas en las cuales le ofrezcan nuevas ropas, juguetes y otros 
artículos que el niño puede necesitar a medida que crezca. El marketing directo puede planifi- 
carse en el tiempo de forma precisa para alcanzar a la población objetivo en el momento ade- 
cuado. La documentación que se recibe a través del marketing directo tiene una tasa de lectura 
más alta, debido a que alcanza a un grupo más interesado. El marketing directo permite a la vez 
probar medios alternativos y mensajes (titulares, introducciones, beneficios, precios, etc.) en la 
búsqueda de la combinación más electiva desde el punto de vista de los costes, garantiza la dis- 
creción debido a que las ofertas que se hacen y las estrategias seguidas son invisibles para los 
competidores y permite finalmente detectar si una campaña ha sido rentable, debido a que exis- 
te la posibilidad de medir una respuesta. 

El Desarrollo del Marketing Directo Integrado 

La mayoría de los vendedores que utilizan el marketing directo emplean un solo vehículo publi- 
citario y un solo esfuerzo para alcanzar y vender al grupo seleccionado. Un ejemplo de un solo 
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TABLA 23-1 
Coste por Impacto para 

V~sita de fuerza de ventas $250 (tuera de la ciudad) 
52 (local) 

Seminarios exhibiciones mmerciales 40 
Fuerza de ventas que contacta por mrreo 25 
Exposición 16 
Anuncio grande en páginas amarillas 16 
Pedidos por tel6fono 9 (número 800) 

6 (IOcal) 
Contactos programados por tel6fono 8 (llamada nacional WATS) 

4 (local) 
Correo directo 
Medios selectivos 
Medios masivos 

. ~ - - .  
0.30-3 
0.15 anuncio en una publicaci6n comercial) 
O,OI-0,05 Iradio, piensa, TV) 

~ifereñtes ~ e d i o s  Fuente:John Klein 6 A s s ~ i e s .  ~nc.. Cleveland. ~hio. 1988. 

vehículo y una campaña simple podría ser el envío de publicidad que ofreciera accesorios de 
cocina en un momento determinado. Un ejemplo de un solo vehículo publicitario, acompañado 
de una campaña en varias fuses, podría ser el envío de sucesivas cartas al grupo seleccionado, 
con objeto de estimular las ventas. Los editores de revistas, por ejemplo, envían cuatro comuni- 
caciones a los hogares para conseguir que los suscriptores no muy satisfechos renueven la sus- 
cripción. 

Un procedimiento más poderoso es ejecutar una campaña con múltiples soportes y en 
múltiples fases. Roman llama a esta técnica el marketing directo integrado ( M D I ) .  
Consideremos la siguiente secuencia: 

Anuncio pagado ->Correo -> Telemarketing -> Visita de ventas -> Comunicaciones 
para generar directo cara a cara posteriores 
una respuesta 

El anuncio pagado crea conciencia sobre la existencia del producto y estimula la curiosidad. La 
empresa, entonces, envía correo directo a aquellos que han manifestado algún interés. Dos o 
tres días después de haber recibido el correo, el cliente telefonea solicitando un pedido. 
Algunos clientes pueden actuar así; otros pueden pedir una visita del vendedor y una entrevista 
y aún si el cliente no manifiesta deseo de comprar, puede haber una comunicación posterior. 
Roman lo llama "compresión de respuesta", debido a que la utilización de múltiples medios de 
comunicación, dentro de un marco temporal definido, incrementa el impacto y el interés que 
puede suscitar el anuncio. La idea subyacente es la de seleccionar los medios y su adecuada 
programación, con objeto de generar un mayor incremento de las ventas, que compense clara- 
mente los costes marginales en los que se haya podido incumr. 

Por ejemplo, Roman cita a la campaña de Citicorp para comercializar obligaciones que 
en lugar de utilizar sólo "el correo y el número 800", se sirvió del correo junto con un cupón, 
del número 800, del telemarketing y de .la publicidad impresa. Aunque la segunda campaña 
costó más, se consiguió un incremento del 15% en el número de nuevas cuentas con relación a 
la campaña de marketing directo exclusivamente. 

Roman concluyó: 

Mientras que la emisión o el envío de cartas directas podría general un 2% de respuesta, si se 
añade, además, un teléfono de cobro revertido, la respuesta aumenta de un 50% a un 125%. 
Unos esfuerzos de telemarketing dirigidos de forma inteligente pueden añadir otro incremento 
del 500% en la respuesta. De repente, nuestro 2% de respuesta se ha elevado a un 13% o más, a 
través de canales de marketing interactivos, adicionales a una comunicación por correo. Los re- 
cursos comprometidos en un mix de medios de comunicación integrados tienen carácter margi- 
nal desde el punto de vista del coste por pedido, debido al alto nivel de respuestas que se gene- 
ran... La adición de medios a un programa de marketing elevará la respuesta total.. debido a 
que las diferentes personas manifiestan inclinación a responder a distintos estímulos. 5 
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Rapp y Collins han desairollado un modelo muy útil -lo llaman maximarkering- que 
hace que las técnicas de marketing directo se conviertan en la fuerza que dirige el proceso gene- 
ral de marketing. 6 Su model, -,,,iienda la creación de una base de datos de clientes y la con- 
sideración del marketing dlrecto como un aliado esencial del proceso de marketing. El maxi- 
marketing consiste en un conjunto de pasos para alcanzar a la población objetivo, efectuar la 
venta y desarrollar una relación que perdure en el futuro. El concepto de maximarketing es un 
enfoque que pueden seguir tanto los grandes vendedores con distribución al detalle, como los 
que actúan a través de marketing directo. (Ver Conceptos y Herramientas de Marketing 23-2). 

El Desarrollo de un Sistema de Base de Datos para Marketing 

Con objeto de implementar con éxito el marketing directo en la empresa, ésta necesita invertir 
en un sistema de base de datos de marketing: 

Una base de datos de marketing es un banco de injormación organizada sobre consumidores 
actuales y potenciales, accesible y manipulable para alcanzar los propósitos de marketing, y 
que permite la obtención de información selectiva con objeto de conseguir la venta de un pro- 
ducto o servicio o de mantener la relación con los clientes. 

La mayoría de las empresas aún no han creado bases de datos efectivas para el marke- 
ting. Los vendedores masivos generalmente conocen poco sobre sus clientes individuales. Los 
detallistas saben mucho de aquellos clientes a los que les conceden crédito, pero casi nada de 
los que pagan al contado o mediante tarjeta de crédito. Los bancos desarrollan bases de datos de 
clientes sobre categorías diferentes de productos, pero fracasan a la hora de interrelacionar toda 
esa información con objeto de definir un perfil completo de los mismos que se pudiera utilizar 
con fines de ventas cruzadas o con relación a la fijación de $recios. 

La creación de una base de datos de marketing supone invertir en un ordenador alejado 
y centralizado, en software que permita el tratamiento de los datos, en programas de mejora de 
información, en la comunicación entre redes, en el personal que deba obtener los datos, en dise- 
ño de programas analíticos y en costes de formación para los usuarios, etc. El sistema debe ser 
sencillo y estar disponible para los diversos grupos de marketing, por ejemplo para los de direc- 
ción de producto y marca, los de desarrollo de nuevos productos, los de publicidad y promo- 
ción, los de correo directo, los de marketing directo, los de áreas de ventas, los de recepción de 
pedidos y los de servicios al cliente. La creación de una base de datos para marketing lleva 
tiempo y supone muchos costes, pero si funciona correctamente, conseguirá mayor productivi- 
dad para la empresa. Consideremos lo siguientes: 

Una base de datos de los clientes de General Electric contiene información geodemográfica del 
cliente, psicográfica, mediográfica y su historial como comprador de electrodomésticos. GE 
puede determinar qué antiguos clientes podrían estar a punto de renovar o de sustituir sus lava- 
doras; par ejemplo, los que compraron sus aparatos GE hace seis años y que tengan una familia 
de gran tamaño; cuáles podrían estar interesados en el nuevo vídeo GE, basándose en su histo- 
rial como compradores de otros productos de electrónica de consumo puede identificar a gran- 
des compradores y enviarles vales de descuento por importe de 30 dólares para las próximas 
compras de electrodomésticos GE. Indudablernente, una base de datos rica sobre los clientes, 
permite a la empresa anticiparse a sus necesidades, localizar grupos interesantes y recompensar 
a los clientes fieles. 
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EL MODELO DE "MAXIMARKETING" PARA EL MARKETING INTEGRADO 

R a p p  y Collins han  desarrollado u n  modelo d e  
maximarketing que  contiene los nueve pasos que  
se muestran a continuación. 

El mercado maxirnizado exige que el vende- 
dor defina e identifique los mejores clientes 
con relación a su oferta. El vendedor puede 
comprar listas que contengan perfiles de 
consumidores o en bases de datos con las ca- 
racterísticas simultáneas de capacidad de 
pago, interés g predisposición a la compra. 
Adicionalmente "el criterio del mejor clien- 
te" engloba a aquéllos que compran con fre- 
cuencia, no devuelven muchos pedidos, no se 
quejan y pagan a tiempo. Los vendedores 
pueden captar clientes predispuestos a la 
compra a través de la publicidad d~ respues- 
ta directa en medios masivos, como la televi- 
sión, los suplementos de los periódicos o las 
inserciones en revistas. 
Los medios maximizados permiten al practi- 
cante del marketing directo examinar una 
variedad de medios, elegir aquellos que per- 
mitan una comunicación enilos dos sentidos 
y medir sus resultados. 
El control maximizado guarda relación con la 
evaluación del éxito de una campana que se 
realiza a partir del cálculo del coste por res- 
puesta de los clientes, en lugar de fijarse en 
el coste por impacto, tal y como se utiliza en 
la publicidad masiva. 
Toma de conciencia maximizada supone la 
búsqueda de mensajes que consigan alcanzar 
los corazones y las mentes de los clientes pro- 
pensos a la compra a través de publicidad 
"cerebral", dirigida a los aspectos racionales 
y emocionales de las personas. 
La activación maximizada insiste en que la 
publicidad debe dirigirse para incrementar 
las compras o por lo menos, para poner a los 
clientes propensos a la compra en una situa- 
ción mensurable de su predisposición a com- 
prar. Los mecanismos de activación recogen 
ideas o sentencias del tipo "envíese para 
mayor información'' o "el cupón de respues- 

ta debe devolverse antes del día 30 de sep- 
tiembre. 

6. La sinergia maximizada supone encontrar las 
formas de conseguir el doble a través de la 
publicidad, por ejemplo, combinando la 
toma de conciencia con la respuesta directa, 
promocionando otros canales de distribución 
y compartiendo costes con otros anunciantes. 

7. La unión maximizada con el mercado supone 
ligar la publicidad con los clientes más pre- 
dispuestos a la compra y gastar más del pre- 
supuesto total de publicidad, para convertir- 
los en consumidores, en lugar de gastar, sim- 
plemente para enviar un mensaje de toma de 
conciencia a todo el mercado. 

8. Las ventas maximizadas a través de la elabo- 
ración de  una  base de  da tos  exigen a l  
vendedor seguir vendiendo directamente a 
clientes conocidos, permitiéndole realizar un 
seguimiento directo del mercado de los mis- 
mos, clasificándolos por productos compra- 
dos, intensidad de compra e introducción de 
nuevos productos. El vendedor debe mejorar 
la base de datos de clientes con más informa- 
ción, creándose un grupo privado al cual di- 
rigir su publicidad y promoción. Numerosos 
vendedores en la actualidad se interesan por 
un proceso de consolidación de la fidelidad, 
cuidando el proceso de selección de los clien- 
tes, con el ánimo de maximizar "el valor ga- 
rantizado de por vida por el cliente". 

9. La distribución maximizada supone que el 
vendedor debe actuar en la elaboración de 
canales adicionales con objeto de alcanzar a 
los clientes, especialmente a aquellos más 
propensos a la compra -por ejemplo, si el 
vendedor abre locales u obtiene espacios en 
estanterías de otros, cuando el distribuidor 
emite un catálogo o un fabricante, como 
General Foods, cuando decide vender una 
marca selecta de café directamente al consu- 
midor. 

Fuente: Stan Rapp y Thomas L. Collins, Maxirnarketing (New York: 
Mc Graw-Hill, 1.987). 

Principales Decisiones en Marketing Directo 

A la hora de preparar una campaña de marketing directo, deben decidirse los objetivos, los pú- 
blicos objetivos, la estrategia ofertada, la realización de pruebas varias y la medición del éxito 
de la campaña. A continuación se revisarán estas decisiones. 
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OBJETIVOS El vendedor que utiliza el marketing directo generalmente trata de asegurarse 
las compras inmediatas de sus posibles clientes. El éxito de la campaña se determina mediante 
la tasa de respuesta. Una respuesta del 2% se considera, generalmente, adecuada en campañas 
de ventas de marketing directo. De aquí se deduce que el 98% de los esfuerzos realizados en la 
campaña han sido valdíos. 

Sin embargo, ese juicio debe matizarse. El marketing directo habrá tenido algún efecto 
probablemente en la toma de conciencia y en la intención de comprar que se manifestará en el 
futuro. No todas las campañas de marketing directo persiguen una venta inmediata. Una de las 
aplicaciones principales del marketing directo es sensibilizar a los posibles clientes ante la ac- 
tuación de la fuerza de ventas; también proporciona comunicación para fortalecer la imagen de 
marca y la preferencia por la empresa; como ejemplos puede citarse a los bancos que envían tar- 
jetas de cumpleaños a sus mejores clientes y a los grandes almacenes que incluso les envían re- 
galos. Algunos especialistas en marketing directo desarrollan campañas para informar y educar 
a sus clientes con objeto de prepardrlos para una compra posterior; por ejemplo. Ford envía fo- 
lletos de "cómo conservar su coche". Debido a la variedad de los objetivos del marketing direc- 
to, éstos deben definirse antes de la campaña. 

CLIENTE OBJETIVO Los vendedores directos necesitan perfilar las características de los 
clientes en general y de los más probables, que son los más capaces y los que mayor deseo y 
disposición tienen a comprar. Bob Stone recomienda aplicar la fórmula A-F-1 (antiguedad-fre- 
cuencia -importe gastado) para clasificar y seleccionar a los clientes dentro de una lista. 7 Los 
mejores clientes objetivo son aquellos que han comprado más recientemente, que compran con 
frecuencia y que más gastan. Se dan puntos para cada distinta combinación de las características 
AFI y de esa forma se establece una jerarquía o valoración de los clientes; cuanto mayor sea la 
puntuación, tanto o más atractivo es el cliente. 

. 
Los vendedores que utilizan el marketing directo pueden utilizar criterios de segmenta- 

ción a la hora de establecer los clientes objetivo. Puede identificarse a clientes potencialmente 
buenos sobre la base de variables tales como la edad, sexo, renta, nivel cultural, compras pre- 
vias por correo, etc. Determinadas ocasiones también proporcionan un buen punto de partida 
para la segmentación. Las nuevas madres entrarán en el mercado de ropa infantil y juguetes; los 
estudiantes de enseñanza media en el de las máquinas de escribir, ordenadores, videojuegos y 
ropa y los nuevos matrimonios en el de vivienda, muebles, electrodomésticos y préstamos hipo- 
tecarios. Otro punto de partida válido para la segmentación son los estilos de vida de los consu- 
midores. Algunos consumidores detestan los ordenadores, cocinar o salir de casa, habiéndose 
enviado catálogos a estos variopintos grupos con objeto de conseguir un cambio en sus actitu- 
des. 

Una vez que el mercado objetivo ha sido definido, el vendedor necesita obtener nom- 
bres de buenos probables clientes dentro de ese mercado, momento en el cual la adquisición de 
la base de datos y su utilizacicín inteligente entran en juego, aunque la mejor lista para el vende- 
dor es, generalmente, la de los clientes que han comprado productos de la empresa en el pasadc; 
también se pueden comprar listas de consumidores, a un precio que depende del número de 
nombres que contenga. Pero las relaciones externas plantean problemas como la duplicación de 
nombres, datos incompletos, direcciones anticuadas y otras deficiencias. Las mejores listas in- 
cluyen información de naturaleza demográfica o psicográfica, además de simples direcciones. 
En cualquier caso, el vendedor necesita comprobar las listas con antelación para saber su utili- 
dad. 

OFRECIMIENTO DE UNA ESTRATEGIA Los vendedores tienen que diseñar una 
estrategia efectiva que permita atender las necesidades del mercado objetivo. Nash considera 
que la estrategia de oferta tiene cinco elementos -el producto, la oferta, el medio, el método de 
distribución y la estrategia creativa-. 8 Afortunadamente, todos estos elementos pueden probar- 
se. 
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Cada medio tiene sus propias reglas de utilización efectiva. Consideremos el correo di- 
recto. A la hora de desarrollar un envase para ser enviado por correo, el vendedor tiene que de- 
cidir sobre cinco componentes, que pueden favorecer o perjudicar la tasa de respuesta. El sobre 
exterior será más efectivo si contiene una ilustración, preferentemente en color y10 algún atrac- 
tivo que invite a abrirlo, como por ejemplo el anuncio de un premio o beneficio para el recep- 
tor, siendo más efectivos, aunque también más caros, cuando contienen sellos conmemorativos . 
en color, cuando la dirección se ha impreso imitando la escritura a mano o realmente ha sido así 
y cuando el sobre difiere en su tamaño, forma o diseños adicionales. (Sin embargo, ed el marke- 
ting de empresa a empresa, el sobre exterior más efectivo es el que no tienen ninguna referencia 
a aspectos promocionales). 

La carta de ventas debe comenzar con un saludo personal y con titulares en letra negri- 
ta. en forma de noticia, en la que se haga referencia al cómo, qué y porqué d e  la comunicación, 
un pequeño texto informativo o alguna pregunta que llame la atención. La carta debe imprimir- 
se en papel de buena calidad y tener tantas páginas como sean necesarias para conseguir la 
venta. con algunos párrafos sangrados y subrayando las frases que se consideren esenciales. 
Una carta impresa mediante un ordenador es, generalmente, más apreciada que un c rta de im- 1 4  prenta y la presencia de una postdata al final de la carta suele incrementar la tasa derespuesta, 
como también lo hace la firma de alguien que consiga impresionar a través de ella o una circu- 
lar en color que acompañe a la carta, en niuchos casos en más de lo que pueda suponer su 
coste. El cupóii de respuesta debe incluir un número de teléfono para llamar a cobro revertido, 
un pequeño cupón que se pueda cortar mediante una línea de puntos perforada y una garantía de 
satisfacción. También la ii~lusiótz de utl sobre con franqueo concertado incrementará la tasa de 
respuesta de forma muy importante. 

Consideremos, por otra parte, una campaña de telemarketing. Un telemarketing efecti- 
vo depende de la elección de quienes lo van a realizar, de la formación que se les haya dado y 
de los incentivos ofrecidos. Quienes vayan a realizar la campaña de telemarketing deben tener 
una voz agradable y entusiasnio por el proyecto. Las mujeres son más efectivas que los hom- 
bres para muchos productos. Inicialmente se puede empezar a actuar con un guión y posterior- 
mente tender hacia la improvisación. Las frases iniciales son críticas: deben ser breves, claras y 
concisas. con objeto de atraer el interés de la persona que les está escuchando. También se ne- 
cesita saber cómo finalizar la conversación si el posible cliente no pareciera interesante. La 
campaña debe hacerse a la hom correcta, que es a última hora de la mañana, al mediodía o la 
primera hora de la tarde, para telemarketing relacionado con la empresa y por la tarde entre las 
7 y las 9, para llegar a los hogares. El superviscjr de telemarketing puede incentivar el entusias- 
mo de las personas que-realizan la campaña mediante el ofrecimiento de premios al primero que 
consiga un pedido o a aquel que consiga el mayor número de ellos. Debido al mayor coste por 
contacto del tclemarketing, es fundamental disponer de una lista precisa de personas y tener 
muy claro cuál es el segmento objetivo. 

Indudablemente, otros medios, tales como la teletienda, los pedidos por catálogo, etc. 
tienen sus propias reglas de utilización efectiva. 

LA COMPROBACION DE LOS ELEMENTOS DEL MARKETING DIRECTO 
Una de las grandes ventajas del marketing directo es la capacidad de comprobar, bajo condicio- 
nes reales de mercado, la eficacia de los diferentes componentes de una estrategia de oferta. Los 
vendedores pueden probar las características de los productos, los impresos, los precios, los me- 
dios, las listas de personas, etc. Aunque las tasas de respuesta ante el marketing directo tienen 
solamente un dígito, la comprobación de estos componentes puede suponer incrementos sustan- 
ciales en la tasa total de respuesta y en la rentabilidad. 

Ida tasa de respuesta de una campaña de marketing directo no tiene en cuenta el efecto a 
largo plazo de dicha campaña. Supongamos que solamente un 2% de los receptores de una ofer- 
ta de maletas Samsoriite han hecho un pedido. Un porcentaje mucho mayor se encuentra al 
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tanto de esta comunicación (el marketing directo tiene una alta tasa de lectura) y un cierto por- 
centaje tendrá intención de adquirirlos algún día (quizás en un establecimiento comercial). Es 
más, un cierto porcentaje de la audiencia puede hablar de maletas Samsonite a otras personas y 
actuar como un elemento de promoción. Algunas empresas se encuentran hoy en día midiendo 
e1 impacto del marketing directo sobre la disposición o recomendación de comprar con objeto 
de medir el impacto de la promoción de forma distinta a la que se consigue solamente a través 
del estudio del porcentaje de respyesta de forma aislada. 

MEDICION DEL EXITO DE LA CAMPANA A través de la suma de los éxitos plani- 
ficados de la campaña, el director puede determinar previamente el punto muerto necesitado en 
térmhos de porcentaje de respuesta, que debe ser neto, tras haber descontado las mercancías de- 
vueltas y los impagados. Las mercancías devueltas pueden acabar con la efectividad de una 
campaña. El vendedor necesita analizar las principales causas que han motivado las devducio- 
nes, tales como una distribución tardía, mercancías defectuosas, daños sufridos durante el trans- 
porte, diferencias con el producto anunciado o cumplimentación de pedidos incorrecta. 

Los vendedores pueden mejorar su actuación en el mercado mediante análisis cuidado- 
sos de campañas anteriores. Aunque una campaña específica no alcance el punto muerto, puede 
ser, a pesar de todo, rentable. 

Supongamos que una asociación gasta 10.000 dólares en una campaña para conseguir nuevos 
miembros y que consigue atraer a cien de ellos, cada uno de los cuales paga 70 dólares. 
Aparentemente, la campaña ha supuesto una pérdida de 3.000 dolares (=10.000 dólares - 7.000 
dólares). Pero si un 80% de los nuevos miembros renueva su condición en el segundo año, la 
empresa consigue otros 5.600 dólares sin ningún esfuerzo. Ha recibido 12.600 dólares( =7.000 
dólares + 5.600 dólares) en una inversión de 10.000 dólares. Para estimar la rentabilidad a largo 
plazo no hay que fijarse solamente en la respuesta inicial, sino en el porcentaje de personas que 
van a renovqr su condición de socio cada año y durante cuántos años van a continuar haciéndo- 
lo. Además, desde la perspectiva de los cobros a largo plazo, el vendedor debe tener en cuenta 
el coste del dinero (en el caso de campañas de productos, el análisis de la rentabilidad tiene que 
tener en cuenta costes finales, rendimientos, etc.). 

Este ejemplo ilustra el concepto de valor de un consumidor permanente. El valor último 
de un consumidor no es revelado por su compra durante una actividad en particular. Es más, 
significa el beneficio que se consigue a través de todas sus compras a lo largo del tiempo, 
menos los costes de su adquisición y mantenimiento. Los vendedores trabajan intensamente 
para desarrollar medidas del valor del consumidor, de forma que puedan enfocar sus esfuerzos 
de comunicación sobre los clientes que resulten más atractivos. Estos esfuerzos incluyen comu- 
nicaciones, que pueden no traducirse en ventas, pero que mantienen el interés del cliente por la 
empresa y por sus productos, en forma de noticiarios gratis, pequeños regalos o felicitaciones 
por el cumpleaños, todas ellas conducentes a construir una relación más intensa con el cliente. 

El marketing directo ha desarrollo una compleja maraña de conocimientos teóricos, me- 
didas de Control y prácticas efectivas, añadiendo un número importante de conceptos de comu- 
nicación y de recursos al conjunto de herramientas del vendedor. Cuando se combina con una 
base de datos sobre clientes cuidadosamente diseñada, puede incrementar las ventas y los bene- 
ficios, fortalecer las relaciones con los clientes, proporcionar una mayor precisión a la hora de 
dirigirse a los clientes y estimular nuevas ventas a un coste más bajo. Por último, los vendedo- 
res pueden utilizar el marketing directo como una parte integral de sus estrategias de marketing 
y planificacióIi. 
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La promoción de ventas consiste en un conjunto de instrumentos de incentivos, generalmente a 
corto plazo, diseñados para estimular rápidamente, y10 en mayor medida, la compra de determi- 
nados productos/servicios por los consumidores o los comerciantes. Se encuentran ejemplos en 
todas partes: 

Un vale en el periódico Sunday ofrece un descuento de 40 centavos en la marca X de café. Al 
final de la góndola aparece un expositor con golosinas. Una familia compra un producto y ob- 
tiene un maletín de viaje gratis o adquiere un automóvil y se le proporcic.-ia un cheque de 550 
dólares por la sobretasación de su vehículo usado. Un vendedor de electrodomésticos obtiene 
un 10% de dkscuento del fabricante en los pedidos del mes de enero si anuncia el producto en 
los periódicos 'locales. 9 

Mientras la publicidad ofrece una razón para comprar, la promoción de ventas propor- 
ciona un incentivo a la compra, englobando herramientas promocionales para el consumidor 
(por ejemplo, muestras gratis, vales de descuento, reducciones de precios, descuentos diferidos, 
pruebas gratis, garantías, demostraciones, etc.), para los distribuidores (facilidades de compra, 
mercancías gratis, publicidad cooperativa, facilidades para la publicidad y la exhibición de los 
productos, retomosj; y para la fuerza de ventas (premios en especie, pruebas de ventas, recono- 
cimientos). 

Las herramientas de promoción de ventas se utilizan por la mayoría de las empresas fa- 
bricantes, distribuidoras, detallistas, asociaciones comerciales y empresas no lucrativas. Como 
ejemplo de estas últimas, encontramos a las iglesias que ofrecen el patrocinio de juegos, fiestas, 
teatros, almuerzos testimoniales y actos religiosos. 

La Rápida Expansión de la Promoción de Ventas 

Hace una década, el ratio publicidad /promoción de ventas valía aproximadamente 60140. En la 
actualidad, cuando se trata de muchas empresas que fabrican productos env~sados la situación 
es la inversa, con un ratio de promoción de ventas que supone entre el 60% al 70% del presu- 
puesto combinado para actividades de promoción. 10 Los gastos en promoción de ventas se han 
incrementado a una tasa del 12% anual, en comparación con los gastos de publicidad, que han 
experimentado un crecimiento medio del 7,6%. Los gastos totales en promoción de ventas se 
estiman en 100 billones de dólares, 11 esperándose que esta rápida tasa de crecimiento continúe. 

Varios son los factores que han co.ntribuído al rápido crecimiento de la promoción de 
ventas, especialmente en los mercados de consumo. 12 Los factores i,itemos se caracterizan por- 
que la promoción está, en la actualidad, mejor aceptada por el máximo nivel de dirección de la 
empresa como un herramienta efectiva para conseguir ventas y porque son más los directores 
de producto que se encuentran cualificados para utilizar las herramientas de promoción de ven- 
tas y los que, además, se encuentran bajo una gran presión para incrementar sus ventas actuales. 
Los factores externos incluyen el que el número de marcas se haya incrementado, los competi- 
dores utilicen promociones con frecuencia, muchas marcas se encuentren al mismo nivel, los 
consumidores cada vez esten más interasados por las rebajas, el comercio demande mayores 
descuentos en precios y ofertas por parte de los fabricantes y la eficiencia de la publicidad se 
haya reducido debido a los aumentos de los costes, las proliferación de medios y soportes y las 
restricciones legales. 

El rápido crecimiento de los medios de promoción de ventas (vales de descuento y 
otros por el estilo) ha creado una situación de confusión en lo que respecta a la promoción, si- 
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milar a la que ha surgido con la publicidad. Existe el peligro de que los consumidores se deso- 
rienten, en cuyo caso los citados verán reducida o debilitada su capacidad para incrementar las 
ventas. Los fahricaiites tendrán que encontrar la forma de solucionar los problemas que pueden 
derivarse de esa confusión. Por ejemplo, ofrecer vales de descuento de mayor cuantía o demos- 
traciones o exhibiciones más atractivas y convincentes en el punto de venta. 

Propósitos de la Promoción de Ventas 

Las herramientas de promoción de ventas varían en sus ob.jetivos específicos. Una muestra gra- 
tuita estimula la prueba de consumo, mientras que un servicio gratuito de asesoramiento para la 
gestión crea una relación sólida a largo plazo con el detallista. 

Los vendedores utilizan promociones a base de incentivos para atraer a nuevos proba- 
dores, para recompensar a los clientes fieles y para incrementar la tasa de repetición de clientes 
esporádicos. Los nuevos compradores pueden ser de tres clases -usuarios de otra marca dentro 
de la misma categoría de producto, usuarios de otras categorías y personas que cambian a me- 
nudo de marca. La promoción de ventas atrae frecuentemente a aquellos que cambian con fre- 
cuencia de marca, debido a que los usuarios de otras marcas o de otras categorías no siempre se 
dan cuenta o actúan como consecuencia de una promoción. Los que cambian de marca con fre- 
cuencia buscan, sobre todo, un precio bajo, un valor aceptable o algún tipo de regalo por lo que 
las promociones de ventas difícilmente los convertirán en usuarios fieles de las marcas. Las pro- 
mociones de ventas llevadas a cabo en mercados con marcas niuy similares provocan una alta 
respuesta en las ventas a corto plazo, pero una escasa ganancia permanente en la cuota de mer- 
cado. Por el contrario en los mercados en los que existe una gran diferencia entre marcas, la 
promoción de ventas puede afectar o alterar a las cuotas de mercado a más largo plazo. 

Los vendedores creen frecuentemente que la promoción de ventas se ha creado para 
acabar con la fidelidad a la marca y que la publicidad pretende lo contrario. Por eso, un a5pecto 
importante para los directores de marketing es cómo dividir el presupuesto entre promoción de 
ventas y publicidad. Hace diez años los directores de marketing decidían lo que necesitaban 
gastar en publicidad y asignaban el resto a promoción de ventas. En la actualidad, estiman, en 
primer lugar, lo que precisan para la promoción comercial y, posteriormente, lo que necesitan 
gastar en promoción de consumo y lo que queda se dedica a publicidad. 

Existe un peligro, sin embargo, al permitir que la publicidad gaste el remanente que no 
ha sido empleado en promoción. Cuando una marca se promociona a través del precio durante 
demasiado tiempo, el consumidor empieza a creer que se trata de una marca barata y es posible 
que solamente la adquiriera en alguna rebaja, nadie sabe cuándo, pero existe el riesgo de que 
este fenómeno acontezca cuando se promociona una marca conocida durante más del 30% del 
tiempo dedicado a promoción en general. 13 Las marcas dominantes utilizan las rebajas con 
poca frecuencia, debido a que ello sólamente prima a los usuarios habituales. 

La mayoría de los observadores sienten que las actividades relacionadas con las rebajas 
o las reducciones en los precios, no crean una fidelidad a largo plazo en el consumidor, como 
puede hacerlo la publicidad. El estudio de Brown hecho con 2.500 compradores de café soluble 
concluyó que: 

La promoción de ventas tiene un efecto más rápido sobre las ventas que la publicidad. 

La promoción de ventas no tiende a proporcionar nuevos compradores a largo plazo en 
mercados maduros, debido a que sólamente atrae a consumidores propensos a comprar a 
precio bajo, que cambian entre marcas a medida que esas rebajas surgen. 

Los compradores fieles a las marcas no tienden a cambiar sus hábitos de compra como 
resultado de promociones competitivas. 

La publicidad parece que es capaz de incrementar la fidelidad a la marca. 14 
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los objetivos consisten en la inducción a adquirir nuevos productos y mayores niveles de exis- 
tencias, estimular la compra fuera de temporada, estimular el almacenamiento de los productos, 
la fidelidad a la marca y a los detallistas, compensar las promociones que realicen los competi- 
dores y conseguir la entrada en nuevos tipos de establecimiento o puntos de venta. Para lafiier- 
za de ventas, los objetivos son el apoyo a un nuevo producto modelo, la estimulación para una 
mayor prospección o la de unas ventas fuera de temporada. 

SELECCION DE LAS HERRAMIENTAS DE LA FUERZA DE VENTAS Existen 
muchas herramientas de promoción de ventas para alcanzar estos objetivos. El planificador de 
la promoción debe tener en cuenta el tipo de mercado, los objetivos de la promoción, las condi- 
ciones competitivas y el coste efectivo de cada herramienta. A continuación consideraremos las 
principales herramientas utilizadas para la promoción al consumidor, al comerciante y a la em- 
presa. 

Herramientas de Promoción al Consumidor Las principales herramientas de promoción al 
consumidor se relacionan en el apartado Conceptos y Herramientas de Marketing 23-3. 
Distinguiremos entre promociones del fabricante y promociones del detallista a los consumido- 
res. Esta última engloba reducciones en los precios, la publicidad, los vales de descuentos, los 
cupones de respuesta, etc. También se puede distinguir entre aquellas herramientas de promo- 
ción de ventas que tratan de crear consumidores fieles y aquellas que no lo pretenden. Las pri- 
meras proporcionan un mensaje de venta que tiene relación con la oferta o la rebaja, como es el 
caso de muestras gratis, vales de descuento, la inclusión de un mensaje de venta y regalos, que 
guarden relación con el producto. Las herramientas de promoción de ventas que pertenecen al 
otro grupo incluyen las reducciones de precio, los regalos no relacionados con el producto, los 
retornos y otras vettajas de naturaleza comercial. Los vendedores deben utilizar las promocio- 
nes relacionadas con el primer grupo, pues así, refuerzan la asimilación de la marca por parte de 
los consumidores. 

La promoción de ventas parece ser más efectiva cuando se utiliza conjuntamente con la 
publicidad. "En un estudio, se puso de manifiesto que los displays en el punto de venta que 
guardaban relación con los anuncios que habían aparecido en televisión, consiguieron un 15% 
de ventas superior a aquellos anuncios que no mantwían relación con la publicidad. En otro, 
una actividad consistente en la entrega de muestras, junto con publicidad en televisión, tuvo 
más éxito que la televisión solamente, al igual que el caso de ésta misma junto con vales de des- 
cuento, a la hora de introducir un producto". 17 

Muchas grandes empresas tienen un director de promoción de ventas cuyo trabajo con- 
siste en ayudar a los directores de marca a elegir la herramienta promocional adecuada. El si- 
guiente ejemplo muestra cómo una empresa determinó la herramienta de promoción de ventas 
correcta: 

Supongambs que una empresa ha lanzado un nuevo producto, consiguiendo u11 20% de cuota de 
mercado en seis meses. Su tasa de penetración es de un  40% (el porceniaje del mercado objeti- 
vo que ha comprado la marca por lo menos una vez) y la de recompra es del 10% (el porcentaje 
de los probadores iniciales que compraron la marca una o más veces). La empresa necesita 
crear más usuarios fieles. Un vale de descuento dentro del envase podría ser el apropiado para 
conseguir más repeticiones en la compra. Pero si la tasa de recompra ha sido alta, por ejemplo 
el 50%. la empresa podría tratar de atraer a nuevos probadores. En este caso, el cupón a través 
de inserciones en medios de comunicación para enviar por correo podría resultar apropiado. 

Herramientas de Promoción al Comercio Los fabricantes utilizan una serie de herramien- 
tas de promoción, que aparecen descritas en el apartado Conceptos y Herramientas de 
Marketing 23-4. Sorprendentemente, se dirigen más recursos al comercio (58%) que a los con- 
sumidores (42%). 18 Los fabricantes buscan cuatro objetivos a la hora de invertir su dinero en el 
mercado: 
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PRINCIPALES HERRAMIENTAS DE PROMOCION AL CONSUMIDOR 

MUESTRAS GRATUITAS Las muestras 
gratuitas constituyen una cantidad de producto 
que se distribuye de forma gratuita, con objeto de 
que la prueben los consumidores. La muestra 
puede entregarse a domicilio, enviarse por co- 
rreo, cogerse en un establecimiento, proporcio- 
narse unida a otro producto u ofrecerse a través 
de publicidad. Constituyen la forma más cara de 
introducir un nuevo producto. Por  ejemplo, 
Lever Brothers tenían tanta confianza en su 
nuevo detergente Surf, que distribuyó muestras 
gratuitas 'a diversos hogares americanos por ¡m- 
porte de 43 millories de dólares. 

VALES DE DESCUENTO Los vales de des- 
cuento son documentos que proporcionan a su 
portador iin descuento en la compra de un pro- 
ducto específico. Pueden enviarse por correo, en- 
vasados con otros productos o unidos a ellos; in- 
sertados en una revista o un periódico. Su tasa de 
utilización depende de la forma en Iá que se dis- 
tribuyan; los vales de descuento que aparecen en 
periódiros se utilizan en un 2%; los distribuídos a 
través de correo directo en un 8% y los que se en- 
tregan a través de paquetes o envases en alrede- 
dor de un 17%. Puede ser efectivos para estimu- 
lar las ventas de una marca madura o inducir a la 
prueba de una nueva marca, pero los expertos 
consideran que deberían proporcionar una re- 
ducción del precio efectiva de un 15% a un 20%. 
Proc te r  & Gamble en t ró  en el mercado de  

Pittsburgh con su nueva marca Folger mediante 
el ofrecimiento de un vale de descuento de1 35% 
en el envase de medio kilo a través de correo di- 
recto y uno dentro del envase que suponía un des- 
cuento de diez centavos. 

RETORNOS Las devoluciones de dinero supo- 
nen una reducción del precio después de haber re- 
alizado la compra. El consumidor envía una 
"prueba de compra" determinada al fabricante, 
quien devuelve parte del precio de la compra a 
través de correo. Toro realizó una inteligente pro- 
moción pretemporada sobre una serie de anoraks 
para la nieve, ofreciendo el retorno si la precipita- 
ción de nieve en el área correspondiente de ese 
mercado era inferior a la media; sus competido- 
res no fueron capaces de responder a esta oferta. 
Por otra parte, los retornos se han convertido en 
algo tan común en la venta de automóviles, que 
los compradores postponen sus compras hasta 
que los mismos se anuncian, aunque debido a que 
la mayoría de los vendedores de coches se imitan, 
poco se gana con esta práctica, pudiendo emplear 
mejor el dinero en publicidad, con objeto de 
afianzar una sólida imagen de marca. 

PRECIOS DE PAQUETE Los precios de pa- 
quete (también denominados descuentos) se ofre- 
cen a los consumidores para que ahorren, con res- 
pecto al precio habitual de los productos que se 
encuentran bajo una misma etiqueta o paquete. 

l .  La Plamoricín Comen ial Puede Persuad~r al Detall~sta o al Mayor1 ctu pura Adoptar 
esa Marca: el espacio en las estanterías de los puntos de venta es tan escaso que los fa- 
bricantes a menudo ofrecen reducciones en los precios, retornos, garantías de devolu- 
ción, produc'tos gratis y facilidades de pago, con objeto de obtener un espacio en la es- 
tantería, y mantenerse en ella. 

2. La Promociiín Comercial Puede Persuadir al Detallista o al Mayoristavpara Adquirir 
Bienes en Mayor Cuuntía de la Habitual: los fabricantes ofrecerán retornos en función 
del volumen adquirido, con objeto de que se adquieran más existencias para llenar los 
almacenes y los establecimientos comerciales, ya que comparten la creencia de que el 
comercio trabajaanás activamente cuanto más saturado de existencias se encuentre. 

3. Los Fabricantes Pueden Inducir u los Detallistas u Promociotiar la Marca Dando a 
Conocer sus Características. Exhibiéndola y Mediante una Reduccióii de los Precios: 
los fabricantes pueden buscar una cabecera de góndola, incrementar su espacio en las 
estanterías o reducir fuertemente los precios mediante el ofrecimiento a los detallistas 
de descuentos diferidos pagados como prueba de su actuación. 
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Pueden tomar la forma de paquetes a precios re- 
ducidos, que consisten en la venta de varias uni- 
dades vendidas a un precio reducido (por ejem- 
plo, dos por el precio de uno), o de paquetes con- 
juntos, que consisten en dos productos que se ven- 
den juntos (por ejemplo, el cepillo y la pasta de 
dientes). Los precios de paquete son muy efecti- 
vos para estimular las ventas a corto plazo, inclu- 
so más que los vales de descuento. 

REGALOS Los regalos son mercancías que se 
ofrecen a un coste relativamente bajo o gratuita- 
mente como incentivo para realizar la compra de 
un producto determinado. El regalo puede encon- 
trarse dentro del. envase (en el paquete) o sobre él 
(sobre el paquete). Quaker Oats realizó una pro- 
moción que consistió en la inclusión de 5 millones 
de dólares en monedas de oro y plata en las bol- 
sas de comida para perros de la marca Ken-L 
Ration. El paquete, si es de uso posterior, puede 
también servir como regalo y el regalo puede 
también obtenerse de forma gratuita a través del 
envio de una prueba de compra, como por ejem- 
plo, la tapa de la caja. Un regalo de liquidación es 
un producto que se vende por debajo de su precio 
habitual a consumidores que lo solicitan. Los fa- 
bricantes en la actualidad, ofrecen a los consumi- 
dores todo tipo de regalos que llevan el nombre 
de la empresa: camisetas, globos y cientos de 
otros productos con el nombre de la entidad. 

SORTEOS, JUEGOS Y CONCURSOS Los 
sorteos son ofertas que dan la oportunidad de 

ganar dinero, viajes o productos como consecuen- 
cia de haber comprado algo. Puede hacerse de di- 
versas maneras. Una respuesta supone que los 
consumidores remitan alguna prueba, estimación 
o sugerencia, que se examinará por un conjunto 
de jueces que seleccionará a los mejores, o pidien- 
do a los consumidores que rellenen boletos con sus 
nombres. Un determinado juego ofrece algo a los 
consumidores en cada compra -números de bingo, 
letras perdidas- que puede ayudarles a ganar el 
sorteo. Todas estas formas de promoción permi- 
ten conseguir más atención de la que pueden pro- 
porcionar los vales de descuento o los pequeños 
regalos. La oportunidad de un viaje a Hawaii ge- 
nera mucho más interés y nerviosismo. Una em- 
presa británica fabricante de cigarrillos incluyó 
un billete de lotería en cada paquete de tabaco 
que proporcionaba la oportunidad de ganar hasta 
10.000 dólares si resultaba premiado. A veces el 
premio consiste en tener la posibilidad de conocer 
a una persona: Canada Dry ofreció al ganador 1 
millón de dólares o una cena con la actriz Joan 
Collins (en este caso se renuncia al dinero en efec- 
tivo). 

RETORNOS Los retornos son sumas de dinero 
o devoluciones realizadas de otra forma, propor- 
cionales a la actividad desarrollada. La mayoría 
de las compañías aéreas ofrecen puntos por los 
viajes o trayectos recorridos, que se pueden can- 
jear por viajes gratis. La cadena de hoteles 
Marriott ha adoptado un plan de "huésped de 
honor" para recompensar a los usuarios que reu- 

4. Los Fabricantes Pueden Estimular a los Detallistas y a sus Empleados a Presionar. 
sobre el Producto: los fabricantes pueden estimular los esfuerzos de venta a través de re- 
compensas, como dinero, ayudas para realizar las ventas, reconocimiento público, rega- 
los y distinciones. 

Los fabricantes gastan seguramente más en promoción comercial de lo que les gustaría: 
la concentración creciente del poder de compra en manos de menores, pero cada vez más pode- 
rosos detallistas, ha incrementado los gastos en actividades de promoción comercial, en detri- 
mento de las realizadas en promoción de ventas y en publicidad. De hecho, el comercio depen- 
de del presupuesto de promoción de los fabricantes: se estima que los establecimientos de ali- 
mentación recibieron 12,6 billones de dólares en 1.984, de fabricantes de productos envasados, 
una cantidad tres veces superior a los beneficios declarados. Si estos recursos se redujeran, los 
precios de los productos de alimentación se incrementarían de forma importante. Ningún fabri- 
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nan un determinado número de puntos. Las coo- 
perativas pagan a sus miembros dividendos de 
acuerdo con su actividad anual. Los vales canjea- 
bles también representan retornos, puesto que los 
clientes que los reciben pueden adquirir determi- 
nadas mercancías de los proveedores a través del 
canje de esos cupones, bien en determinados esta- 
blecimientos o a través de compra por catálogo. 

PRUEBAS Las pruebas consisten en invitar a 
los clientes predispuestos a la compra a adquirir 
el producto sin ningún tipo de compromiso con la 
esperanza de que lo comprarán. Por ejemplo, los 
vendedores de coches animan a realizar pruebas 
de conducción para estimular el interés por la 
compra. 

GARANTIAS SOBRE LOS PRODUCTOS 
Las garantías son una herramienta promocional 
importante, especialmente para los consumidores 
sensibles a la calidad. Cuando Chrysler ofreció 
una garantía de cinco años en sus coches, consi- 
derablemente más larga que GM o Ford, los con- 
sumidores se dieron cuenta de ello rápidamente y 
sacaron la conclusión de que la calidad de 
Chrysler debía ser mejor. La garantía de por vida 
ofrecida por Sears para sus baterías de coche, 
llamó ciertamente la atención de los compradores 
respecto de su calidad. Las empresas deben hacer 
un número de decisiones antes de proporcionar 
una garantía. ;Es la calidad del producto lo sufi- 
cientemente alta? ;Debería mejorarse? ;Podrían 
los competidores ofrecer la misma garantía? 
;Qué duración debe tener la garantía? ;Qué de- 

bería cubrir (sustitución, reparación, abono)? 
;Cuánto debería gastarse en anunciar la garantía 
de forma que los consumidores potenciales supie- 
ran  que existe y la consideraran? 
Indudablemente, las empresas deben estimar cui- 
dadosamente el papel de una garantía a la hora 
de generar ventas con respecto a sus potenciales 
costes. 

LAS PROMOCIONES CONJUNTAS Las 
promociones conjuntas suponen que dos o más 
marcas o empresas emiten vales de descuentos 
conjuntos, retornos y demás instrumentos de pro- 
moción para mejorar su actuación. Este conjunto 
de empresas que así actúa lo hace con la esperan- 
za de conseguir una mayor exposición, debido a 
que varias fuerzas de ventas realizan estas pro- 
mociones a los detallistas, consiguiendo una expo- 
sición extra y un mayor espacio para sus anun- 
cios. 

DEMOSTRACIONES EN LOS PUNTOS DE 
VENTA Las demostraciones en los puntos de 
venta tienen lugar en los propios establecimien- 
tos. Por ejemplo una figura de cartón de 2 metros 
de alto del capitán Cap'n Crunch, cerca de un en- 
vase de cereales de la misma marca al final de un 
pasillo. Desgraciadamente, a muchos detallistas 
les desagrada tener que operar con cientos de se- 
ñales, posters, dioramas y otros productos que re- 
ciben de los fabricantes, que actúan a través de la 
creación de mejores materiales para realizar la 
promoción en el punto de venta, ligándolos a 
anuncios televisivos y mensajes impresos. 

cante puede unilateralmente reducir la oferta de estos incentivos sin que pierda el apoyo del 
canal. En algunos países, los detallistas se han convertido en los principales anunciantes, utili- 
zando principalmente los retornos o descuentos que les proporcionan sus proveedores. 

Los detallistas de alimentación prefieren las reducciones de precio por parte del fabri- 
cante, a las reducciones de precio al consumidor, no agradándoles estas ofertas. De acuerdo con 
Chevalier y Curhan: 

Los detallistas contemplan los esfuerzos promocionales iniciados por los fabricantes como estí- 
mulos no rentables que favorecen el cambio entre marcas, más que actuaciones que incremen- 
ten las ventas o los beneficios. Los fabricantes, por otra parte, se quejan de que las promocio- 
nes iniciadas por los detallistas algunas veces dañan la fidelidad a una marca cuidadosamente 
creada, que ha costado mucho dinero a lo largo de muchos años. Aún peor, se quejan de que los 
detallistas consiguen frecuentemente ventajas mediante "la absorción" de ofertas, sin pasar los 
beneficios a los consumidores. 19 
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Debido al incremento de promociones de ventas, se han producido fricciones entre la 
fuerza de ventas de la empresa y los directores de marca. La fuerza de venta sostiene que los 
distribuidores no mantendrán los productos de la empresa en las estanterías a menos que reciban 
una mayor cantidad de dinero para la promoción comercial, mientras que los directores de 
marca quieren gastar unos fondos limitados en la promoción al consumidor y en publicidad. 
Algunos vicepresidentes de ventas insisten en que controlan el presupuesto de promoción al 
consumidor y especialmente, la promoción comercial, debido a que conocen el mercado local 
mejor que un director de marca que se encuentra lejos, sentado cómodameqte en su silla. 
Ciertas empresas proporcionan una parte sustancial de su presupuesto de promoción a la fuerza 
de ventas o a los directores locales de marketing. 

Los fabricantes tienen otros problemas relacionados con la promoción. En primer lugar, 
encuentran difícil hacer un seguimiento de la conducta de los detallistas con objeto de que ase- 
guren el que están actuando en los términos acordados, los cuales no siempre convierten o 
transforman los retornos o descuentos en una reducción del precio para los consumidores, ni 
proporcionan un espacio extra, incluso a pesar de haber recibido incentivos. Los fabricantes in- 
sisten, cada vez más, en pruebas de actuación a la hora de pagar esos retornos o ventajas. En se- 
gundo lugar, cada vez más distribuidores insisten en comprar una mayor cantidad de la marca 
de la que pueden vender, durante el período promocional, para disponer de existencias a menor 
precio durante un período más largo. El fabricante se encuentra con que ello le conduce a tener 
que modificar el calendario de la producción, proyectándose consecuencias sobre los costes, de- 
bido al trabajo extra y a la saturación de actividades. 

En tercer lugar, los detallistas practican la "diversidad", es decir, compran más de lo 
que necesitan en una región en la cual el fabricante ofrece descuentos y envían los excedentes a 
regiones en las cuales no existe esa oferta del precio. Los fabricantes están tratando de luchar 
contra esas ventas anticipadas y para ello lo que hacen es fijar unos límites a las cantidades que 
les pueden comprar los detallistas o limitar el importe de los retornos que ofrecen a sus distri- 
buidores. También producen y entregan menos de lo que se les ha pedido, en un esfuerzo por 
alisar la producción y evitar fuertes variaciones estacionales. 20 

- - pp 

CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MARKETING 23-4 

PRINCIPALES HERRAMIENTAS DE PROMOCION DIRIGIDAS A LOS COMERCIAN- 
TES 
REDUCCION DE PRECIOS Una reducción 
de precios es un descuento directo respecto del 
precio en catálogo sobre las cantidades compra- 
das durante un periodo determinado de tiempo. 
La oferta anima a los.distribuidores a comprar 
una cantidad que en otras condiciones no estarí- 
an dispuestos a adquirir. Los vendedores pueden 
utilizar esas reducciones en los precios con objeto 
de obtener un beneficio inmediato, publicidad o 
reducciones en sus precios de compra. 

COMPENSACIONES Una compensación es 
una cantidad ofrecida como recompensa por una 
actividad acordada con el fabricante: una com- 
pensación publicitaria tienen su origen con la pu- 
blicidad que realiza el vendedor de los productos 

del fabricante, y una por exhibición compensa 
por realizar la exposición del producto en el esta- 
blecimiento. 

MERCANCIAS GRATUITAS Las mercancí- 
as gratuitas son ofertas extras de productos, que 
se realizan a los intermediarios que compran cier- 
tas cantidades o que réalizan determinadas activi- 
dadds. Los fabricantes pueden ofrecer dinero en 
efectko o regalos a los vendedores o a su fuerza 
de ventas para estimularles a que promocionen y 
vendan los bienes del fabricantes, u ofrecer lo 
que, normalmente, se denominan regalos de em- 
presa a los detallistas, como productos con el 
nombre de la empresa tales como bolígrafos, ca- 
lendarios, pisapapeles, lapiceros, agendas, cenice- 
ros o bastones. 
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PRINCIPALES HERRAMIENTAS DE PROMOCION EN LOS NEGOCIOS 

FERIAS DE MUESTRAS Y CONVENCIO- 
NES Las asociaciones industriales organizan 
anualmente ferias de muestras y convenciones, en 
donde se puede.n comprar un espacio en el que 
mostrar sus productos y servicios. Más de cinco 
mil seiscientas ferias de muestras tienen lugar en 
Estados Unidos todos los años, reuniendo aproxi- 
madamente ochenta millones de visitantes. La 
asistencia a la feria de muestras oscila entre unos 
pocos milesde personas hasta más de setenta mil 
en el caso de grandes ferias, como las relativas a 
la hostelería y a la restauración. Los vendedores 
participantes esperan obtener diversos beneficios, 
como por ejemplo la generación de un nuevo 
nivel de ventas, el mantenimiento del contacto 
con los clientes, la introducción de nuevos pro- 
ductos, encontrar nuevos clientes, vender más a 
los clientes habituales y educarlos con publicacio- 
nes, películas y material audiovisual. He aquí al- 
gunos hallazgos: 

Las ferias de muestras ayudan a las empresas a al- 
canzar muchos clientes interesados que no han sido 
contactados a través de la fuerza de ventas. 

Aproximadamente el 90% de los visitantes de una 
feria de muestras ven a los vendedores o a la fuerza 
de ventas de la empresa por primera vez. 

El visitante por término medio pasa unas 7 u 8 
horas visitando la feria a lo largo de dos días y per- 
manece una media de veinte minutos en cada es- 
tand. El 85% de los visitantes toma alguna decisión 
final de compra sobre uno o más de los productos 
exhibidos. 

El coste medio por visitante alcanzó (incluídos los 
anuncios, personal que tuvo que viajar, alojamien- 
to, salarios, gastos de promoción anteriores a la ex- 
hibición) 200 dólares. La 'hade Show Bureau esti- 
ma que este importe es mucho menor que el coste 
de generar alguna venta a través de la visita de un 
vendedor. 

Los vendedores industriales pueden gas- 
tar tanto como un 35% de su presupuesto de pro- 
moción anual en Ferias de Muestras, en base a 
una serie de decisiones, como en qué Ferias de 
Muestras van a participar, cuánto van a gastar en 
cada una de ellas, cómo realizar exposiciones con- 
vincentes para atraer la atención o cómo incre- 

Herramientas de Promoción a la Empresa Las empresas gastan billmes de dólares en la 
promoción a otras empresas. Las principales herramientas se describen en el apartado 
Conceptos y Herramientas de Marketing 23-5 y se utilizan para propósitos tales como reunir a 
empresas importantes, impresionar y recompensar a los clientes y estimular a la fuerza de ven- 
tas para que realicen mayores esfuerzos. Las empresas generalmente desarrollan presupuestos 
para cada herramienta de promoción que permanecen aproximadamente estables a lo largo del 
tiempo. 

EL DESARROLLO DE UN PROGRAMA DE PROMOCION DE VENTAS Un 
vendedor debe tomar una serie de decisiones para definir un programa completo de promoción. 
Tiene que determinar el tamaño del incentivo a ofrecer. Es necesario un incentivo mínimo si se 
desea que la promoción tenga éxito. A medida que crece, provocará una mafor respuesta sobre 
las ventas, pero a una tasa decreciente. También tienen que establecerse las condiciones para la 
;>articipación. Los incentivos pueden ofrecerse a todos o sólo a grupos seleccionados. Pueden 
ofrecerse regalos solamen,te a aquellos que devuelvan las tapas de las cajas o envíen los com- 
probantes de compra y puede excluirse en ciertos estados o a familiares de empleados de la em- 
presa o a personas que no tengan determinada edad. 

El vendedor tiene que decidir la duración de la promoción. Si el periodo de la promo- 
ción de ventas es demasiado corto, muchos clientes no encontraran ventajas, debido a que pue- 
den no realizar la recompra a tiempo. Si la promoción es demasiado larga, la rebaja perderá 
parte de su fuerza "para actuar ahora". De acuerdo con un investigador, la frecuencia óptima es 
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mentar SUS ventas de una forma efectiva. La pre- 
paración de la Feria de Muestras y la participa- 
ción en ella es una tarea en la cual los profesiona- 
les de la gestión aseguran estar dispueslos a ac- 
tuar de una forma mas eficiente y a afinar su pre- 
supuesto. 

COMPETICIONES DE VENDEDORES 
Un concurso de kentas es una actividad que invo- 
lucra a la fuerza de ventas y a los distribuidores 
con objeto de inducirles a incrementar sus resul- 
tados de ventas durante un periodo de tiempo de- 
terminado, lo que supone un premio a aquellos 
que alcancen el éxito previsto. Un gran numero 
de empresas patrocina, de forma anual o con 
mayor frecuencia, este tipo de actividades con su 
fuerza de ventas, que se denominan tambien pro- 
gramas de incentivos y sirven para motivarlos y 
otorgarlos el reconocimiento de la empresa. Los 
que actúen de la Iforrna esperada pueden recibir 
viajes, premios en efectivo o regalos. Ciertas em- 
presas proporcionan puntos a las actuaciónes de 
los vendedores, que después pueden cambiar por 
una ~ a r i e d a d  de premios, aunque en ocasiones 
una recompensa económica puede da r  mejor 

resultado que premios caros. Los incentivos dan 
su mejor resultado cuando se asocian a objetivos 
mensurables y conseguibles (como por ejemplo, 
conseguir nuevas cuentas corrientes, reanimar 
viejas cuentas) ante  los cuales los empleados 
creen tener las mismas oportunidades. De otra 
forma, los empleados no creen que los objetivos 
sean razonables y no aceptan el reto. 

PUBLICIDAD DE ÉSPECIALIDAD La pu- 
blicidad de especialidad consiste en objetos útiles 
de bajo coste, proporcionados por la fuerza de 
ventas a sus clientes, con el nombre de la empre- 
sa, la dirección y a veces un mensaje publicitario. 
Algunos artículos frecuentes son los bollgrafos, 
calendarios, encendedores y agendas, siempre con 
el nombre de la empresa creando un gran valor 
añadido debido a su utilidad. 

Fuente: Para ferias de muestras vbase 'I'hornas V. Bonoma, "Get 
More Out of Yuur l'rade Shows", Harvard Business Review. Enero- 
Febrero 1.983, pp. 75-83; y Jonalhan M. Cox. Ian K. Sequeira y Lori 
L. Rock, "Show Sizc Grows: Audience Quality Stays High", 
Ruainess Marketing, Mayo 1.988, pp. 84-88. Para concursos de \en- 
tas tease C. Robert Patty y Rubert Hite, Managing Sales People, ter- 
cera edición (Englcwood Cliffs, N. J.: Prenlice Hall, 1.988), pp. 313- 
27. Para publicidad de especialidad véase George M. Zinkham y 
1,auren A .  Vachris. "The Irnpact of Selling Aids on New Prospects", 
Industrial Marketing Management 13 (1.984), pp. 187-93. 

aproximadamente tres semanas y i:i duración óptima es la del ciclo medio de compra. 21 

Naturalmente, el ciclo de promociór? óptimo varía según categorías de productos, e incluso en 
función de productos específicos. 

El vendedor debe elegir el vehículo de la distribución. Un cupón de reducción del pre- 
cio de 15 centavos puede distribuirse dentro del envase, entregarse en el establecimiento, en- 
viarse por correo o a través de medios publicitarios. Cada método de distribución supone distin- 
tos niveles de alcance y coste. 

Debe establecerse un calendario para la promoción. Por ejemplo, los directores de 
marca planifican en el tiempo los planes anuales de promoción. Las fechas se fijan por clases de 
productos. para la producción, ventas y disiribución. También serán necesarias algunas activida- 
des de promoción puntuales que requerirán la correspondiente actuación.. 

Finalmente, el vendedor debe determinar el presupuesto total de promoción de ventas, 
que puede cuantificarse de dos maneras. Puede elaborarse por agregación, sistema según el cual 
el vendedor elige las promociones individuales y estima su coste total. El coste de una prorno- 
ción en particular consiste en la suma del coste administrativo (impresión, correo, oferta) y e! 
roste del ince~ltivo (el coste del regalo, la reducción del precio, los retornos) multiplicado por el 
número dr unidades esperadas que se esperan vender durante la promoción. 

Supongamos que una marca de loción para después del afeitado tiene una reducción de precio 
de 0,05 dólares durante un determinado periodo de tiempo: el producto se vende generalmente 
a1 precio de 1.09 dólares, de los cuales 0,4 dólares representan la contribución al beneficio del 

CAPITlILO 23 : MARKETING DIRECTO, PROMOCION DE VENTAS Y RELACIONES PUBLICAS 713 



fabricante después de los gastos de marketing. El director de marca espera vender un millón de 
envases con esta promoción. Así, el coste del incentivo de la oferta será de 90.000 dólares (= 
0,09 x 1.000.000). Supongamos que los costes administrativos se estiman en 10.000 dólares. 
Entonces, el coste total de la promoción es de 100.000 dólares. Con objeto de encontrar el 
punto muerto de esta promoción la empresa necesita vender 250.000 envases (= 100.000 dóla- 
res / 0,40) más que durante el mismo periodo si no hubiera existido la promoción. 

En caso de que hubiera existido un vale de descuento, la estimación del coste debería 
haber tenido en cuenta el hecho de que solo una fracción de los consumidores los habrían utili- 
zado. En el caso de un vale de descuento dentro del envase, el coste de la promoción incluye los 
costes de la impresión y el envasado, así como otros que pudieran derivarse de una reimpresión 
de los envases antiguos. 

El modo más frecuente de desarrollar el presupuesto de la promoción de ventas es el de 
utilizar un porcentaje prefijado sobre el presupuesto total de promoción. Por ejemplo, e l  presu- 
puesto de la promoción de una pasta de dientes podría ser el 30% del presupuesto total de pro- 
moción y el del champú podría alcanzar un 50%. Estos porcentajes varían según diferentes 
marcas en distintos mercados y se encuentran condicionados por las fases del ciclo de vida del 
producto y por los gastos en actividades de promoción realizados por la competencia. 

Las empresas que operan con marcas múltiples deben coordinar sus actividades relati- 
vas a la promoción de ventas, como, por ejemplo, el envío de cartas o cupones a los consumido- 
res. Strang, en un estudio realizado sobre las prácticas de promoción de ventas en empresas, en- 
contró tres modos de proceder principalmente, inadecuados a la hora de elaborar el presupuesto 
de promoción: 

Ausencia de análisis de la efectividad de los costes en que se incurre. 
Utilización de reglas de decisión simplistas, tales como gastar lo mismo que en el perio- 
do precedente o un porcentaje de las ventas esperadas, el mantenimiento de un ratio fijo 
o gastar en actividades de promoción los remanentes resultantes tras los gastos de otras 
actividades, criterio según el cual el presupuesto de promoción es el restante tras haber 
ejecutado el publicitario. . 
Preparación de los presupuestos de promoción y publicidad por separado. 22 

EL PRETEST DEL PROGRAMA DE PROMOCION DE VENTAS Aunque los 
programas de promoción de ventas se diseñan sobre la base de la experiencia, debería realizarse 
un pretest con objeto de determinar si las herramientas sor] apropiadas, si el volumen o tamaño 
de los incentivos es óptimo y si el método de presentación es eficiente. Un estudio realizado por 
la Premium Advertisers Association indicó que menos del 42% de los oferentes de descuentos 
comprobaron alguna vez su efectividad. 23 Strang sostiene que la efectividad de las promocio- 
nes pueden probarse de una forma rápida y económica y que algunas grandes empresas realizan 
tests de sus estrategias alternativas en mercados seleccionados con cada una de sus promocio- 
nes de alcance nacional. 24 

Las promociones de ventas dirigidas a los mercados de consumo pueden ser comproba- 
das de forma rápida, pidiendo a los consumidores que establezcan un orden de preferencias para 
las distintas posibles ofertas o realizando pruebas en áreas geográficas limitadas. 

IMPLEMENTACION Y CONTROL DEL PROGRAMA DE PROMOCION DE 
VENTAS Es necesario preparar planes de implementación y de control para cada promoción 
que se realice. La planificación de la implementación debe cubrir los tiempos previos y la dura- 
ción de la promoción. El tiempo previo es el necesario para preparar el programa antes de lan- 
zarlo al mercado. 

Abarca la planificación inicial, el diseño y aprobación de las modificaciones del envase o mate- 
rial que va a ser distribuído por correo o llevado a los hogares, la preparación de una publicidad 
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conjunta y los materiales en el punto de venta, la notificación al personal de ventas, el suminis- 
tro a los distribuidores individuales, la compra e impresión de vales de descuento o de materia- 
les o productos que se incluirán dentro del envase, la pqoducción de las existencias necesarias y 
su ubicación en los centros de distribución con objeto de darles salida en el mercado en una 
fecha determinadas y, finalmente, la distribución al detallista. 25' 

La duración de la distribución comienza con el lanzamiento y termina aproximadamen- 
te cuando el 95% de los productos en promoción se encuentran en manos de los consumidores, 
lo que puede tardar de uno a varios meses, dependiendo de la duración de la promoción. 

EVALUACION DE LOS RESULTADOS DE LA PROMOCION DE VENTAS La 
evaluación de los resultados es una exigencia fundamental. De acuerdo con Strang "la evalua- 
ción de los programas de promoción recibe ... poca atención, incluso los intentos que se hacen 
para evaluar la promoción son, a menudo, superficiales ... La evaluación en términos de rentabi- 
lidad es, aún, menos común". 26 

Los fabricantes pueden utilizar cuatro métodos para medir la efectividad de la promo- 
ción de ventas. El método más frecuente es examinar las cifras de ventas antes, durante y des- 
pués de la promoción. Supongamos una empresa que tiene un 6% de cuota de mercado en el pe- 
riodo previo a la promoción, que alcanza un 10% durante ella, cae a un 5% inmediatamente des- 
pués de ésta y se eleva a un 7% en un periodo posterior a la promoción (ver Figura 23-1). La 
promoción, evidentemente, atrajo a nuevas personas que probaron el producto y también esti- 
muló las compras de los clientes actuales. Después de la promoción, las ventas cayeron, puesto 
que los consumidores se habían aprovisionado y tenían productos para poder consumir. El in- 
cremento hasta un 7% indica que la empresa ganó nuevos usuarios. En general, la promoción da 
mejor resultado cuando atrae a clientes- de otros competidores a probar un producto superior. 

Si el producto de la empresa no es superior, la cuota de mercado de la marca volverá al 
nivel que tenían antes de la promoción, puesto que esta sólo habría alterado el comportamiento 
temporal de la demanda, en lugar de la demanda total. Los efectos de ~romoción pueden cubrir 
sus costes pero casi nunca ocurre; ciertos expertos creen que m a o s  del 20% de las promocio- 
nes de ventas demuestran ser rentables. 

Los datos pr~porcionados por un panel de consurnidores podrían poner de manifiesto 
las clases de personas que han respondido a la promoción y lo que hicieron después de ella. 27 Si 
hiciera falta disponer de más información, se podnan realizar estudios sobre los consumi&res 
con objeto de determinar cuántos se dieron cuenta de ella, lo que pensaron, cuántos encontraron 
alguna ventaja y cómo afectó a su conducta posterior en materia de elección de marca. Las pro- 
mociones de ventas también se pueden valorar a través de experimentos que pueden alterar atri- 
butos tales como el valor de los incentivos, la duración y los medios de distribución. 
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Además de estos métodos de evaluación de resultados de promociones específicas, la 
empresa debe prestar atención a otros costes y problemas potenciales. En primer lugar, las pro- 
mociones pueden hacer disminuir la fidelidad a la marca a corto plazo, a través de la orietita- 
siónde los consumidores más hacia un precio y menos sensibles a la publicidad. En segundo 
lugar, las promociones pueden ser más caras de lo que parecen ya qua  inevitablemente, algunas 
se dirigen a consumidores no adecuados (consumidores que no cambian, consumidores que 
siempre cambian y los propios consumidores de la empresa. que obtienen un subsidio gratuito). 
Además, existen costes ocultos derivados de una producción especial, esfuerzos extras en la 
fuerza de ventas y nuevas exigencias en la manipulación de los productos. En tercer lugar, de- 
terminadas promociones molestan a los detallistas, que exigen compensaciones comerciales 
extra o rehusan cooperar con la promoción. 

A pesar de estos problemas, la promoción de ventas continúa desarrollando un papel 
creciente dentro del mix total de promoción; su uso efectivo exigirá la definición de los objeti- 
vos, la selección de las herramientas adecuadas, la construcción de un programa de promoción 
de ventas, su pretest, su implementación y la evaluación de los resultados. 28 

Las relaciones públicas (RP) son otra importante herramienta de marketing a la que, hasta hace 
poco tiempo, se la ha tratado como algo postizo o ajeno a lo que es el marketing propiamente 
dicho. El departamento de relaciones públicas generalmente se encuentra situado en el más alto 
nivel de la gestión de la empresa y su personal se encuentra tan ocupado atendiendo a públicos 
tan diversos -accionistas, trabajadores, legisladores, líderes sindicales- que el apoyo o atención 
que debe prestarse a los objetivos relativos al marketing del producto tiende a olvidarse. Los 
departamentos de relaciones públicas desarrollan las siguientes cinco actividades, si bien no 
todas ellas suponen un apoyo directo al producto: 

Relaciorles con la Prensa: el propósito de las relaciones con la prensa es el de situar in- 
formación que merezca la pena en los medios de comunicación para atraer la atención 
hacia personas, productos o servicios. 
Publicidad del Producto: la publicidad del producto supone diferentes esfuerzos para 
dar a conocer productos específicos. 
Comunicación Corporativa: esta actividad se refiere a las comunicaciones interna y ex- 
tena y trata de favorecer la imagen de la empresa. 
"Labor de Pasillo": la "labor de pasillo" tiene que ver con las relaciones con los legis- 
ladores y los funcionarios del gobierno, con objeto de estimular la adopción o la deroga- 
ción de la legislación o de determinadas normas. 
Asesoramielrto: el asesoramiento tiene que ver con los consejos que se dan a la direc- 
ción sobre la imagen pública que se proporciona de la empresa y el posicionamiento de 
ésta en las mentes de los consumidores. 29 

Además, los directivos de marketing y los prácticos de las relaciones públicas no siem- 
pre hablan el mismo lenguaje. Los primeros van más al grano, mientras que los segundos con- 
templan su trabajo como comunicaciones, en cierto modo, etéreas, si bien la situación está cam- 
biando: en prinier lugar, las empresas están pidiendo más relaciones públicas orientadas al 
mercado, al desear que los departamentos de relaciones públicas realicen sus actividades en be- 
neficio del marketing de la empresa y que sean más concretos; en segundo lugar, las empresas 
están creando grupos de marketing de relaciones públicas con objeto de favorecer la promoción 
de la empresalproducto y su imagen. En consecuencia, las relaciones públicas en marketing, lo 
mismo que las relaciones públicas en los aspectos financieros y en otros departamentos, podrían 
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servir para lograr objetivos concretos, en este caso el desarrollo del departamento y de sus acti- 
vidades. 

El nombre primitivo de las relaciones públicas en marketing era publicity, a la que se 
contemplaba como la tarea de conseguir espacio gratuito en la prensa y ep la radio con objeto 
de promocionar o dar imagen de un producto, lugar o persona. Pero las relaciones públicas en 
marketing van más allá de la simple publicity, pudiendo contribuir a ello, las siguientes tareas: 

Apoyo en el Lanzamiento de Nuevos Productos: el éxito de Cabbage Patch Kids no fue 
debido solamente al efecto de un presupuesto de publicidad de 500.000 dólares, sino 
también a una inteligente campaña de relaciones públicas que incluía el donativo de las 
muñecas a niñas que se encontraban hospitalizadas y el patrocinio de fiestas para niños 
en edad escolar. 

Ayuda al Reposicionamiento en un Mercado Maduro: la ciudad de Nueva York tenía una 
prensa extremadamente mala en los años setenta hasta que sé hizo la campaña "Yo amo 
Nueva York", lo que supuso la llegada de millones de turistas a la ciudad. 

Crear el Interés por una Determinada Categorla de Producto: las empresas y las asocia- 
ciones comerciales han utilizado las relaciones públicas para volver a conseguir el inte- 
rés por productos que se encontraban en fase de declive, como por ejemplo huevos, 
leche y patatas, así como para incrementar el consumo de otros productos como té o 
zumo de naranja. 

Influir en un Grupo de Consumidores Especijicos: McDonald's patrocina acontecimien- 
tos en las comunidades hispana y negra orientidos hacia una buena causa, consiguiendo 
como contrapartida, una buena imagen de empresa. 

Defender Productos que se han Encontrado con Dificultades: Johnson & Johnson han 
utilizado las relaciones públicas como un factor clave para salvar al Qlenol de su extin- 
ción. 

Crear una Imagev Corporativa que Favorezca los Productos de la Empresa: la biografía 
y las conferencias de Iaccoca proporcionaron imagen de triunfadora y ganadora a la em- 
presa Chrysler Corporation. 

Debido al debilitamiento del poder de la publicidad derivado de los costes crecientes, 
proliferación de cadenas privadas y audiencia menor, los responsables del marketing están po- 
niendo sus ojos en las relaciones públicas. En un estudio realizado con 286 directores de marke- 
ting de los Estados Unidos, un 75% informó que sus empresas estaban utilizando las relaciones 
públicas. La encontraron particularmente efectiva en lo que respecta a la concienciación sobre 
la existencia y conocimiento de una marca, tanto para productos nuevos como para los ya esta- 
blecidos en el mercado. En varios casos, las relaciones públicas demostraron ser más efectivas 
que la publicidad. Sin embargo, ambas deben planificarse conjuntamente ya que las relaciones 
públicas necesitan un presupuesto mayor que antes y los fondos podrían provenir de la publici- 
dad. 30 

Por otra parte los directivos de marketing necesitan más habilidad a la hora de utilizar 
las relaciones públicas. La empresa Guillette exige a cada director de marca tener un presupues- 
to para relaciones públicas y la justificación de su falta de uso, si no lo utilizan. Un director de 
marca puede preguntar al profesional de relaciones públicas en cuántos casos puede disponer de 
un presupuesto de 100.000 dólares, pregunta muy difícil de responder, porque la eficacia de las 
relaciones públicas es más difícil de evaluar que la publicidad. La publicidad se encuentra bajo 
mucho control por parte de la empresa, al estar sus herramientas de control mejor desarrolladas. 
Por eso, las personas que se dedican a las relaciones públicas son reacias a asignar un presu- 
puesto elevado, dependiendo de la bondad de ideas que tengan y del posterior convencimiento a 
terceros sobre los resultados esperados, que podrían llegar a superar a los costes. 
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PRINCIPALES HERRAMIENTAS EN EL MARKETING 
DE LAS RELACIONES PUBLICAS 

PUBLICACIONES Las empresas pueden uti- 
lizar de forma extensiva materiales de comunica- 
ción para alcanzar e influenciar a sus mercados 
objetivos, incluyendo informes anuales, folletos, 
artículos, materiales audiovisuales, cartas y revis- 
tas. El informe anual de Chrysler casi siempre 
sirve como folleto de ventas que promociona cada 
nuevo modelo de coche a los accionistas. Los fo- 
lletos pueden desempeñar un papel importante a 
la hora de informar a los clientes objetivos sobre 
qué producto es, cómo funciona o cómo está mon- 
tado. Artículos bien pensados y descritos por eje- 
cutivos de la empresa pueden atraer la atención 
hacia la empresa y sus productos. Las cartas y re- 
vistas editadas por la propia empresa pueden 
ayudar a construir una imagen de empresa y a 
transmitir noticias importantes a los mercados 
objetivo. El material audiovisual como, por ejem- 
plo, películas, diapositivas con sonido, cassettes 
de video y de audio se esta utilizando cada vez 
más como instrumentos de promoción, ya que 
aunque su coste es generalmente mayor que el de 
los materiales impresos, también lo es su impacto. 
En la actualidad, es frecuente que se contraten 
los servicios de una empresa profesional para 
preparar vídeos atractivos que pueden exhibirse 
en actividades de captación de clientes o enviarse 
a los clientes que lo soliciten, con objeto de esti- 
mular su elección. 

ACONTECIMIENTOS Las empresas puede 
atraer la atención hacia nuevos productos u otras 
actividades mediante acontecimientos especiales, 
que incluyen conferencias, seminarios, exposicio- 
nes, concursos y competiciones y patrocinio de ac- 
tividad deportivas y culturales que alcanzarán a 
los públicos objetivo. El patrocinio de aconteci- 
mientos deportivos, como por ejemplo la Coors 
International Bicycle Class o el torneo Volvo 
International Tennis, proporcionan a estas em- 
presas la oportunidad de invitar y de ser los anfi- 
triones de sus proveedores, distribuidores y clien- 
tes así como atraer su atención hacia su nombre y 
productos. 

NOTICIAS Una de las mayores tareas de los 
profesionales de las relaciones públicas es encon- 
trar o crear noticias favorables sobre la empresa, 
sus productos y sus personas. La generación de 
noticias requiere habilidad para desarrollar una 
historia, investigarla y escribir un artículo para la 
prensa. Pero la habilidad de la persona que se de- 
dique a las relaciones públicas va más allá de pre- 
parar noticias. Conseguir que los medios acepten 
las noticias y asistir a conferencias de prensa 
exige conocimientos de marketing y de relaciones 
con otras personas. Un buen director de medios, 
al realizar las relaciones públicas, entiende que 
las noticias para la prensa deben ser interesantes, 

Claramente, las relaciones públicas pueden conseguir un impacto sobre la toma de con- 
ciencia del coste de la publicidad. La empresa no paga por espacio o tiempo obtenido en los 
medios, sino para que un grupo de personas desarrolle, haga circular ideas y gestione o dirija 
determinados acontecimientos. Si la empresa desarrolla un tema (noticia, historia) interesante, 
ésta podría aparecer en los medios de difusión y tener un valor de millones de dólares en [érmi- 
nos de publicidad equivalente. Es más, podría ser más creíble que la publicidad. Algunos exper- 
tos dicen que los consumidores son cinco veces más influenciables por un editorial de un perió- 
dico, que por la publicidad. 

Principales Decisiones de Marketing sobre Relaciones Públicas 

A la hora de considerar cuándo y cómo utilizar las relaciones públicas en marketing, la direc- 
ción de la empresa debe establecer los objetivos de marketing, elegir los mensajes y vehículos 
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estar bien escritas y llamar la atención, acercán- 
dose a editores y periodistas. Cuanto más cultiva- 
da sea la prensa, dará más y mejor cobertura a la 
empresa. 

CONFERENCIAS Las conferencias constitu- 
yen otra herramienta para el desarrollo de las re- 
laciones públicas del producto y de la empresa. 
Las conferencias carismáticas de Iaccoca dirigi- 
das a grandes audiencias, ayudaron a que 
Chrysler vendiera sus coches. Los ejecutivos de la 
empresa cada vez en mayor medida deben con- 
testar a las preguntas realizadas por los medios 
de comunicación o dar charlas a asociaciones co- 
merciales o a convenciones de vendedores, pu- 
diendo sus apariciones ayudar a construir una 
imagen de la empresa o perjudicarla, por lo que 
las empresas deben elegir a sus portavoces cuida- 
dosamente y servirse de personas capacitadas 
para la redacción de discursos y de expertos en 
imagen, para mejorar la capacidad de hablar en 
público de estos portavoces. 

ACTIVIDADES DE SERVICIO PUBLICO 
Las empresas pueden mejorar el servicio público 
contribuyendo con dinero y tiempo a fomentar 
buenas causas. Una buena empresa puede pedir a 
sus ejecutivos que ayuden al sostenimiento de ac- 
tividades comunitarias, donando una determina- 
da cantidad de dinero para una causa específica. 
La denominada causa relacionada y su marke- 

ting, se utilizan por un número creciente de em- 
presa para crear bienestar social. General Foods 
ofreció pagar 5 centavos a la Asociación de la 
Distrofia Muscular por cada vale de descuento re- 
mitido a General Foods y 10 centavos a la 
Asociación de Madres contra la Conducción en 
Estado de Embriaguez, por cada cupón de Tang. 
Procter & Gamble y Publishers' Clearing House 
actuaron de forma coordinada para ayudar a 
promocionar los Juegos Olímpicos Especiales. 
Los cupones se incluyen en el correo de 
Publishers's Clearing House, y Procter & Gamble 
donó 10 centavos por cupón al programa de los 
citados juegos. 

IDENTIDAD DE MEDIOS Generalmente, 
los materiales de la empresa presentan aspectos 
distintos, lo que da origen a confusiones y pierde 
la oportunidad de crear y reforzar la identidad de 
la empresa, que tiene que competir para llamar la 
atención. Se podría crear una identidad v'isual 
que el público inmediatamente reconociera, a tra- 
vés de logotipos, folletos, signos, tarjetas de visita, 
construcciones, uniformes, etc. 

Fuentes: Para más información sobre marketing relacionado con al- 
guna causa véase P. Rajan Varadarajan y Anil Menon, "Cause- 
Related Marketing: A Co-.Uignment of Marketing Strategy and 
Corporate Philanthropy", Journal of Marketing, Julio 1.988, pp. 58- 
74. 

para las relaciones públicas y evaluar sus resultados. Las principales herramientas para las rela- 
ciones públicas en marketing se describen en Conceptos y Herramientas de Marketing 23-6. 

EL ESTABLECIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DE MARKETING Las relacio- 
nes públicas en marketing pueden contribuir a los siguientes objetivos: 

Despertar una Conciencia: las relaciones públicas pueden ubicar noticias en los medios 
de comunicación que llamen la atención hacia un producto, servicio, personas, empresa, 
o ideas. 

Desarrollar la Credibilidad: las relaciones públicas pueden añadir credibilidad mediante 
la comunicación de un mensaje dentro de un contexto editorial informativo. 

Estimular a la Fuerza de Ventas y a los Vendedores: las relaciones públicas pueden ayu- 
dar a incrementar la actividad de la fuerza de ventas y el entusiasmo de los vendedore\. 
Nuevas ideas'sobre un nuevo producto antes de que se lance al mercado podrán avudar a 
la fuerza de ventas a venderlo a los detallistas. 
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Reducir los Costes de Promoción: las relaciones públicas pueden ser más económicas 
que el marketing directo y la publicidad. Cuanto menor sea el presupuesto en pronio- 
ción de la empresa, mayores serán las razones para utilizar las relaciones públicas. 

Se deben fijar objetivos específicos para cada campaña de relaciones públicas. Los viti- 
cultores de Califomia encargaron a la empresa de relaciones públicas de Daniel J. Edelman el 
desarrollo de una campaña con objeto de convencer a los americanos de que beber vino es uno 
de los placeres de la vida y, al mismo tiempo, mejorar la imagen y la cuota de mercado de los 
vinos de Califomia. Se establecieron los siguiehtes objetivos: (1) desarrollar una serie de histo- 
rias acerca del vino y situarlas en las revistas más leídas (Time, House Beautiful) y en periódi- 
cos (columnas relativas a alimentación, secciones de interés); (2) escribir pequeños informes 
acerca de las muchas virtudes saludables del vino y dirigirlas a los médicos; (3) llevar a cabo 
una campaña de comunicación específica para el mercado de jóvenes adultos, universitarios, 
funcionarios del gobierno y varias comunidades étnicas. Estos objetivos se decantaron por tácti- 
cas específicas, con objeto de que pudieran medirse los resultados finales. 

LA ELECCION DE LOS MENSAJES DE LAS RELACIONES PUBLICAS Y 
LOS VEHICULOS PARA SU COMUNICACION Los prácticos en relaciones públi- 
cas identifican o desarrollan historias interesantes que cuenten algo sobre el producto. 
Supongamos que una universidad relativamente desconocida desea más notoriedad. El práctico 
en relaciones públicas deberá buscar posibles historias, basándose en las siguientes preguntas: 
¿Tiene alguno de los miembros de la facultad orígenes poco frecuentes o se encuentran traba- 
jando en algún proyecto original? ¿Se están enseñando materias nuevas o infrecuentes? ¿Están 
teniendo lugar algunos acontecimientos interesantes en ese campus? Cabe esperar que esta bús- 
queda no proporcione historias que se puedan enviar a la prensa, ya que los relatos válidos 
deben reflejar la imagen que quiera darse de la universidad. 

Si el número de relatos es insuficiente, el práctico en relaciones públicas puede propo- 
ner acontecimientos dignos de aparecer en la prensa que la universidad podría patrocinar. El 
reto entonces sena crear noticias en lugar de encontrarlas. Las ideas del relaciones públicas 
podrían abarcar desde la realización de actividades académicas importantes hasta la invitación a 
oradores célebres a desarrollar conferencias. Cada acontecimiento es una oportunidad para de- 
sarrollar multitud de realtos dirigidos a diferentes audiencias. 

La creación de acontecimientos es una forma inteligente de dar publicidad y de conse- 
guir fondos para empresas no lucrativas. Con este objeto se han desarrollado un largo repertorio 
de acontecimientos especiales, como la celebración de aniversarios, las exposiciones de arte, 
las fiestas de beneficiencia, los juegos de bingo, las ventas de libros, las ventas de pasteles, los 
bailes, los almuerzos, los bailes de disfraces, los desfiles de modelos, las fiestas en lugares 
poco usuales, los rastros y las actividades deportivas. Una vez que un tipo de acontecimiento 
se ha creado, como por ejemplo, los paseos de larga duración, los competidores crean nuevas 
versiones, como por ejemplo, maratones de lectura, de'paseos en bici y de footing. 

Las instituciones que buscan beneficios también utilizan diversos acontecimientos para 
llamar la atención s o h e  sus productos y servicios. Humana Inc., una cadena de hospitales que 
no tenía reconocimiento nacional en 1.984, consiguió un 16% más en el reconocimiento de su 
nombre por los americanos en febrero de 1.985 como resultado del patrociriio de una serie de 
implantes de corazones artificiales, debido a que la noticia tuvo difusión nacional. Fuji Photo 
Film Company hizo volar su dirigible sobre la estatua de la libertad restaurada durante una ce- 
lebración multitudinaria, haciendo que perdiera interés la exposición permanente de fotografía 
que había montado en eseblugar su rival Kodak. Anheuser-Busch patrocinó el campeonato mun- 
dial de rodeo negro en Brooklyn, atrayendo a más de 5.000 espectadores. 
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Los prácticos en relaciones públicas son capaces de encontrar o crear relatos incluso 
sobre productos mundanos. He aquí dos ejemplos: 

Hace algunos años Potato Board financió una campaña de relaciones públicas para estimular el 
consumo de patatas. Un estudio de dimensión nacional sobre actitudes y comportamiento indi- 
có que muchos consumidores percibían a las patatas como productos que engordan. que no nu- 
tren adecuadamente y que constituyen una pobre fuente de vitaminas y milierales. Eslas actitu- 
des fueron favorecidas por varios líderes de opinión, como por ejemplo, editores de libros de 
alimentación, consejeros dietéticos y médicos. Hoy en día, las patatas tienen menos calorías de 
lo que la mayoría de la gente imagina y contienen varias vitaminas y minerales importantes. La 
Potato Board decidió desarrollar una serie de programas para consumidores, médicos y dietis- 
tas, broinatólogos y editores de libros sobre alimentación. El programa dirigido a los consumi- 
dores consistió en relatar muchas historias sobre las patatas en televisión y en revistas femeni- 
nas, desarrollando y distribuyendo The Potato Lover's Cookbook y en escribir y situar artículos 
en las columnas relativas a temas dietéticos en los periódicos. El programa orientado a los edi- 
tores de libros sobre alimentación consistió en una serie de seminarios dirigidos por expertos en 
nutrición. 
Una de las marcas líder en comida para gatos es Star Kist Foods 9-Lives. Su imagen de marca 
se centra en el gato Morris, que había sido creado por la agencia de publicidad de Leo Bumett y 
que quería hacer de él un felino viviente, que respiraba y tenía vida, para los propietarios 
amantes de gatos. Contrató los servicios de relaciones públicas a los que propuso desarrollar las 
siguientes ideas: (1) desarrollar una serie de debates con Monis en nueve mercados importan- 
tes; (2) escribir un libro llamado "Morris, una biografía íntima"; (3) establecer un premio deno- 
minado "El Morris", consistente en una estatuilla de bronce que se entregaría como premio a 
los vencedores de concursos locales de gatos; (4) patrocinar una campaña de adopción de gatos 
con Morris de portavoz oficial; (5) distribuir un folleto denominado "el método Monis" sobre 
el cuidado de los gatos. Estas activi'dades fortalecieron la cuota de mercado de la marca que 
hemos estado comentando. 

LA IMPLEMENTACION DEL PLAN DE MARKETING DE RELACIONES PU- 
BLICAS La implementación de las relaciones públicas exige cautela. Un relato interesante 
es fácil de colocar en los medios, pero la mayoría de las historias son poco grandiosas y pueden 
no interesar a los editores. Uno de los principales activos de los publicistas es su relación perso- 
nal con editores de distintos medios, que incluso con frecuencia son antiguos periodistas que 
conocen a muchos editores y saben lo que quieren, contemplando a los editores como un mer- 
cado al cual satisfacer, para poder ellos continuar utilizando sus historias. 

Las relaciones públicas exigen un cuidado especial en acontecimientos tales como con- 
ferencias, cenas testimoniales y debates nacionales. Los prácticos de las relaciones públicas ne- 
cesitan inteligencia para captar los detalles y encontrar soluciones cuando las cosas comienzan a 
ir mal. 

EVALUACION DE LOS RESULTADOS DE LAS RELACIONES PUBLICAS La 
contribución de las relaciones públicas es difícil de medir, debido a que se utiliza al mismo 
tiempo que otras herramientas de promoción. Si se utilizara antes de que otras herramientas en- 
traran en acción, sería más fácil evaluar su contribución. 

Exposiciones La forma más simple de medir la efectividad de las relaciones públicas es en 
función del número de exposiciones creadas en los medios. Los publicistas proporcionan al 
cliente un informe que muestra los medios que se han utilizado para transmitir la noticia sobre 
el producto y un resumen como el que figura a continuación: 

La cobertura en medios incluy6 3.500 pulgadas en columnas de noticias y fotografías en 350 
publicaciones con una circulación de 79.4 millones de ejemplares; 2.500 minutos de radiodifu- 
sión en 290 emisoras de radio y una audiencia estimada de 65 millones de personas; 660 minu- 
tos de anuncios en 160 emisoras de televisión con una audiencia estimada de 91 millones de 
personas. Si este tiempo y espacio hubieran sido contratados a unos precios de tasa de publici- 
dad, habrían costado 1 .O47 millones de dólares. 31 

CAPITULO 23 : MARKETING DIRECTO, PROMOCION DE VENTAS Y RELACIONES PUBLICAS 721 



Esta medición de la exposición no es muy satisfactoria porque no existe indicación del 
número de personas que efectivamente leyeron, oyeron o recordaron el mensaje ni de qué pen- 
saron después, ni sobre la audiencia neta alcanzada, porque pueden existir duplicaciones de au- 
diencia. Puesto que el objetivo de las relaciones pública9 es el alcance, no la frecuencia, debería 
conocerse el número de exposiciones eliminando las duplicaciones o multiplicaciones. 

Toma de ConciencialComprensión/Cambios de Actitudes Una medida más eficaz es el 
cambio de la toma de conciencialcomprensión/acritud hacia un producto como resultado de una 
campaña de relaciones públicas (después de dejar que pase un tiempo para que otras herrarnien- 
tas promocionales hayan producido sus efectos). ¿Cuántas personas han captado el mensaje? 
¿Cuántos han hablado de él a otras personas (puede utilizarse como medida el boca a boca)? 
¿Cuántas personas han cambiado de actitud después de haberlo oído? La Potato Board observó, 
por ejemplo, que el número de personas que estaba de acuerdo con la afirmación de que las pa- 
tatas son ricas en vitaminas y minerales, pasó de un 36% antes de la campaña a un 67% después 
de la misma. Como puede observarse, se consiguió un incremento significativo en la compren- 
sión del producto. 

Contribución a las Ventas y al Beneficio Los impactos sobre las ventas y el beneficio, si 
se pueden obtener, son las medidas más satisfactoria. Por ejemplo, Star Kist Foods consiguió un 
incremento de las ventas del 43% a través de la campaña de relaciones públicas del gato Monis. 
Sin embargo, la publicidad y la promoción de ventas se habían solapado y se hacía necesario 
separar los efectos. Supongamos que las ventas totales se hubiesen incrementado en 1,s millo- 
nes de dólares y que la dirección estimase que las relaciones públicas habrían contribuído en un 
15% al incremento total de esas ventas. La rentabilidad de la inversión en relaciones públicas se 
calcularía como se indica a continuación: 

Incremento total de las ventas: 1 S00.000 dólares 
Incremento estimado de las ventas debido a las relaciones públicas (15%): 225.000 dólares 
Contribución del margen sobre las ventas del producto (10%): 22.500 dólares 
Coste total directo del programa de relaciones públicas: - 10.000 dólares 

Contribución proporcionada por la inversión en relaciones públicas: 12.500 dólares 
Tasa de rentabilidad de la inversión en relaciones públicas (12.500/10.000): 125% 

En los años venideros, podemos esperar una estrategia más estrecha de planificación y 
de relaciones públicas y de otras herramientas promocionales. Las principales agencias de pu- 
blicidad están reconociendo el papel cada vez más importante y creciente de las relaciones pú- 
blicas, como demuestra la relevancia que están adquiriendo las principales empresas de relacio- 
nes públicas: por ejemplo, Young & Rubican absorbió a Burson-Marstelier y J. Walter 
Thompson adquirió a Hill and Knowlton. Las empresas de relaciones públicas adquiridas se be- 
nefician de los métodos altamente disciplinados de las agencias de publicidad, y éstas de las 
áreas de creatividad afrontadas por las empresas de relaciones públicas. 

El marketing directo, la promoción de ventas y las relaciones públicas son tres herramientas 
que tienen una importancia creciente en los planes de marketing. 

El marketing directo es un sistema interactivo de marketing, que utiliza uno o más me- 
dios de publicidad (correo directo, catálogos, telemarketing, compra electrónica, etc.) para pro- 
ducir una respuesta mensurable y10 una transacción en clialquier lugar. Ha Cstado creciendo a 
una tasa más rápida que el marketing en establecimientos y lo utilizan fabricantes, detallistas, 
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empresas de servicios y otros tipos de organizaciones. Entre sus ventajas se pueden citar la se- 
lectividad, personalizacign, continuidad, mejor periodificación en el tiempo, alta tasa de lectura, 
medición de sus efectos y discreción. Existe una fuerte tendencia a urilizar o a integrar el mar- 
'keting directo, el maximarketing y el marketing a partir de bases de datos. 

La promoción de ventas abarca una amplia variedad de herramientas de incentivos a 
corto plazo, designados para estimular los mercados de consumo, el comercio y a la fuerza de 
ventas de la propia empresa. Los'gastos en promoción de ventas en la actualidad exceden a los 
gastos en publicidad y crecen a una tasa más elevada. Las herramientas de promoción para el 
consumidor pueden ser muestras gratis, vales de descuento, vales que suponen devolución de 
dinero, precio de paquetes, puntos, pruebas gratis, vales canjeables, garantías de productos, pro- 
mociones en el lugar de venta y demostraciones. Las proinociones al vendedor admiten la forma 
de descuentos por cantidad, descuentos por pronto pago, productos gratis, etc. Las herramientas 
de promoción en el mercado industrial pueden ser demostraciones, convenciones y publicidad 
especial. La planificación de la promoción de ventas necesita del establecimiento de unos obje- 
tivos de promoción, selección de herramientas, desarrollo, pre-tests e implementación del pro- 
grama de promoción de ventas y evaluación de los rewltados. 

Las relaciones públicas constituyen otra importante herramienta de comunicación y de 
promoción, que aunque menos utilizada, posee un gran potencial para crear conciencia y prefe- 
rencias en el mercado, reposicionar productos y defenderlos. Las principales herramientas de re- 
laciones públicas son las publicaciones, acontecimientos, noticias, conferencias y actividades 
relacionadas con servicios públicos, material escrito, material audiovisual, medios para crear 
imagen corporativa y servicios de información telefónica. La planificación de las relaciones pú- 
blicas supone el establecimiento de unos objetivos, elegir los mensajes apropiados y los medios 
y evaluar los resultados. 

 UNTOS ESTIMULO 

1. ¿Qué impacto han tenido la fragmentación de 
los mercados y la carencia de tiempo del con- 
sumidor, en las actividades promocionales? 

2. Vd. se dedica a la venta de ordenadores perso- 
nales. Debido a la excasez de recursos le han 
aconsejado acudir a un marketing directo. 
¿Qué decisiones debe tomar a la hora de esta- 
blecer una estrategia promocional efectiva? 

3. ¿Qué aspectos deben ser considerados a la 
hora de decidir entre promoción de ventas, es- 
trategias publicitarias y marketing directo? 

4. 120 billones de cupones se distribuyeron una 
vez entre fabricantes americanos, en tan sólo 
un año. Tan sólo se obtuvo respuesta de 5,4 
billones de personas. ¿Qué factores influyen 
en la devolución de cupones? 

5.  ¿Qué factores psicológicos y empresariales 
han contribuído a la "confusión promocio- 
nal"? ¿Cuál es la mejor manera de solucionar 
este problema? 

6. Las empresas invierten seis billonesde dólares 
anualmente en vídeos comerciales. ¿Qué de- 
berían preguntarse los directores de marketing 
a la hora de determinar la proporción del pre- 
supuesto de marketing a dedicar a dichos ví- 
deos? 

7. Joe Pringle, el director de producción de la 
empresa de piscolabis XYZ, está preocupado 
por el descenso de las ventas de los últimos 
meses. Su inversión en existencias es alta. 
Está contemplando la posibilidad de realizar 
una promooión de ventas que cambie el senti- 
do de la actual tendencia de las ventas y re- 
duzca las existencias. Joe está pensando en 
ofrecer una retribución económica. En ausen- 
cia de cualquier tipo de promoción, se esperan 
unas ventas de 40.000 cajas. El precio por 
caja es de 10 dólares y la rentabilidad bruta 
asciende a un 40%. Actualmente están consi- 
derando la posibilidad de ofrecer un descuen- 
to de un dólar por caja. Con ello, se espera un 
incremento en las ventas de 20.000 cajas du- 
rante el periodo en que se realice la promo- 
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ción. Se estima que el coste de dicha promo- 
ción asciende a 12.000 dólares. (a)¿Se conse- 
guira algún beneficio a través de esta promo- 
ción? (b) ¿Qué incremento debería producirse 
en las ventas para no incurrir ni en bedeficios 
ni en pérdidas? 

El patrocinador de un importante equipo de 
baloncesto, que experimentaba un descenso 
de asistencia a sus partidos en casa, decidió 
contactar con un especialista en marketing a 
fin de que éste resolviera la situación. ¿Qué 
pasos deben seguirse? 

Elija un producto o servicio y mencione las 
herramientas de promoción de ventas que uti- 
lizan'a para conseguir la fidelidad del consu- 
midor. 

La mayor parte de la tarea de relaciones públi- 
cas llevada a cabo por las empresas es un con- 
junto de actividades inconexas. Sugiera un en- 
foque del concepto de relaciones públicas que 
sirva de eje central de las actividades publici- 
tarias. 

1. Si la dirección general estuviera considerando 
la posibilidad de crear un departamento de re- 
laciones públicas separado del departamento 
de marketing. ¿Cuál sería su postura? ¿Por 
qué? 

12. Recuerde los últimos casos en los que la cre- 
dibilidad de una empresa o del gobierno ha 
sido amenazada. ¿Cómo se gestionó, en cada 
caso, el daño causado a la imagen de la enti- 
dad desde el punto de vista de las relaciones 
públicas? ¿Podría sugerir una estrategia para 
controlar este daño a partir de las experiencias 
mencionadas? 

13. ¿Qué significa la palabra "público"? ¿Suelen 
servir las organizaciones a más de un público? 
Si la respuesta fuera afirmativa, razónela y 
cite ejemplos. ¿En qué puede influir a un pro- 
grama de relaciones públicas el hecho de que 
existan varios públicos? 

Ernan Roman, Integrated Direct Marketing, 
(New York: McGraw-Hill, 1.989), p.108. 

Los términos de marketing de pedidos direc- 
tos y marketing de relaciones directas se su- 
gieren como subconjuntos del marketing di- 
recto por stan Rapp and Tom Collins in The 
Great Marketing Turnaround (Englewood 
Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1.990). 

Esta estimación la ofrece Amold Fishman en 
1.988 Guide to Mail Order Sales. Las ventas 
por correo engloban las ventas por correo, te- 
léfono o electrónicas, sin necesidad para el 
comprador de acudir al punto de venta para 
hacer el pedido. La figura incluye las ventas 
del negocio y el dine.ro obtenido por caridad. 
Para gráficos adicionales, ver 1.989 Statistical 
Fact Book (New York: Direct Marketing 
Association, 1.989). Ver también Mary Lou 
Roberts y Paul D. Berger, Direct Marketing 
Management (Englewood Cliffs, N.J.: 
Prentice-Hall, 1.989), pp. 11 -1 5. 

I 

Pierre A. Passavant, "Where 1 s  Direct 
Marketing Headed in the 1 .99O's?" conferen- 
cia en Philadelphia, 4 de Mayo, 1.989. 

5. Roman, Integratcd Direct Marketing, p. 3. 
Como otro ejemplo, LaTour y Manrai presen- 
taron los siguientes resultados de gente que 
acudía a donar sangre: sin marketing por co- 
rreo o telefónico solamente, 7,4 por ciento; 
marketing por correo seguido del telefónico, 
21,9 por ciento. Ver Stsphen A. LaTour y 
Ajay K.  Manrai, "Interactive Impact of 
Informational and Normative Influence on 
Donations", Journal oj' Marketing Research, 
Agosto 1.989, pp. 327-35. 

6. Stan Rapp y Thonias L. Collins, 
Maximarketing (New York: McGraw-Hill, 
1.987). 

7. Bob Stone, Succesj'ul Direct  Marketing 
Methnds (Chicago: Crain Books, 1.979), pp. 
323-325. 

8. Edward Nash, Direct Markeitng, 2'- ed. (New 
York: McGraw-Hill, 1.986), p. 16. 

9. De Robert C. Blattberg y Scott A. Neslin, 
Sales Proinotion: Concepts, Methods, and 
Strategies (Englewood Cliffs, N.J.: Prentice- 
Hall, 1.990). Este texto aporta el tratamiento 
más comprensivo y analítico, hasta la fecha, 
de la promoción dc ventas. 
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Por ejemplo, la promoción comercial y el con- 
sumidor supuso el 64,8 por ciento de los pre- 
supuestos combinadas de promoción/publici- 
dad de 68 fabricantes durante 1.987. Ver 
"10th Anual Survey of Promorional 
Practices", (Stamford, Conn.: Donnelley 
Marketing, 1.988). 

Len Strawzeweski, "Promotion 'Carnival' 
Gets Serious", Advertising Age, 2 de Mayo, 
1.988, pp. SI-2. Para otra estimación, ver 
Russell Bowman, "Sales Promotion: The 
1.985 Annual Report", Marketing and Media 
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LA DIRECCION 
DE LA 

FUERZA DE VENTAS 

I don't know who you are. 
I don't know your company. 
I don 't know your company 'S products. 
I don't know what your company stands for. 
I don't know your company's customers . 
I don't know your company's record. 
I don't know your company's reputation. 
Now - what was it you wanted to se11 me? MCGRAW - HILL PUBLICATIONS 

R oben Louis Stevenson puso de manifiesto que "todo el mundo vive vendiendo algo". 
Ultimamente, las empresas estadounidenses han vendido más de 140 billones de dólares anuales 
a través de venta personal -más de lo que han gastado en cualquier otro método de promoción. 
Más de ocho millones de americanos se dedican a la venta y a otras actividades con ella relacio- 
nadas. 1 La fuerza de ventas se puede encontrar tanto en instituciones con ánimo de lucro como 
en otras no lucrativas. Las personas que promocionan las distintas universidades pueden consi- 
derarse como fuerza de ventas para atraer a nuevos estudiantes. Las diferentes iglesias utilizan 
personas para atraer nuevos miembros. El Servicio de Extensión Agraria de los Estados Unidos 
envía a especialistas en agricultura para convencer a los granjeros sobre el uso de nuevos méto- 
dos de cultivo. Los hospitales y los museos se sirven de personas dedicadas a la obtención de 
fondos para contactar con donantes de dinero. La venta es una de las profesiones más antiguas 
del mundo. 

Las personas que se dedican a la venta reciben diversos nombres: vendedores, represen- 
tantes de ventas, consultores de ventas, ingenieros de venta, agentes, representantes de servicio, 
viajantes, agentes comerciales y representantes de marketing. La gente, en general, tiende a re- 
producir o a tener determinados estereotipos sobre la fuerza de ventas. La palabra vendedor 
puede recordar inmediatamente la lastimosa imagen del personaje Willy Loman de la obra "La 
muerte de un viajante", de Arthur Miller, o al personaje Harold Hill de la obra de Meredith 
Wilson, "El hombre orquesta", recostado, fumándose un puro y contando chistes. Los vendedo- 
res generalmente se perciben como personas muy sociables y extrovertidas aunque a muchos de 
ellos les desagrade esa imagen. Se les critica porque utilizan argumentos directos o engañosos 
para conseguir que la gente compre. Sin embargo, muchas veces los consumidores buscan los 
servicios de la fuerza de ventas. 

Hoy en día, el término vendedor cubre un amplio abanico de actividades en la econo- 
mía, donde las diferencias son a menudo mayores que los parecidos. McMurry realizó la si- 
guiente clasificación: 1 

l .  Distrihiridor- Físico, cuya a misión es fundamentalmente entregar el producto (por ejem- 
plo. leche, pan, combustibles, petróleo). 
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2. Receptor de Pedidos, cuya actividad es la de agente de pedidos (por ejemplo, la persona 
que se encuentra detrás de un mostrador) o tomador de pedidos externos (por ejemplo, 
un vendedor de jabones que va a visitar un supermercado). 

3. Creadores de Imagen. Son aquellos puestos en los cuales la fuerza de ventas no se dedi- 
ca a recoger pedidos, sino a tratar de construir una buena imagen de su empresh o 
educar a los usuarios actuales o potenciales (por ejemplo, un visitador médico que re- 
presenta a una empresa farmacéutica de reconocida ética). 

4. Técnico. En esta actividad el mayor énfasis se localiza en proporcionar conocimientos 
técnicos (por ejemplo, la fuerza de ventas constituída por ingenieros de venta que son, 
en primer lugar, consultores de los clientes de la empresa). 

5.  Creador de Demanda. Su actividad se orienta a la venta creativa de productos tangibles 
(por ejemplo, aspiradoras, neveras y enciclopedias) o intangibles (seguros, servicios de 
publicidad o educación). 2 

El abanico de actividades abarca desde las menos hasta las más creativas. Las primeras 
tienen que ver con servicios contables o con la aceptación de pedidos, mientras que las últimas 
requieren hacer una prospección entre los clientes e influenciarlos para que compren. Nuestra 
exposición se centrará sobre las actividades más creativas relacionadas con las ventas. 

Este capítulo examinará tres aspectos fundamentales relacionados con la fuerza de ven- 
tas: ¿qué decisiones realizan las empresas a la hora de formar a su fuerza de ventas? ¿Cómo 
puede planificarse, implementarse y dirigirse la fuerza de ventas? ¿Qué herramientas puede 
usar la fuerza' de ventas para mejorar la efectividad de sus ventas? Los componentes de estas 
decisiones aparecen en la Figura 24-1 y serán discutidos a continuación. 

El personal de ventas sirve para que la empresa se relacione con los clientes. Para muchos 
clientes la empresa está representada por la fuerza de ventas, lo que implica que tiene que esfor- 
zarse al máximo a la hora de diseñar su equipo de vendedores, es decir, desarrollar sus objeti- 
vos, estructura, tamaño y retribución. 

Objetivos de la Fuerza de Ventas 

Los objetivos de la fuerza de ventas deben establecerse de acuerdo con las carxtensticas de los 
mercados objetivo de la empresa y de la posición deseada dentro de esos mercados. La empresa 
debe considerar que el único papel que pueden desempeñar los vendedores dentro del mix de 
marketing es atender las necesidades de los consumidores de forma competitivamente efectiva. 
La fuerza de ventas supone la herramienta de comunicación y contacto más cara que puede uti- 
lizar la empresa. De acuerdo con McGraw-Hill, el coste de la visita de un vendedor industrial 
en 1.987 fue de 250 dólares. 3 

Por otra parte, la fuerza de ventas es también la herramienta más efectiva en determina- 
dos estados del proceso de compra como, por ejemplo, la educación del consumidor, la nego- 
ciación y las fases de cierre de operaciones. Es importante tener en cuenta que la empresa debe 
considerar cuidadosamente cuándo y cómo utilizar la fuerza de ventas para facilitar la consecu- 
ción de los objetivos de marketing. 

Las empresas fijan distintos objetivos a su fuerza de ventas. Los vendedores de IBM 
son responsables de la venta, instalación y asesoramiento o formación de los clientes; los ven- 
dedores de AT&T son responsables de desarrollar, vender y proteger las cuentas. La fuerza de 
ventas desarrolla una o más de las siguientes tareas para sus empresas. 
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FIGURA 24-1 
Pasos en el Diseño 
y Dirección de la 
Fuerza de Ventas 

Prospección: los vendedores encuentran y conservan nuevos clientes. 
Comunicación: la fuerza de ventas proporciona información sobre los productos y servi- 
cios de una empresa. 
Venta: los vendedores conocen el arte "de vender":. aproximación, presentación y res- 
puesta ante las objeciones de los clientes y cierre de la venta. 
Servicio: la fuerza de ventas proporciona diversos servicios a los clientes; consultona, 
asistencia técnica, acuerdos sobre la financiación de la compra y entrega. 
Recogida de Información: la fuerza de ventas recoge información del mercado y puede 
redactar informes de las investigaciones que realice en sus diversas visitas. 
Selección de Clientes: la fuerza de ventas es capaz de evaluar la calidad de los clientes y 
de vender los productos escasos a los clientes más interesantes, en aquellos periodos en 
los que exista déficit en la producción. 

Las empresas definen los objetivos y las actividades de la fuerza de ventas. Pueden que- 
rer que sus vendedores dediquen el 80% a sus clientes habituales y un 20% a la búsqueda de 
otros nuevos, o un 85% de su tiempo para productos ya establecidos y un 15% para nuevos pro- 
ductos. Si no proporcionan nuevos criterios, la fuerza de ventas tenderá a dirigirse a los clientes 
actuales y a dejar de lado nuevos productos o clientes potenciales. 

El conjunto de actividades que realizan los vendedores varía con el estado de la coyun- 
tura económica. En periodos en los que existen recortes en la producción, la fuerza de ventas se 
encuentran con que tiene poco que vender. Algunas empresas llegan a la conclusión de que ne- 
cesitan una fuerza de ventas de menor tamaño. Esta forma de pensar pasa por alto otras funcio- 
nes que pueden realizar los vendedores, como aconsejar a clientes insatisfechos, comunicar los 
planes con intención de remediar esa disminución en la producción y vender otros productos en 
los que no exista déficit de oferta. 

A medida que las empresas se orientan más hacia el mercado, sus vendedores necesitan 
dirigirse más hacia éste y hacia los clientes. El enfoque tradicional es que los vendedores sola- 
mente tienen que preocuparse de "vender, vender y vender" y de que el deparfamento de marke- 
ting debe preocuparse de las estrategias de marketing y de lamntabilidad. El enfoque más ac- 
tual es que la fuerza de ventas debe saber generar la satisfacción de los consumidores y el bene- 
ficio para la empresa. Debe saber analizar datos sobre ventas, medir el potencial de mercado, re- 
coger información de interés sobre él y desarrollar estrategias de marketing y planes. La fuerza 
de ventas necesita conocimientos analíticos de marketing y esta necesidad es especialmente im- 
portante en los niveles más altos de la dirección de ventas. Los especialistas en marketing creen 
que la fuerza de ventas es más efectiva a largo plazo si, además de saber vender comprende la 
filosofía marketing. 
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Estrategias ae Fuerza de Ventas 

Las empresas compiten entre sí para conseguir pedidos de los clientes. Deben situar a su fuerza 
de ventas estratégicamente, con objeto de que pueda llegar a los clientes adecuados en el mo- 
mento oportuno y de la forma precisa. Los vendedores pueden entrar en contacto con los clien- 
tes de varias formas: 

Vendedor-Cliente: un vendedor se pone en contacto, cara a cara o a través del teléfono 
con un cliente. 
Vendedor-Grupo de Compradores: un vendedor realiza una presentación de ventas a un 
gmpo de compradores. 
Equipo de Vendedores-Grupo de Compradores: un equipo de ventas (como, por ejem- 
plo, un representante de la empresa, un vendedor y un ingeniero de ventas) realiza una 
presentación de ventas a un grupo de compradores. 
Conferencias de Ventas: el vendedor selecciona a personas clave de la empresa con ob- 
jeto de encontrarse con uno o más compradores y conversar sobre aspectos que puedan 
tener oportunidades de negocio mutuas. 
Seminarios de Venta: un equipo de ventas dirige un seminano educativo a un grupo téc- 
nico de una empresa cliente para informar sobre los desarrollos en el "estado del arte". 

Hoy en día, el vendedor actúa, frecuentemente, como una persona que consigue contactos con 
otras en las empresas oferentes y demandantes. La venta exige el trabajo en equipo, que requie- 
re la ayuda de la plantilla, como por ejemplo, la dirección de la empresa, que progresivamente 
se encuentra más involucrada en el proceso de ventas, especialmente cuando su volumen es ele- 
vado; los técnicos, que proporcionan información y servicios técnicos a los clientes, antes, du- 
rante y después de la compra del producto; lafuerza de ventas, que presta servicios a los clien- 
tes, como instalación y mantenimiento entre otros; y el personal de oficina, integrado por ana- 
listas de ventas, secretarias y expedidores de encargos. 

Una vez que la empresa decide sobre un determinado nivel de ventas, puede utilizar su 
propia fuerza de ventas o contratarla. Lafuerza de ventas directa (o de la empresa) consiste en 
empleados a tiempo parcial o completo que trabajan exclusivamente para la empresa. Se com- 
pone de personal de ventas interno, que realiza su actividad desde su puesto de trabajo utilizan- 
do el teléfono y recibiendo las visitas de posibles compradores interesados, y de personal de 
ventas que actúa en el mercado, que viaja y visita a los clientes. Unafuerza de ventas contrac- 
tual consiste en vendedores que actúan para el fabricante, como por ejemplo, agentes de ventas 
o comisionistas, retribuídos a través de una comisión basada sobre las ventas conseguidas. 

Organización de la Fuerza de Ventas 

La estrategia de ventas tendrá sus implicaciones sobre la organización de los vendedores. Si una 
empresa vendiera una línea de productos a un consumidor industrial, con numerosos clientes en 
diversos lugares, la empresa utilizaría una organización de fuerza de ventas temtorial. Si ven- 
diese muchos productos a diversos tipos de clientes, necesitan's una organización de fuerza de 
ventas basada sobre un producto o mercado. Estas alternativas sobre organización de.vendedo- 
res se exponen a continuación. (Véase Empresas y Sectores como ejemplo de las tareas necesa- 
rias para crear un nuevo equipo de fuerza de ventas). 

ORGANIZACION TeRRITORIAL DE LA FUERZA DE VENTAS Es la forma 
rnás sencilla de organizar las ventas. A cada vendedor se le asigna un temtono exclusivo en el 
que representa la totalidad de las líneas de producto de la empresa. Este tipo de estructura de 
ventas tiene una serie de ventajas. En primer lugar, las responsabilidades de los vendedores se 
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EMPRESAS Y SECTORES 

LA CREACION DE UN EQUIPO DE VENTAS PARTIENDO DE CERO: 
EL CASO WILKINSON 
Wilkinson Sword USA, la filial estadounidense de 
la empresa británica Wikinson, tenía una cuota 
del 6,9% en el mercado de maquinillas de afeitar 
en 1.974, pero su cuota en 1.984 había descendido 
hasta un 0,7 9%. La empresa matriz había recorta- 
do su presupuesto publicitario en EEUU, optando 
por dedicarlo al mercado europeo. Además, 
Wilkinson USA no tenía su propia fuerza de ven- 
tas, sino que se servía de representantes y comi- 
sionistas para vender a droguerías y tiendas de 
alimentación, respectivamente. Como consecuen- 
cia de esto, el producto presentaba una estrecha 
gama. 

En 1.984, Norman R. Roulx, presidente 
de la empresa, la reorganizó, presupuestando 
23,s millones de dólares para llevar a cabo una 
campaña publicitaria que se desarrollaría a lo 
largo de dos años y dedicando el resto de dicho 
presupuesto a formar un equipo de vendedores. 

Ronald E. Mineo, vicepresidente de ventas de 
Wilkinson, creó entonces un equipo, seguiendo 
los siguientes pasos: 

1.. El primero supuso tener en cuenta la identi- 
ficación. Wilkinson identificó veinticinco ca- 
denas líderes en droguería y alimentación y 
las consideró candidatas para la distribución 
de los productos Wilkinson. El centro de ope- 
raciones estaría localizado en Atlanta. 
Posteriormente se identificaron clientes re- 
gionales a los que se asignaron directores de 
ventas en contraposición a los pequeños 
clientes, a los que se les asignaron vendedo- 
res. 

2. El segundo paso fue la división geográfica. El 
país se fraccionó en tres divisiones -Este, 
Oeste y Centro. Cada territorio se subdividió 
a su vez en cinco áreas y dento de cada una 
de ellas se consideraron algunos subterrito- 
nos 

3. El tercer paso consistió en encontrar los ven- 
dedores. Mineo afirmó que "la organización 
era la parte fácil, que la difícil era encontrar 
a las personas". Buscó personas que tuvieran 
una experiencia superior a cinco años en ven- 
tas en empresas punteras de cosméticos. 
Ofrecihdoles condiciones similares a las de 
los competidores. Wilkinson gastó más de 
medio millón de dólares en el primer año en 
seleccionar, formar y retribuir a su fuerza de 
ventas. 

4. El cuarto paso fue contratar a un vicepresi- 
dente de relaciones comerciales. Wilkinson 
también contrató una fuerza de ventas espe- 
cial para ayudar a los vendedores a evitar 
rupturas de existencias, mejorar la presenta- 
ción de los productos en los establecimientos 
y hacer el seguimiento de los precios. 

Todos estos pasos permitieron 
Wilkinson conseguir una cuota del 10% en el 
mercado de afeitado con cuchillas. Su último ob- 
jetivo era el de llegar a ser la empresa numero 
dos en el mercado de máquinas de afeitar deshe- 
chables. Uno de sus directivos declaró en una oca- 
sión: "Hemos abierto las puertas, ahora necesita- 
mos derribarlas". 

Fuente: Rayna Skolnik, "Tbe Birth of a sales Force", Sales and 
Marketing Managemeni, 10 Mano, l.%, pp. 42-44. 

determinan de forma muy clara. Como opera una sola persona en un territorio dado, será la 
única responsable de los éxitos o de los fracasos en las ventas. En s~gundo lugar, el hecho de 
tener una responsabilidad territorial anima al vendedor en esforzarse en ese territorio y a tratar 
de conseguir nuevos contactos que contribuirán a mejorar la efectividad del vendedor y su nivel 
de vida. En tercer lugar, los gastos en viajes son relativamente reducidos, debido a que cada 
vendedor trabaja en un área relativamente pequeña. 

La organización de venta territorial es frecuentemente defendida por muchos niveles de 
responsabilidad dentro de la dirección comercial. Por ejemplo, Campbell Soup ha pasado de 
una organización de fuerza de venta personal, basada en el producto, a una organización territo- 
rial, en la cual cada vendedor es responsable de la venta de todos los productos de la empresa 
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Partiendo del nivel inferior de la organización, el vendedor informa a su inmediato superior, 
que despacha con un supervisor de venta al detalle, quien, a su vez, comunica los resultados al 
director de las operaciones de ventas al por menor que, a su vez, contacta con uno de los vein- 
tidós directores regionales de ventas. Los directores regionales de ventas se encuentran bajo la 
dirección de uno de los cuatro directores generales de ventas, (oeste, centro, sur y ese), quien 
comunica los resultados al vicepresidente y al director general de ventas. 6 

A medida que se asciende en la jerarquía anteriormente expuesta, el trabajo administra- 
tivo y de marketing adquiere mayores proporciones con relación al tiempo disponible para la 
venta. De hecho, a los directores de venta se les paga por su habilidad para ser dirigentes, en 
lugar de por sus conocimientos en el lugar de la venta. Un nuevo vendedor en período de for- 
mación puede llegar a ser representante de ventas y, posteriormente, director de zona y, depen- 
diendo de su habilidad y formación, alcanzar un nivel superior dentro del área de las ventas o 
de la dirección general. 

A la hora de diseñar los territorios, la empresa busca ciertas características. Los territo- 
rios tienen que ser fáciles de administrar, deben reducir el tiempo total de los desplazamientos y 
proporcionar un trabajo suficiente y equitativo y un potencial de ventas similar para cada uno 
de los vendedores que tienen que ser evaluables con poco esfuerzo. Estas características se con- 
siguen a través de decisiones relativas al tamaño y forma que deben tener cada uno de los terri- 
torios. 

Tamaño del Territorio Los territorios se pueden diseñar para proporcionar un potencial de 
ventas igual o. un trabajo equivalente. Cada uno de estos principios ofrece ventajas y, paralela- 
mente, algunos dilemas. Los territorios que tienen un idéntico potencial proporcionan a los ven- 
dedores las mismas oportunidades de obtener ingresos y a la empresa una mayor simplicidad 
para evaluar su actuación. Se supone que las diferencias persistentes en las ventas conseguidas 
en estos territorios reflejan diferencias en la capacidad de esfuerzo de los vendedores individua- 
les que son estimulados a rendir al máximo. 

Debido a que la densidad de los clientes oscila según territorios, mercados con poten- 
cial análogo pueden variar mucho en tamaño. El potencial de venta de taladros en Chicago es 
mayor que el de varios estados situados más hacia el Oeste, por lo que un vendedor asignado a 
Chicago puede conseguir el mismo volumen de ventas con mucho menos esfuerzo que otro que 
opere en la zona Oeste de los Estados Unidos. 

Un vendedor asignado a un territorio de mayores dimensiones y más disperso, conse- 
guirá, bien un volumen de ventas más reducido y menores ingresos o, para conseguir las mis- 
mas ventas, deberá realizar un esfuerzo extraordinario. Una solución es compensar al vendedor 
de la zona Oeste por el esfuerzo extra, aunque ésto reduce los rendimientos de las ventas en este 
mercado. Otra solución es reconocer que los territorios difieren en su atractivo y asignar a los 
vendedores mejores o más experimentados los mercados más rentables. 

Como segunda opción, los mercados pueden también ser diseñados para equilibrar el 
esfuerzo de ventas. Cada vendedor puede cubrir su territorio de forma adecuada. Este principio, 
sin embargo, no es más que una pequeña variación del potencial de ventas por territorio, lo cual 
no preocupa a la fuerza de ventas que percibe un salario directo. Pero cuando a los vendedores 
se les retribuye en proporción a sus ventas, los territorios variarán en su atractivo, incluso aun- 
que la carga de trabajo sea la misma. Se puede retribuir con menor compensación a los vende- 
dores en territorios con mayor potencial de ventas, o asignar los territorios con el mejor poten- 
cial a aquellos capaces de conseguir los mayores rendimientos. 

Forma del Territorio Los territorios están formados por pequeñas unidades demográficas, 
tales como provincias o estados, que posteriormente se agregan hasta constituir un territorio con 
un determinado potencial de ventas o carga de trabajo. El diseño de los territorios debe tener en 
cuenta la localización de las barreras naturales, la compatibilidad de áreas adyacentes, las facili- 
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dades de transporte y otros aspectos. Muchas empresas prefieren una determinada forma de 
mercado, debido a que su configuración puede condicionar el coste, la facilidad de cobertura y 
la satisfacción de los vendedores a la hora de realizar su trabajo. Las más frecuentes son: la 
forma circular, la forma de trébol y la de figura geométrica. Actualmente, las empresas utilizan 
programas de ordenador para diseñar los territorios de ventas de forma que exista un equilibrio 
entre la carga de trabajo y el potencial de ventas y se minimice el tiempo dedicado a realizar los 
traslados. 7 

ORGANIZACION DE LA FUERZA DE VENTAS BASADA EN PRODUCTO 
La importancia de los vendedores que conocen sus productos, junto con el desarrollo de divisio- 
nes y dirección de producto, han conducido a que muchas empresas organicen su fuerza de ven- 
tas en líneas. La especialización del producto es especialmente conveniente si son técnicamente 
complejos, están poco relacionados entre sí o son muy numerosos. Por ejemplo, Kodak utiliza 
distintos vendedores para los productos fotográficos y para los industriales. Los vendedores de 
los productos fotográficos (películas) operan con productos simples y que se distribuyen de 
forma intensiva, mientras que la fuerza de ventas industrial trabaja con productos complejos, 
que reqvieren determinados conocimientos técnicos. Como es de esperar, la fuerza de ventas 
que opera con películas fotográficas recibe un sueldo, mientras que los vendedores industriales 
trabajan sobre la base de salarios más comisiones. 

Sin embargo, la mera existencia de distintos productos dentro de la empresa no es un 
argumento suficiente para especializar a los vendedores. Esa especialización no sena correcta si 
los productos de la empresa se compraran por los mismos clientes. El American Hospital 
Supply Corporation tiene varias divisiones de producto, cada una con su propia fuerza de ven- 
tas. Si varios vendedores del American Hospital Supply Corporation lo visitaran el mismo día, 
significan's que el personal de ventas de la empresa hace las mismas rutas para visitar al mismo 
cliente. Estos costes extra deben valorarse con respecto al beneficio de favorecer vendedores 
más especializados y capacitados para cada uno de los productos. 

ORGANIZACION DE VENDEDORES BASADA EN EL MERCADO Las empre- 
sas especializan con frecuencia a su fuerza de ventas dentro de un determinado sector, en fun- 
ción de los clientes, pudiendo crear equipos de ventas por sectores o por tipos de clientes. Por 
ejemplo, IBM tiene una oficina de ventas distinta para los clientes que trabajan en el mercado 
bursátil de New York, otra para los GM que lo hacen en Detroit y otra más para los que operan 
para Ford cerca de Dearborn. 

La ventaja más obvia de la especialización del mercado es que cada vendedor puede ad- 
quirir un profundo conocimiento de las necesidades específicas de sus clientes. Por otra parte, 
los vendedores de General Electric se especializan en productos (ventiladores, interruptores, 
etc.), aunque últimamente tienden a especializarse en actividades industriales, tales como la in- 
dustria del aire acondicionado o la del automóvil, porque así es como los clientes ven la compra 
de un ventilador eléctrico, un interruptor, etc. Una fuerza de ventas especializada en el mercado 
puede en ocasiones reducir los costes totales de la misma. Un fabricante de bombas utilizó si- 
multáneamente vendedores altamente especializados para vender equipos originales a fabrican- 
tes (que necesitaban tratar con personas con conocimientos técnicos) y a comisionistas (que no 
trataban con ese tipo de personas). Posteriormente, la empresa dividió el equipo de ventas, sus- 
tituyendo a los comisionistas por una fuerza de ventas menos etribuída y con menos formación 
técnica. La mayor desventaja de la organización de la fuerza de ventas basada en el mercado 
aparece cuando los diversos tipos de clientes se encuentran esparcidos por todo el país, lo cual 
supone la complicación de los desplazamientos que tiene que realizar cada uno de los miembros 
o grupos dewendedores de la empresa. 
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ORGANIZACIONES COMPLEJAS DE FUERZAS DE VENTAS Cuando una em- 
presa vende una amplia variedad de productos a muchos tipos de clientes dentro de un área geo- 
gráfica de grandes dimensiones, combina frecuentemente varios tipos de organización de fuerza 
de ventas. Los vendedores pueden especializarse en territorio-producto, territorio-mercado, pro- 
ducto-mercado y así sucesivamente. Un vendedor, en estos casos, debe dar cuentas de su actua- 
ción a uno o más directores de línea6 o miembros de la alta dirección de la empresa. Uno de los 
acontecimientos más interesantes que han tenido lugar últimamente es el crecimiento de divi- 
siones orientadas a la gestión de ventas a grandes empresas. (Véase Estrategias de Marketing 
24-1). 

- -- - 

ESTRATEGIAS DE MARKETING 24-1 

LA DIRECCION DE CLIENTES DE DIMENSION NACIONAL - QUE ES Y COMO FUN- 
CIONA 

Cuando una empresa vende a muchos pequeños 
clientes, utiliza una fuerza de ventas basada en el 
concepto de territorio. Sin embargo, los grandes 
clientes, llamados clientes clave o clientes princi- 
pales, son objeto a menudo de especial atención, 
interés y trato. Si el cliente es una empresa con 
numerosas divisiones que operan en distintas 
partes del país que están sujetas a diversas in- 
fluencias de compra (como por ejemplo, Sears o 
General Motors), se le tratará probablemente 
como un cliente de dimensión nacional y se le 
asignará un equipo de ventas específico. Cuando 
una empresa tiene varios clientes de estas carac- 
terísticas, organizará seguramente una división 
para clientes & dimensión nacional. Una empresa 
como Xerox que tiene 250 clientes especiales, 
actúa con ellos a través de esa división para aten- 
der a clientes de dimensión nacional. 

Esta forma de actuar se encuentra en ex- 
pansión debido a una serie de circunstancias. A 
medida que se eleva la concentración de compra- 
dores a través de fusiones o adquisiciones existe 
un menor número en el mercado, pero cada uno 
de ellos supone una mayor cuota para la empre- 
sa. De esta forma, un 10% de los clientes puede 
suponer más del 50% de las ventas de la empresa. 
Otra circunstancia novedosa es que muchos com- 
pradores centralizan las compras de ciertos bie- 
nes, en lugar de realizarlas de forma dispersa, a 
través de sus establecimientos locales, consiguien- 
do un mayor poder de negociación con los vende- 
dores. Los vendedores, en consecuencia, necesitan 
prestar mayor atención a estos compradores, 
cada vez más importantes. Otros factores son que 

los productos se complican, que el proceso de 
compra de las empresas exige cada vez un mayor 
equipo involucrado en esta tarea y que el vende- 
dor clásico no dispone ni de conocimientos, ni de 
autoridad, ni de capacidad humana para ser efec- 
tivo a la hora de vender a un gran comprador. 

En la organización de un programa orien- 
tado a grandes clientes, la empresa debe tomar 
muchas decisiones, desde cómo seleccionarlos, 
cómo dirigirles o cómo desarrollar, dirigir y eva- 
luar a los directivos de esas empresas, hasta el 
cómo organizar una estructura para la dirección 
de empresas de dimensión nacional y dónde 
localizar sus direcciones dentro de su organigra- 
ma. 

Esencialmente, una empresa quiere que 
los directivos que vayan a responsabilizarse de la 
gestión de las grandes empresas, sean eficaces en 
una serie de aspectos, a saber: deben ser capaces 
de alcanzar y comprender todas las influencias de 
compra en la organización compradora; de alcan- 
zar a todos los grupos dentro de su propia organi- 
zación -fuerza de ventas, investigación y desarro- 
llo, personal de dirección- para coordinarlos a la 
hora de adaptarse a las exigencias del comprador, 
e involucrar a todas las partes de su empresa con 
todas las de la empresa compradora. En muchas 
empresas, de hecho, se les denomina "directores 
de relaciones". 

Fuente: para una mayor información véase los trabajos de National 
Account Management preparados por Benson P. Shapiro y Rowland 
T. Moriarty bajo la esponsorización del Marketing Science Institute, 
Cambridge, Mass., publicado en 1.980-83. Ademhs, véase Linda 
Cardillo Platzer, Managing National Accounts (New York: 
Conference Board, 1.984), report no. 850. 
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Las empresas necesitan reorganizar su fuerza de ventas a medida que se alteran las con- 
diciones económicas y del mercado. Xerox es un buen ejemplo: 

Xerox dirigió varios equipos de vendedores. El más importante vendía equipos para la copia y 
duplicado y los otros vendían máquinas de escribif, sistemas de impresicín, artículos de oficina, 
etc. Ante los cambios que se observaron en la oficina orientados hacia la electrónica, Xerox de- 
cidió amalgamar los distintos tipos de equipos de ventas, de manera que los diferentes vendedo- 
res no pudieran dirigirse a los mismos clientes, ni confundirlos con argumentos para distintos 
tipos de productos de oficina y sistemas. Xerox dividió su nueva fuerza de ventas en cuatro gru- 
pos: 

El primero de ellos serviría a las principales empresas dispersas en múltiples localiza- 
ciones. 

Un segundo equipo atendería a empresas importantes con una o dos filiales dentro de 
una determinada región. 

Un tercer equipo atendería a empresas comerciales con potenciaes de venta de 5 . 0  a 
10.000 dólares. 

El cuarto equipo estaría consitituído por vendedores que atenderían a las restantes em- 
presas. 

Cada grupo se enfrentaba a un diferente equipo de venta y era recompensado de acuerdo con un 
plan de retribución distinto. Actuando de esta forma, Xerox introdujo a su fuerza de ventas en 
un intenso programa de reciclaje, que exigía a cada vendedor aprender cómo presentar cada 
línea de productos de Xerox a su cliente. Al mismo tiempo, cada vendedor podía acudir a los 
expertos de Xerox en una línea de productos en concreto. con el objeto de obtener la ayuda ne- 
cesaria para poder realizar sus ventas. Xerox utiiiz6 un enfoque de equipo para vender, que de- 
nominó Equipo Xerox 8. 

Tamaño de la Fuerza de Ventas 

Una vez que la empresa tiene clara la estructura de su fuerza de ventas, se encuentra en disposi- 
ción de determinar el tamaño del equipo de vendedores que representan uno de los activos más 
productivos y caros del que disponen las empresas. Aumentando su número, se incrementan al 
mismo tiempo las ventas y los costes. 

El tamaño de la fuerza de ventas viene parcialmente determinado por la utilización que 
hace la empresa de otras herramientas de marketing, tales como el telemarketing, los distribui- 
dores y los agentes. Supongamos que una empresa utiliza a su fuerza de ventas para alcanzar a 
todos sus clientes, independientemente de su tamaño o potencial de beneficio. El coste aparece 
en una línea de ventas-coste (en la Figura 24-2, la línea A) que se eleva para los grandes clien- 
tes. Supongamos ahora que la empresa divide su conjunto de clientes en grandes, medios y pe- 
queños (urbanos y rurales): el equipo de vendedores visitará a los grandes clientes; entrará en 
contacto con los clientes de tipo medio a través del telemarketing para que realicen sus pedidos; 
los distribuidores contactarán con los pequeños clientes urbanos y los agentes a los clientes pe- 
queños de zonas rurales. Esta forma de proceder tiene como consecuencia una reducción muy 
importante en el coste de atender a los clientes más pequeños, tal como aparece en la línea B, 
pudiendo conseguir más beneficio disponible por cada grupo de consumidores. El único aspecto 
negativo que puede generar conflictos a la empresa es la estructura multicanal, debido a la ten- 
sión que puede aparecer entre su propia fuerza de ventas y los otros canales de distribución. 

Una vez que la empresa establece el número de clientes que puede alcanzar con sus 
vendedores, utiliza generalmente un enfoque de carga de trabajo para determinar el tamaño de 
su fuerza de ventas. Este método consiste en los siguientes pasos: 
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FIGURA 24-2 

Coste de usar 'Telemarketing 
diferentes 

Fuerza de ventas 

Efecto del Canal de Ventas Dimensl6n del Cliente 

sobre los Costes de las Ventas 

l .  Los clientes se agrupan por su tamaño de acuerdo con su volumen actual de ventas. 
2. Se establece la frecuencia deseada de visitas para cada uno de estos grupos (el número 

de 'visitas a cada grupo por año). Esto refleja la intensidad de visitas que la empresa 
busca con relación a sus competidores. 

3. El número de empresas de cada tamaño se multiplica por la correspondiente frecuencia 
de visitas, con objeto de determinar la carga de trabajo de un temtorio en forma de visi- 
tas por año. 

4. A continuación se determina el número medio de visitas que un vendedor puede hacer 
por año. 

5.  El número de vendedores que se necesitan se estima dividiendo el número total de visi- 
tas necesarias entre el número de visitas que puede realizar cada uno. 

Supongamos que la empresa estima que existen, en todo el país, mil empresas del tipo A y dos 
mil del tipo B, y que las empresas del grupo A requieren 36 visitas por año y las del tipo B, 12. 
Esto significa que la empresa necesita un equipo de vendedores que pueda realizar 60.000 visi- 
tas al cabo del año. Si el total de visitas que pueda realizar un vendedor es de mil por año, la 
empresa necesitará sesenta vendedores a tiempo completo. 

Remuneración de la Fuerza de Ventas . ... . . - -- 

Para conseguir vendedores, la empresa tiene que desarrollar un sistema de retribución que re- 
sulte atractivo. A los vendedores les podría gustar un ingreso regular, un ingreso extra por ope- 
raciones por encima de la media y una retribución de acuerdo con su experiencia y su antigüe- 
dad dentro de la empresa. La dirección podría, por su parte, conseguir control, economía y sim- 
plicidad. Los objetivos de la dirección, tales como economía, podrán entrar en conflicto con los 
intereses de los vendedores, como por ejemplo, seguridad económica. Por ello, no debe sor- 
prender que los planes de remuneración manifiesten gran diversidad entre sectores e incluso 
dentro de un mismo sector de actividad. 

La dirección debe determinar el nivel de cada componente para diseñar un plan efecti- 
vo de retribuciones. El nivel de compensación debe guardar relación con las retribuciones del 
mercado con relación a ese tipo de trabajo y a los conocimientos necesarios para poder desarro- 
llarlo. Por ejemplo, el ingreso medio de un vendedor experimentado en el año 1.988 suponía 
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aproximadamente unos 38.900 dólares al año. 9 Si el sueldo del mercado del vendedor se en- 
cuentra bien definido, las empresas no tienen más remedio que pagarlo. Pagar menos podría su- 
poner que la cantidad y la calidad de las personas que trabajan en esa empresa sería inferior y 
pagar más resultaría innecesario. Sin embargo, la retribución del mercado para un vendedor 
raras veces está bien definida. Los planes de retribución difieren en la importancia del salario 
fijo, las compensaciones extras y las dietas para gastos. Fijarse en lo que iagan los competido- 
res a sus vendedores puede resultar desorientador, debido a que pueden aparecer variaciones 
significativas en la antigüedad del equipo de ventas, en su habilidad, etc. Por otra parte, los 
datos publicados sobre la retribución de la fuerza de ventas son poco frecuentes y habitualmente 
carecen de suficiente detalle. 

La empresa debe determinar los componentes de la retribución: una cantidad fija, otra 
variable, gastos y primas. La cantidadfija, que podría denominarse salario base, trata de satisfa- 
cer las necesidades de los vendedores con relación a un ingreso estable. La cantidad variable 
puede percibirse en forma de comisiones, primas, participación en beneficios, tratando de esti- 
mular y compensar un mayor esfuerzo. Las dietas se proporcionan para que se puedan atender 
los gastos derivados del kilometraje, alojamiento, manutención y entretenimiento. Los benefi- 
cios sociales, por ejemplo, vacaciones, seguro de asistencia médica, pensiones, seguros de vida, 
tratan de proporcionar seguridad y satisfacción en el trabajo. 

La dirección de ventas debe decidir sobre la importancia relativa de esos componentes 
sobre el plan de retribuciones. Una regla popular y establecida consiste en hacer que un 70% del 
total de los ingresos del vendedor sean fijos y el 30% restante esté constituído por los elementos 
anteriormente descritos. Pero las variaciones alrededor de esta media son tan distintas que difí- 
cilmente puede servir como guía. La retribución fija'tiene más interés en aquellos trabajos que 
reflejen una alta relación entre el esfuerzo no relacionado con la venta y las ventas, y en activi- 
dades donde la tarea de ventas es técnicamente compleja y exige trabajo en equipo. La compen- 
sación variable tiene mayor aceptación en trabajos donde las ventas son cíclicas o dependen de 
la iniciativa de la fuerza de ventas. 

La retribución fija y variable da pie a tres tipos básicos de retribución de la fuerza de 
ventas -salario directo, comisión y una combinación de salario y comisión. Un reciente estudi6 
sobre los planes de retribución de la fuerza de ventas mostró que un 14% ofrecía un salario di- 
recto, un 19% una comisión, un 37% un salario más una comisión, un 26% un salario más una 
prima y un 10% salario, comisión y prima. 10 Las ventajas y las desventajas de cada plan de re- 
tribución y de cada componente se describen en Conceptos de Marketing y Herramientas 24-1. 

Una vez que han sido establecidos los objetivos, estrategia, estructura, tamaño y retribución de 
la fuerza de ventas, la empresa tiene que seleccionarlas, formarlas, dirigirlas, motivarlas y eva- 
luar su actuación. Esas decisiones se guían a través de varias políticas y procedimientos. 

La Selección de la Fuerza de Ventas 
- - .- . - - -  . . 

IMPORTANCIA DE UNA SELECCION CUIDADOSA Uno de los aspectos claves 
para conseguir la efectividad de la fuerza de ventas radica, precisamente, en una acertada selec- 
ción. Los rendimientos conseguidos por un vendedor de tipo medio con respecto a un buen ven- 
dedor pueden ser considerab1es:Un estudio reveló que el 27% de la fuerza de ventas consiguió 
el 52% del volumen de negocio de la empresa. Más que las grandes diferencias de productivi- 
dad, importan los despilfarros por contratación de personas inadecuadas. La tasa de rotación 
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CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MARKETING 24-1 

PLANES DE VENTA Y SUS COMPONENTES 

SALARIO DIRECTO Este plan retribuye a 
los vendedores mediante un salario directo y el 
resarcimiento de gastos y dietas. A veces existe 
una compensación adicional a través de primas 
discrecionales o premios en especie. Dentro de las 
ventajas de este sistema se encuentran las si- 
guientes: la dirección puede cambiar los objetivos 
de venta sin que exista una fuerte objeción; los 
salarios directos son más fáciles de explicar, ad- 
ministrar y simplifican la tarea de proyectar los 
costes de ventas para el año siguiente y, finalmen- 
te, proporcionan a la fuerza de ventas un ingreso 
estable, lo cual puede reportarles una moral más 
alta. Dentro de los puntos débiles aparecen los si- 
guientes: el salario directo no estimula a la fuerza 
de ventas a esforzarse al máximo, constituye un 
gasto fijo independientemente de si la coyuntura 
económica es favorable o desfavorable, durante 
las épocas de auge, los vendedores no tienen el in- 
centivo suficiente para trabajar al máximo, el sa- 
lario fijo no tiene en cuenta la capacidad del ven- 
dedor, ni las diferencias en los costes de vida de 
diferentes zonas, ni la antigüedad en la empresa; 
los sistemas de salario fijo no atraen a los vende- 
dores más agresivos. 

COMISION DIRECTA Esta forma de retri- 
bución a los vendedores supone un porcentaje 

fijo del volumen de ventas o Be los beneficios con- 
seguidos. La comisión base puede fijarse sobre un 
volumen de ventas netas después de las devolucio- 
nes, márgenes brutos o beneficios netos (la mayo- 
ría de los investigadores dicen que la comisión 
que se basa en un margen bruto es superior a la 
que se basa en las ventas brutas, aunque esta últi- 
ma base es la que se utiliza con más frecuencia; 
consúltense las fuentes que aparecen al final de 
este apartado). Las comisiones pueden ser idénti- 
cas para todas las ventas o diferenciarse en clien- 
tedo productos. El punto de partida de una comi- 
sión puede ser la primera venta o las ventas a 
partir de un mínimo. Los planes basados en comi- 
siones directas se utilizan frecuentemente en la 
venta de seguros y en la de valores, muebles, equi- 
pos y pequeñas máquinas de oficina, en la indus- 
tria textil y del calzado, en la de los medicamentos 
y en la venta al por mayor del menaje. Las venta- 
jas son las siguientes: estimulan a los vendedores 
a trabajar al máximo de su capacidad, asocian los 
gastos de ventas a los beneficios del momento, 
permiten fijar distintas comisiones para diferen- 
tes productos y esfuerzos de venta y, por ello, con- 
dicionan cómo deciden los vendedores emplear su 
tiempo. Dentro de los puntos débiles se pueden in- 
cluir los siguientes: la fuerza de ventas se resiste a 
realizar actividades que no generen unos ingresos 

media de la fuerza de ventas es casi del 20% en todos los sectores. Cuando un vendedor se mar- 
cha, los costes de encontrar y formar a otro nuevo -mas los de las ventas perdidas- puede alcan- 
zar una cuantía de 50.000 a 75.000 dólares. Además, un equipo de ventas con muchos vendedo- 
res nuevos es menos productivo. 11 

La pérdida financiera debido a la rotación es solamente una parte del coste total. Los 
nuevos vendedores que permanecen en la empresa reciben unos ingresos directos, por un valor 
cercano a la mitad del coste directo de las ventas. Si el vendedor recibe 20.000 dólares por año, 
percibe otros 20.000 en concepto de dietas, gastos, supervisión, suministros y asistencia. En 
consecuencia, el nuevo vendedor necesita generar ventas cuyo margen bruto cubra por lo 
menos unos costes de ventas de 40.000 dólares. De esta forma, si el margen bruto es del 10%. 
el nuevo vendedor tendrá que vender como mínimo 400.000 dólares para alcanzar el punto 
muerto de la empresa. 

;COMO SE CONSIGUE UN BUEN VENDEDOR? La selección de los vendedores 
podría ser sencilla si se supiera lo que se busca en ellos. Un buen punto de partida es preguntar 
a los clientes cómo les gusta que se les trate y qué es lo que prefieren de los vendedores. La ma- 
yoría de los clientes.dicen estimar que los vendedores sean sinceros, fiables, que tengan conoci- 
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inmediatos, tales como, por ejemplo, un segui- 
miento de clientes, redactar informas o propor- 
cionar servicios a los clientes; pueden realizar 
ventas y desarrollar tácticas de venta bajo pre- 
sión o descuentos en los precios; son más difíciles 
de administrar y controlar; proporcionan poca 
seguridad en los ingresos y generan desmoraha- 
ción cuando las ventas caen, independientemente 
de su esfuerzo. 

COMBINACION DE SALARIO Y COMI- 
SION La inmensa mayoría de las empresas 
paga un salario y una comisión, con la esperanza 
de conseguir las ventajas de ambos sistemas evi- 
tando sus desventajas. La retribución se divide 
en un 70% de salario y un 30% de comisión. La 
combinación de estas formas de retribución es 
adecuada cuando el volumen de ventas depende 
de la motivación del vendedor y la dirección 
desea tener control sobre los deberes de los ven- 
dedores no relacionados con las ventas. El plan 
significa que durante los periodos de recesión, la 
empresa no carga con una estructura de impor- 
tantes costes fijos y los vendedores no pierden la 
totalidad de su salario. 

PRIMAS Las primas son pagos no contrac- 
tuales en función de esfuerzos extraordinarios, 
méritos o resultados. Recompensan a los vende- 

dores que desarrollan tareas deseables, no retri- 
buídas, a través de comisiones, como por ejemplo 
la preparación y redacción de informes rápidos, 
la proporción de ideas útiles y el desarrollo de in- 
vestigaciones de mercado relativas al producto o 
al propio mercado. El principal problema de las 
primas es que su fijación está determinada por 
los juicios de la dirección y los vendedores no pue- 
den entrar a juzgar su oportunidad. 

OTROS COSTES Los costes de venta de la 
empresas incluyen, también, componentes adicio- 
nales: gastos de venta (viajes, alojamiento, teléfo- 
no, diversiones, muestras promocionales y otros 
gastos); beneficios sociales (seguro de hospitaliza- 
ción, seguros de vida, planes de pensiones, cuotas 
de asociaciones y gastos de desplazamiento); in- 
centivos especiales (recompensas, reconocimientos 
al servicio); costes de la gestión del equipo huma- 
no (coste del servicio a clientes, listas de venta, 
tiempo ante el ordenador y programas informáti- 
cos). Así el coste de la gestión de la fuerza de ven- 
tas se eleva muy por encima del que supone la 
compensación de los componentes. 

Fuente: para mhs informaci6n consúltese Anne T. Coughlan y 
Subrata K. Sen, "Salesforce Compeosation: Theory and Managerial 
Implications", Marketing Science, otoño 1.989, pp. 324-42. 

mientos y resulten serviciales con lo cual la empresa podría buscar todas estas características al 
seleccionar a sus candidatos. 

Otro enfoque consiste en buscar las características más frecuentes en los vendedores 
que tienen éxito en la empresa. Si éstos son agresivos y enérgicos, deben buscarse estas caracte- 
rísticas en los futuros candidatos. Pero muchos vendedores con éxito son introvertidos, grises y 
están lejos de ser enCrgicos, pudiendo resultar que los vendedores que más éxito tengan sean in- 
diferentemente hombres o mujeres, altos o bajos, brillantes o grises, arreglados o descuidados. 

A pesar de todo, la búsqueda continúa por tratar de encontrar esa cualidad mágica que 
supone la gran habilidad de conseguir vender. Se ha escrito mucho sobre las características de- 
seables de los vendedores. McMurry escribió "estoy convencido de que el vendedor ideal tiene 
la siguiente personalidad: es un individuo que tiene una necesidad compulsoria de triunfar y de 
conseguir el afecto y la admiración de los demás". 12 Además, añadió cinco características adi- 
cionales al supervendedor: "un alto nivel de energía, autoconfianza, una necesidad crónica de 
dinero, unos hábitos bien establecidos y un estado mental según el cual, el vencer cada obje- 
ción, resistentia y obstáculo se considera un reto". 13 

Mayer y Greenberg han elaborado una de las listas más cortas de rasgos. 14 Concluyen 
que el vendedor efectivo tiene por lo menos dos características básicas: (1) empatía, que es la 
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habilidad de sentirse tal como se siente el cliente; y (2) orientación hacia el ego, una fuerte ne- 
cesidad personal de realizarse en la venta. Utilizando estas dos características como criterio, re- 
alizaron predicciones bastante precisas de los rendimientos conseguidos por los solicitantes 
para puestos de ventas en tres diferentes sectores. 

La empresa debe considerar también la naturaleza del trabajo de ventas. ¿Es un trabajo 
administrativo? ¿Exige viajar mucho? :Se encontrarán los vendedores con un alto porcentaje de 
rechazo?. 

PROCEDIMIENTOS DE SELECCION Después de que la dirección haya fijado unos 
criterios de selección, debe reclutar vendedores. El departamento de personal buscará candida- 
tos distintos, empleando distintos medios como la búsqueda de nombres de vendedores actua- 
les, la utilización de los servicios de agencias de empleo, a través de la publicidad y contacto de 
estudiantes universitarios o colegios profesionales. Cuando se trata de estudiantes universita- 
rios, las empresas encuentran difícil "venderles" la idea de ser vendedores ya que pocos de ellos 
quieren dedicarse a la venta como carrera profesional 15 debido a motivos tales como "vender es 
un trabajo y no una profesión", "obliga a no ser honesto si se quiere tener éxito" y "existe inse- 
guridad y demasiados viajes". Para hacer frente a esas objeciones, los encargados de la labor de 
selección insisten en buenos salarios de entrada, oportunidades para mejorar los ingresos y en el 
hecho de que uno de cada cuatro presidentes de g ~ n d e s  empresas de los Estados Unidos, co- 
menzó con el marketing y las ventas. 

PROCEDIMIENTOS DE SELECCION DE SOLICITANTES Los procedimientos 
de reclutamiento, si tienen éxito, atraerán a muchos solicitantes, de entre los cuales la empresa 
necesitará seleccionar al mejor. Los procedimientos de selección pueden variar desde una sim- 
ple entrevista informal a un largo test seguido de una entrevista, no sólo del solicitante sino 
también de su cónyuge. 16 

Muchas empresas someten a los solicitantes a test psicotécnicos. Aunque las puntuacio- 
nes logradas sean sólo un elemento de información dentro de un conjunto de caractensticas per- 
sonales, referencias, historial laboral y reacciones ante el entrevistador, se ponderan de forma 
muy importante en empresas como IBM, Prudential,.Procter & Gamble o Gillette. Gillette se 
vanagloria de que los test han reducido la rotación de la fuerza de ventas en un 42% aproxima- 
damente y de que están bien correlacionados con el progreso subsiguiente de los nuevos vende- 
dores dentro de la organización de las ventas. 

Formación del Equipo de Ventas 
-.-. - .. - 

Muchas empresas envían a sus nuevos vendedores con muestras gratis, libros para apuntar los 
pedidos y una descripción de su temtono, se les manda "a la palestra" inmediatamente después 
de haberlos contratado. Sin embargo, muchos de sus esfuerzos de venta son inútiles. El vicepre- 
sidente de una empresa importante de alimentos dedicó una semana a vigilar: 50 presentaciones 
de ventas a un comprador ocupado de una cadena importante de supermercados. Esto es lo que 
observó: 

Observé a un vendedor de una empresa de jabones dirigiéndose al comprador. Tenía que hablar 
de tres nuevas promociones en seis fechas distintas. No llevaba nada preparado por escrito ... 
Después de que el vendedor se marchara, el comprador me miró y me dijo, "no me llevará más 
de 15 minutos haberme olvidado de todo ksto". 
Observk a otro vendedor dirigikndose hacia un comprador al que le dijo, "quiero comunicarle 
que tenemos una gran nueva promoción que comenzarií la próxima semana". El comprador 
con~est6 "Está bien. ¿De quk se trata?'El vendedor respondió "No lo sé ... vendré la próxima 
semana y se lo comunicaré". El comprador le preguntó entonces quk era lo que estaba haciendo 
allí aquel día, a lo que el vendedor respondió, "Andaba por aquí". 
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Otro vendedor entró y anunció, "Es hora de que hagamos un pedido ... para estar preparados 
para cuando llegue el verano". El comprador respondió "Estupendo, fenomenal, Jorge, ¿cuánto 
compré en total el año pasado?" El vendedor, balcuceante, comentó "Bien, resultaría perjudica- 
do si lo supiera...". 
La mayoría de los vendedores estaban mal preparados, eran incapaces de responder a preguntas 
básicas e inseguros sobre lo que querían conseguir. No habían pensado en fa visita como una 
presentación profesionalmente estudiada. No sabían nada sobre las necesidades reales, ni sobre 
los deseos de aquel ocupado comprador.17 

Es cierto que los programas de formación son costosos. Remunerar a profesores y pagar 
materiales y aulas suponen grandes gastos; se paga por una persona que todavía no está ven- 
diendo y a la vez se pierden oportunidades de venta porque no se encuentra operando en el mer- 
cado. Sin embargo, es esencial. Hoy en día, los nuevos vendedores pueden dedicar varias sema- 
nas o varios meses a la formación, siendo su periodo medio de veintiocho semanas cuando se 
trata de empresas que operan con productos industriales, doce enempresas de servicios y cuatro 
en empresas que trabajan con productos de consumo 18 , aunque varía con la complejidad de las 
tareas de venta y del tipo de persona seleccionada por la empresa. En IEM, los nuevos vendedo- 
res no actúan por su cuenta durante dos años. IBM espera que sus vendedores dediquen el 15% 
de su tiempo cada año a obtener formación adicional. 

La factura en formación de vendedores pagada por las principales empresas de los 
Estados Unidos asciende a un múltiplo de millones de dólares. A pesar de todo, los directivos 
ven la formación como algo que añade más valor que coste porque los vendedores de hoy en día 
tienen que vender a compradores cada vez más conscientes y más preocupados por los precios y 
el valor. Además, están vendiendo productos técnicamente complejos. La empresa quiere y ne- 
cesita vendedores maduros y conocedores de su profesión. 

El programa de formación tiene varios objetivos: 

Los Vendedores Necesitan Conocer e Identificarse con la Empresa: la mayoría de las 
empresas dedica la primera parte de su programa de formación a describir la historia y 
los objetivos de la empresa, su estructura organizativa y líneas de autoridad, los puestos 
importantes, la estructura financiera y los principales productos y volúmenes de ventas 
de la empresa. 

Los Vendedores Necesitan Conocer los Productos de la Empresa: durante el periodo de 
formación se les ilustra sobre qué productos se producen, para qué sirven o cómo se uti- 
lizan. 

Los Vendedores Necesitan Conocer las Características de los Clientes y de los 
Competidores: tienen que aprender todo sobre los distintos tipos de clientes, sus necesi- 
dades, motivos y hábitos de compra. Aprenden estrategias y políticas de la empresa y de 
sus competidores. 

Los Vendedores Necesitan Saber Cómo Hacer las Presentaciones de Venta para que 
sean Efectivas: se ilustra a los que se encuentran en formación sobre los principios de 
ventas. Además, la empresa proporciona los principales argumentos de ventas para cada 
producto, además de un guión para fxilitar las ventas. 

Los Vendedores Necesitan Comprender los Procedimientos de Actuación y las 
Responsabilidades: deben aprender a dividir su tiempo entre sus clientes actuales y po- 
tenciales; utilizar su presupuesto de gastw; preparar informes y fijar sus rutas de manera 
efectiva. 

Continuamente aparecen nuevos mktodos para formar vendedores. Dentro de los méto- 
dos de formación se encuentran el juego de roles, cassettes, cintas de vídeo, el aprendizaje pro- 
gramado y las películas de venta de la empresa y de sus productos. 

Uno de los últimos métodos en materia de formación está constituído por el procedi- 
miento de autoestudio que IBM utiliza, denominado Info-Window, que combina un ordenador 
personal con un video disco laser. El vendedor en formación puede practicar sobre visitas fie 
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ventas con un actor que aparece en la pantalla, que representa al directivo de una empresa en 
particular. El actor responde de forma diferente, dependiendo de lo que le comunique el vende- 
dor al que se filma durante la sesión interactiva, en una cinta de vídeo ligada al Info-Window. 19 

Los departamentos de formación necesitan recoger evidencias del efecto de diferentes 
métodos de formación sobre las ventas, pudiendo medir el impacto sobre la rotación del equipo 
de ventas, volumen de ventas, absentismo, tamaño medio de la venta, ratio visitaslventas, que- 
jas de los clientes o felicitaciones, nuevos contactos por unidad de tiempo y volumen de mer- 
cancía devuelta. Los importantes costes en que incurren las empresas en sus programas de for- 
mación hacen que se planteen la conveniencia de emplear a vendedores experimentados proce- 
dentes de otras empresas, aunque frecuentemente es difícil debido a que los vendedores experi- 
mentados exigen salarios mucho más altos. Algunos de los programas específicos de la fornia- 
ción de vendedores y de la experiencia que pueden llegar adquirir, no sirven de nada si los ven- 
dedores se transfieren a otras empresas. Para evitar estos problemas, dentro de algunos sectores, 
las empresas acuerdan no contratar personal de ventas procedente de sus respectivos departa- 
mentos. 

La Dirección del Equipo de Ventas 

A los nuevos vendedores se les asigna un territorio, dietas para compensar sus desplazamientos 
y formación, y se les somete a la supervisión, que es el tributo que tiene que pagar un empleado 
por cuenta ajena, como consecuencia del natural interés que manifiestan los que le proporcio- 
nan empleo. A través de la supervisión, los patronos esperan dirigir y motivar a la fuerza de 
ventas para realizar un mejor trabajo. En Entorno de Marketing y Tendencias 24-1 se pone de 
relieve que todavía debe realizarse mucho trabajo en este sentido. 

Las empresas vm'an en su forma de dirigir de cerca a los vendedores. Los vendedores 
que son retribuídos a través de comisiones necesitan generalmente menos supervisión. Por el 
contrario, los que reciben un salario y deben atender a un determinado número de clientes, reci- 
ben una atención más importante. 

ENTORNO DE MARKETING Y TENDENCIAS 24-1 

EFICACIA CON LA QUE LAS EMPRESAS DEBEN DIRIGIR A LA FUERZA DE 
VENTAS 

Existen muchas evidencias sobre la eficiencia con 
la que las empresas dirigen a su fuerza de ventas. 
Un estudio realizado sobre 257 empresas por 
"Fortune 5009', puso de manifiesto lo siguiente: 

El 54% de las empresas no contaba con es- 
tudios sobre el uso del tiempo que hacían 
sus vendedores y consideraban incluso que 
la utilización del tiempo suponía un área 
sobre el cual se podían realizar mejoras. 
El 25% no tenía un sistema para la clasifi- 
cación de clientes de acuerdo con su poten- 
cial de ventas. 
El 30% no tenía previsto un calendario de 
visitas para sus vendedores. 
El 51% no determinaba el número de visi- 
tas rentable'para conseguir un cliente. 

El 83% no determinaba la duración aproxi- 
mada de cada visita. 
El 51% no utilizaba presentaciones de 
venta cualificadas. 
El 24% no fijaba los objetivos de venta 
para los clientes. 
El 72% no fijaba los objetivos de beneficios 
para los clientes. 
El 19% no utilizaba un sistema de informes 
de las visitas realizadas. 
El 63% no utilizaba un sistema de rutas 
para cubrir los territorios. 

Fuente: Robert Vizza, "Managing Time and Territories for 
Maximum Sales Success", Sales Management, 15 Julio, 1.971. DQ. 31- 
36. 
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EL DESARROLLO DE NORMAS PARA VISITAR A LOS CLIENTES En el año 
1.989, el vendedor medio realizó 4,2 visitas diarias. 20Esta cifra por debajo de las cinco visitas 
de media que diariamente se realizaban a principios de los años ochenta como consecuencia de 
la utilización en mayor medida del teléfono y del telefax y de la realización de pedidos de forma 
automática, a través de sistemas informatizados, y de la disminución de las visitas, cuyo único 
objetivo era el de realizar estudios de mercado para detectar posibles clientes. 

Las empresas deciden también cuántas visitas deben realizarse anualmente para cada 
tipo particular de cliente. La mayoría de las empresas clasifican a los clientes en los grupos A, 
B y C, que reflejan el volumen de ventas, el beneficio potencial y el crecimiento potencial de 
cada uno de ellos. Los clientes del grupo A.deben ser visitados nueve veces por año, los del B, 
seis veces y los del C, tres veces. Estas normas dependen también de las que fijen los competi- 
dores y de la rentabilidad esperada del cliente. 

Un aspecto realmente importante es cuál es el volumen de ventas que debe esperarse de 
un cliente en particular como consecuencia del número de visitas. Magee describe un experi- 
mento en el cual clientes de parecidas características se clasificaron de forma aleatoria en tres 
grupos. 21 Se pidió a los vendedores que les dedicaran menos de cinco horas mensuales a los 
clientes del primer grupo, de cinco a nueve horas mensuales a los del segundo grupo y más de 
nueve horas mensuales a los del tercero. Los resultados demostraron que más visitas significa- 
ban más ventas, pero todavía quedaba por resolver la pregunta de si la magnitud del incremento 
de las ventas justificaban los costes adicionales. 

DESARROLLO DE NORMAS PARA VISITAR A CLIENTES POTENCIALES 
Las empresas frecuentemente especifican cuánto tiempo deben dedicar sus vendedores a los 
clientes potenciales. Spector Frcight desea que sus vendedores dediquen el 25% de su tiempo a 
la búsqueda de nuevos clientes y que detengan esta tarea después de tres intentos fracasados. 

Las empresas establecen sus normas de conformidad con una serie de motivos. Si se les 
dejara solos, muchos vendedores dedican'an la mayor parte de su tiempo a los clientes actuales 
que, en términos generales, son mejor conocidos. Además, los vendedores dependen de ellos 
para realizar negocios, mientras que los potenciales puede no suponer nunca actividad alguna. 
A menos que los vendedores sean recompensados por encontrarlos, evitarán encontrar nuevos 
clientes potenciales y por ello algunas empresas dedican una fuerza de ventas especial para en-. 
contrar nuevos clientes. 

LA UTILIZACION EFICIENTE DEL TIEMPO DEDICADO A LAS VENTAS 
Los vendedores necesitan saber cómo utilizar su tiempo de forma eficiente. Una herramienta 
que puede utilizarse es el calendario anual de visitas, que muestra qué clientes actuales poten- 
ciales deben visitarse, en qué meses y qué actividades se deben llevar a cabo. 

Los vendedores de Be11 Telephone planifican su visitas y actividades en tomo a tres conceptos. 
El primero es el desarrollo de mercado: esfuerzos para educar a los consumidores, cultivar nue- 
vos negocios y conseguir mayor notoriedad dentro de la comunidad de compradores. El segun- 
do es la actividad de generacián de ventas: esfuerzos directos para vender productos concretos 
a clientes en visitas determinadas. El tercero es la actividad de protección del mercado: esfuer- 
zos para aprender lo que están haciendo los competidores y para proteger las relaciones con los 
clientes existentes. La fuerza de ventas debe equilibrar estas tres actividades, para evitar que la 
empresa consiga un incremento de las ventas actuales, a costa de un desarrollo a largo plazo del 
mercado. 

Otra herramienta es el análisis tiempo-obligaciones. Los vendedores pasan su tiempo 
de la siguiente manera: 

Viajes: en algunos trabajos, el tiempo total dedicado para el transporte es superior al 
50% del tiempo total. La duración de los desplazamientos puede reducirse a través de 
medios de transporte más rápidos, debe reconocerse, no obstante, que éstos incrementa- 
rán los costes. La fuerza de ventas de la empresa utilizará el transporte aéreo para incre- 
mentar su ratio de venta respecto al tiempo total. 
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Manutención: una parte del tiempo de la fuerza de ventas se dedica a la manutención. 
Esperas: la espera consiste en el tiempo consumido fuera de la oficina del comprador. 
Es un tiempo muerto a menos que el vendedor lo utilice para planificar su actividad o 
para redactar informes. 

La venta: la venta es el tiempo empleado con el comprador o a través de teléfono. Se 
puede clasificar en "charla soci%l" y "conversación orientada a la venta". 

Adn~inistración: consiste en el tiempo que se dedica a la redacción de informes y a la 
facturación, atender entrevistas para realizar ventas y hablar a otras personas dentro de 
la propia empresa sobre la producción, entrega, facturación, resultados de ventas y otros 
aspectos. 

No debe sorprender que la venta cara a cara pueda suponer solamente un 25% del tiem- 
po total de trabajo. 22 Si pudiera elevarse del 25% al 30%, supondría una mejora incremental del 
20% por lo cual las empresas buscan constantemente formas de utilizar el tiempo de su fuerza 
de ventas de forma efectiva. Sus métodos toman la fonna de cursos de formación para vendedo- 
res en el uso de "el poder del teléfono", la simplificación de los aspectos administrativos, la uti- 
lización de ordenadores para planificar las visitas y el estudio de investigaciones de mercado. 

Para reducir las necesidades de tiempo de la fuerza de ventas externa, muchas empresas 
han incrementado el tamaño y las responsabilidades de su fuerza de ventas ~nterna. En un estu- 
dio de 135 distribuidores de productos electrónicos, Narus y Anderson encontraron que una 
media del 57% de los miembros de la fuerza de ventas pertenecen a la fuerza de ventas inter- 
na.23 Los directivos dieron como razones la escalada de costes de los vendedores externos y la 
utilización creciente en el uso de ordenadores y de equipos de telecomunicación innovadores, 
llegando a pensar que la proporción de la fuerza de ventas interna alcanzaría el 66% hacia el 
año 1 .WO. 

Los vendedores internos pueden ser de tres clases: existen los denominados personas 
que proport-ionan soporte técnico, es decir, que proporcionan información técnica y respuestas 
a las preguntas de los clientes; los denominados asistentes de ventas, que proporcionan apoyo a 
los vendedores externos, conciertan las visitas, confirman las citas, hacen un seguimiento de las 
entregas y contestan a las preguntas de los clientes cuando no han podido éstos ponerse en con- 
tacto con la fuerza de ventas externa y los vendedores relacionados con el telemarketrng, que 
utilizan el teléfono para enconlrar nuevos clientes, clasificarlos y venderles el producto. Un 
vendedor de esta naturaleza puede contactar con cincuenta clientes por día, mayor número de 
contactos del que puede conseguir un vendedor externo. Pueden resultar muy efectivos en los 
siguientes aspectos: 

Realización de ventas cruzadas de productos compatibles. 

Jerarquización de los pedidos. 

Introducción de nuevos productos de la empresa. 

Consecución de nuevos clientes y estimulación de otros más antiguos. 

Proporción de mayor atención a clientes semiolvidados. 

Realización de un seguimiento de los resultados del marketing directo. 

La fuerza de ventas interna facilita a los vendedores externos centrarse y dedicar más tiempo a 
los clientes principales, identificando y consiguiendo a nuevos, facilitando los pedidos median- 
te la utilización de sistemas electrónicos e incrementando el número de pedidos. Entre tanto, la 
fuerza de ventas interna dedica más tiempo a controlar las existencias, a hacer el seguimiento 
de los pedidos, a telefonear a los pequeños clientes, etc. A la fuerza de ventas externa se la re- 
tribuye mediante incentivos, mientras que a la interna se les paga un sueldo o un sueldo más 
una prima. 

Un factor fundamental que ha contribuído al incremento de la productividad de la fuer 
za de ventas lo constituyen los nuevos equipos tecnológicos -ordenadores y ordenadores portá- 
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ENTORNO DE MARKETING Y TENDENCIAS 24-2 

LA FUERZA DE VENTAS UTILIZA LOS ORDENADORES COMO UNA HERRAMIENTA 
DE PRODUCTIVIDAD 

Las empresas han estado luchando con la conten- 
ción de dos problemas que aparecen simultánea- 
mente y que son: el contener el coste de la fuerza 
de ventas e incrementar la distribución de la in- 
formación dentro de la empresa y el de las distin- 
tas oficinas repartidas por el mercado. La auto- 
matización de las ventas se ha venido realizando 
sobre estos dos problemas. La idea fundamental 
es ayudar a los vendedores a mejorar la velocidad 
con la cual pueden encontrar y clasificar a los 
clientes, recoger información previa antes de la 
presentación de un cliente, reducir el papeleo y 
presentar los informes de venta a la empresa. El 
ordenador portátil ha proporcionado una ayuda 
inestimable puesto que, a pesar de que muchos 
vendedores inicialmente se resistieron -no sabían 
escribir a máquina, no tenían tiempo de aprender 
el software, etc-, hoy en día no pueden prescindir 
sin él. 

A continuación se explica cómo los traba- 
jos de automatización de ventas operan en Shell 
Chemical Company. La empresa desarrolló un 
sistema de software para ordenadores portátiles 
que poseía varias aplicaciones, de las cuales algu- 
nas tenían un mayor atractivo inicial para unos 
miembros de la fuerza de ventas y menos para 
otros. La fuerza de ventas, en primer lugar, res- 
pondió al programa de automatización de estados 
de gastos, debido a que podían más fácilmente y 
más precisamente establecer sus records de ven- 
tas al objeto de percibir sus ingresos de forma 
más rápida. Pronto los vendedores incrementa- 
ron la recurrencia a la búsqueda sobre ventas, 
que les permitía acceder a la última información 
específica de un determinado cliente, incluyendo 
el número de teléfono, la dirección, últimos acon- 

tecimientos y precios. No tardó mucho tiempo 
hasta que acudieron a directivos especializados 
para que les ayudaran a sustituir los datos obsole- 
tos'y gracias al correo electrónico pudieran recibir 
rápidamente mensajes a la vez de enviar más rá- 
pidamente pedidos o informes diversos tales como 
planes de ventas por territorios o por las visitas 
realizadas. El software de automatización de la 
fuerza de ventas tamben incluía una agenda elec- 
trónica con calendario y un directorio de citas, una 
orden del dh, una hoja de cálculo y un paquete de 
software para hacer gráficos, que proporcionaba 
una interesante ayuda a los vendedores para pre- 
parar cuadros en sus presentaciones. 

Muchas de las empresas de Fortune 500 
han equipado a sus vendedores con ordenadores 
portátiles y, de esta forma, obtienen informes rá- 
pidos y precisos que incrementan la productivi- 
dad de su fuerza de ventas. Algunas empresas 
afirman que han incrementado de un 5% a un 
10% el tiempo hábil de las ventas de los vendedo- 
res debido al menor papeleo, a la mejor planifica- 
ción de las visitas y a visitas más efectivas. 
"National Life Insurance cree que casi un 50% de 
las mejoras conseguidas en sus equipos de venta 
pueden atribuirse a la utilización de ordenadores 
personales con software diseiíado para favorecer 
las ventas. 

Fuente: véase Kate Bertrand, "Sales Management Software Tackles 
Toughest Customers", Business Marketing, Mayo 1.988, pp. 57-64; 
"Computer-Based Sales Support: Shell Chemical's System" (New 
York: Conference Board, Management Briefing: Marketing, Abril- 
Mayo 1.989), pp. 4-5; Computers and the Sales Effort (New York: 
Conference Board), Agosto 1.986; Thayer C. Taylor, "Computers in 
Sales and Marketing: S & MM's Survey Results", Sales & 
Marketing Management, Mayo 1.987, pp. 50-53; y "If Only Willy 
Loman Had Used a Laptop", Business Week, 12 Octubre, 1.987. 

tiles, viaeo cassettes, vídeo discos, correo electrónico, telefax, etc., convirtiendo al vendedor en 
un ser "electrónico". No solamente se transfiere su información relativa a ventas y existencias 
más rápidamente, sino que se han creado sistemas de ayuda a la toma de decisiones de los di- 
rectores de ventas y de los vendedores que tienen fundamento informática (ver Entorno de 
Marketing y Tendencias 24-2). 
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La Motivación de los Vendedores 

Algunos vendedores se esfuerzan al máximo sin necesidad de estar controlados por la dirección 
porque para ellos, la venta, es el trabajo más fascinante que puede hacerse en el mundo, y son 
ambiciosos y decididos. Pero la mayoría necesita ser estimulado y obtener incentivos especiales 
para trabajar y rendir al máximo por las siguientes razones: 

La Naturaleza del Trabajo: el trabajo de vendedor es con frecuencia frustrante. Los ven- 
dedores generalmente trabajan solos, su horario es irregular y frecuentemente trabajan 
lejos de su hogar. Se enfrentan a agresivos vendedores de la competencia, tienen un sta- 
tus inferior con relación al comprador, frecuentemente no están autorizados a hacer lo 
necesario para conseguir un nuevo cliente y a menudo pierden grandes pedidos que les 
ha costado un duro esfuerzo conseguir. 
La Naturaleza Humana: la mayoría de las personas trabajan por debajo de su capacidad 
en la ausencia de incentivos especiales, tales como ganancias económicas o reconoci- 
miento social. 
Problemas Personales: los vendedores a veces se encuentran preocupados por sus pro- 
pios problemas personales, como por ejemplo la enfermedad de un familiar, problemas 
conyugales o deudas. 

El problemas de la motivación de los vendedores ha sido estudiado por Churchill, Ford 
y Walker. 24 El modelo básico aparece a continuación. 

ación+Esfuerzo -Actuación+ Recompensa- Satisfacción 

Este modelo propone que cuanto mayor sea la motivación del vendedor, mayor será tanto su es- 
fuerzo como su interés por conseguir una buena actuación. Una buena actuación conducirá a 
una mayor recompensa y una mayor recompensa le proporcionará una mayor satisfacción. Una 
mayor satisfacción le generaiá una mayor motivación. El modelo implica lo siguiente: 

1. Los directores de ventas deben convencer a los vendedores de que pueden vender más 
trabajando intensamente o con una formación para trabajar de una forma más inteli- 
gente. Pero si las ventas dependen en gran medida de las condiciones económicas o de 
la actuación de los competidores, esos propósitos fracasan. 

2. Los directores de ventas deben convencer a los vendedores de que la recompensa por 
una mejor actuación hace que un trabajo extra merezca la pena. Pero si la recompensa 
parece que se fija de una forma arbitraria o es demasiado pequeña o equivocada, tales 
argumentos fracasan. 

Los investigadores han medido la importancia de distintos tipos posibles de recompen- 
sa. La que tiene el más alto valor es el dinero, seguida de la promoción, de la satisfacción per- 
sonal y del sentimiento de ser considerado competente. Las recompensas menos valoradas fue- 
ron las de respeto, seguridad y reconocimiento. Dicho con otras palabras, los vendedores se en- 
cuentran altamente motivados por el dinero, por la posibilidad de la promoción y por satisfacer 
sus necesidades básicas y en menor medida por el afecto y la seguridad, aunque los investiga- 
dores han encontrado tambiCn que la importancia de la motivación depende de las característi- 
cas demográficas de las personas: 

1. La recompensa de naturaleza económica se valora generalmente más por vendedores de 
más edad, que llevan en la empresa más tiempo y por los que tienen familias de gran ta- 
maño. 

2. Las recompensas de más alto orden (reconocimiento, respeto y afecto) se valoran más 
por vendedores jóvenes solteros o con familia reducida y con una formación más eleva- 
da. 
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Anteriormente se expuso que la compensación es un factor de motivación. A continua- 
ción se examinarán las cuotas asignadas y algunos motivadores suplementarios. 

CUOTAS DE VENTAS Muchas empresas establecen cuotas de ventas e indican a sus ven- 
dedores lo que deben vender durante un año para cada uno de los prodvctos. La compensación 
se encuentra generalmente relacionada con el grado de cumplimiento de los objetivos fijados. 

Las cuotas de ventas se determinan a partir de un plan anual de marketing y con una 
previsión de ventas que constituye la base de la planificación de la producción, tamaño de la 
fuerza de trabajo y exigencias de naturaleza financiera. A continuación la dirección establece 
las cuotas de ventas por regiones y temtorios, que se fijan a un nivel más alto del que se puede 
obtener a partir de la previsión de ventas, con objeto de tratar de conseguir que los directores de 
ventas y los vendedores se esfuercen al máximo para que, aunque no las lleguen a alcanzar, la 
empresa puede conseguir cumplir sus previsiones de ventas. 

Cada director de ventas de una determinada zona reparp la cuota del área entre las cuo- 
tas de ventas de los vendedores. Existen tres escuelas de pensamiento sobre la forma de fijar las 
cuotas: la escuela de la alta-cuota, que fija las cuotas a un nivel más alto del que se espera que 
los vendedores consigan pero cuya consecaición es, en algunos casos, posible. Los defensores 
de esta escuela proponen que las altas cuotas generan un esfuerzo extra. La escuela de la cuota 
modesta fija cuotas que la mayoría de los vendedores pueden conseguir. Sus defensores creen 
que la fuerza de ventas aceptará las cuotas como adecuadas, razonables, teniendo confianza en 
alcanzarlas y la escuela de la cuota variable que sostiene que las diferencias individuales de los 
vendedores hacen que deban fijarse cuotas altas para algunos y modestas para otros. De acuerdo 
con Heckert: 

La experiencia actual con las cuotas de ventas, como sucede con todos los estándares, revela 
que los vendedores reaccionan ante ellas de forma diferente, especialmente al principio. 
Algunos se estimulan para actuar con la máxima eficiencia y otros se desaniman. Ciertos ejecu- 
tivos de ventas ponen un considerable énfasis sobre el aspecto humano a la hora de fijar las 
cuotas porque, en general, a largo plazo se responde favorablemente a las cuotas inteligente- 
mente establecidas, en especial cuando la compensación se encuentre correctamente ajustada a 
la actuación del mercado. 25 

Las cuotas pueden fijarse en términos monetarios, en volumen de ventas, de unidades, 
margen obtenido, esfuerzo de venta o actividad y tipo de producto. Un punto de vista general es 
que la cuota del vendedor debe ser, como mínima, igual a las ventas de esa persona el año ante- 
rior más una fracción de la diferencia entre el potencial de ventas del temtorio y las ventas del 
último año. Cuanto mayor sea esa fracción, más fácilmente reaccionará el vendedor ante la pre- 
sión de actuar de la forma más eficiente en el mercado. 

ESTIMULOS ADICIONALES Las empresas emplean estímulos adicionales para estirnu- 
lar los esfuerzos de los vendedores. Las convenciones de naturaleza periódica propician un 
acontecimiento social, una ruptura con la rutina, la ocasión de encontrarse y hablar con colegas 
y la de poner sentimientos de manifiesto e identificarse con grupos de personas determinadas, 
constituyendo una herramienta importante para la comunicación y la motivación. 26 

Las empresas proporcionan también recompensas para estimular a la fuerza de ventas a 
que actúe dando lo mejor de sí, por encima de lo que normalmente podría esperarse de ellos, 
tales como coches, vacaciones, chaquetas de piel, dinero o reconocimiento. Este tipo de incenti- 
vo debe representar una oportunidad razonable, de forma que un suficiente número de vendedo- 
res lo puedan conseguir. En IBM, alrededor del 70% de la fuerza de ventas consigue su 100% 
sobre los objetivos previstos. La recompensa consiste en un viaje de tres días de duración que 
incluye un almuerzo de reconocimiento a la labor realizada y una insignia de colores oro y azul. 
Si solamente unos pocos vendedores la pudieran ganar o casi todos tuvieran la oportunidad de 
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conseguirla, el premio no tendría efecto motivador alguno. El periodo que va a servir de base 
para evaluar a los vendedores no se debe anunciar con antelación para evitar que ciertos vende- 
dores difieran sus ventas hasta el comienzo de dicho periodo, o que muchos de los pedidos con- 
seguidos durante el periodo no se materialicen hasta después de haber finalizado el periodo de 
evaluación. 

Evaluación de los Vendedores 

Hasta el momento se han descrito los aspectos que afectan y estimulan la actuación de los ven- 
dedores -cómo comunica la dirección lo que deben conseguir los vendedores y cómo motivarles 
para conseguirlo. Pero se hace también necesaria una rerroalimentación que significa conseguir 
información periódica de la actuación de los vendedores con objeto de evaluar su actuación. 

FUENTES DE INFORMACION La dirección obtiene información de sus vendedores de 
diversas formas siendo la más importante los informes de ventas. La información adicional pro- 
cede a través de observación personal, escritos y quejas de clientes, consultas efectuadas a los 
mismos y conversaciones con otros vendedores. 

Los informes de venta se dividen entre planes y resultados de actividad. El mejor ejem- 
plo del primero es el plan de trabajo del vendedor, que se remite con una semana o un mes de 
antelación relativo a la descripción de las visitas previstas y los itinerarios. Este informe permi- 
te a la fuerza de ventas planificar y periodificar sus actividades, informa a la dirección sobre lo 
que harán y sobre dónde se encontrarán y proporciona los fundanientos para comparar los pla- 
nes y sus implicaciones. Los vendedores se pueden evaluar en base a su habilidad para "planifi- 
car el trabajo y trabajar sobre un plan". Ocasionalmente, la dirección entra en contacto con ven- 
dedores individuales, después de recibir los planes con objeto de sugerir algunas mejoras. 

Muchas empresa exigen a sus vendedores el desarrollo de un plan de marketing territo- 
rial de carácter anual, en el cual deben detallar el programa que piensan seguir para encontrar 
nuevos clientes y para conseguir un mayor volumen de negocio con los existentes. Este tipo de 
informes confiere a los vendedores el papel de directores de mercado y de centros de beneficio. 
Sus correspondientes directores de ventas estudian dichos planes, hacen las correspondientes 
sugerencias de ventas y los utilizan para fijar las cuotas de ventas. 

Los vendedores plasman sus actividades en lo que se denominan informes de visitas 
que proporcionan información a los directores de ventas sobre las actividades realizadas, e indi- 
can el estatus o las características específicas de los clientes, representando una información útil 
para posteriores visitas. Los vendedores también pueden remitir informes sobre gastos, nuevas 
actividades desarrolladas, negocios perdidos e informes sobre las condicioraes económicas o 
s0br.e negocios locales. 

Estos informes proporcionan los siguientes datos, a partir de los cuales los directores de 
ventas pueden extraer indicadores fundamentales para evaluar a la fuerza de ventas: (1) prome- 
dio de visitas por vendedor y por día, (2) tiempo medio de cada visita, (3) ingreso medio por vi- 
sita, (4) coste medio de cada visita, (5) tiempo adicional y su coste por visita, (6) porcentaje de 
pedidos por cada cien visitas, (7) número de nuevos clientes por periodo, (8) número de clientes 
perdidos por periodo, (9) coste de la fuerza de ventas respecto del total de ventas. Estos indica- 
dores responden a varias preguntas útijes: ¿están haciendo los vendedores demasiadas, o pocas 
visitas por día? ¿Están empleando demasiado tiempo por visita? ¿Están perdiendo demasiado 
tiempo? ¿Están cerrando un número razonable de pedidos por cada cien visitas? ¿Están gene- 
mndo un número suficiente de nuevos clientes y manteniendo los antiguos? 

EVALUACION FORMAL DE LA ACTUACION DE LOS VENDEDORES Los 
informes de la fuerza de ventas, junto con otras observaciones, proporcionan los puntos básicos 
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para evaluar a los miembros de la fuerza de ventas. Los procedimientos de evaluación formal 
proporcionan como mínimo tres beneficios: en primer lugar, la dirección tiene que comunicar 
sus criterios para juzgar la actuación del equipo de ventas; en segundo lugar, la dirección nece- 
sita recoger información clarificadora sobre cada uno de los vendedores y en tercero, los vende- 
dores saben que tendrán que sentarse un día ante el director de ventas y explicar sus éxitos o sus 
fracasos a la hora de conseguir ciertos objetivos. 

COMPARACIONES VENDEDOR-VENDEDOR Una forma de evaluación consiste- 
en comparar y jerarquizar la actuación de ventas de varios vendedores de la empresa. Esas com- 
paraciones, sin embargo, pueden resultar desorientadoras. Las actuaciones relativas a las ventas 
son sólo significativas si no existen diferencias en el potencial de mercado del temtorio, carga 
de trabajo, competencia, esfuerzos promocionales de la empresa, etc. Es más, las ventas actua- 
les no son el único indicador de éxito. La dirección de la empresa debe también mostrarse inte- 
resada por conocer cómo contribuye cada vendedor a la obtención de beneficios netos; ésto re- 
quiere examinar el mix de producto de cada vendedor y los gastos de la venta, siendo más im- 
portante descubrir el grado de satisfacción de los clientes respecto de los servicios de un vende- 
dor. 

COMPARACIONES ENTRE LAS VENTAS ACTUALES Y LAS PASADAS 
Una segunda forma de evaluación es la de comparar la cifra de ventas actuales de un vendedor 
con respecto a la de sus ventas pasadas. Un ejemplo aparece en la Tabla 24-1, a partir de la cual 
el director de ventas puede aprender muchas datos sobre John Smith. El total de ventas de 
Smith ha aumentado cada año (línea 3). Esto no significa necesariamente que Smith esté reali- 
zando un mejor trabajo. La clasificación por productos pone de manifiesto que ha sido capaz de 
incrementar las ventas del producto B más que las ventas del producto A (líneas 1 y 2). De 
acuerdo con sus cuotas para los dos productos (líneas 4 y 5), el éxito conseguido al incrementar 
las ventas del producto B podría haberse obtenido a expensas de las ventas del producto A. De 
acuerdo con los beneficios brutos (líneas 6 y 7), la empresa gana más vendiendo A que B. 
Smith podría haber estimulado las ventas de un producto que proporciona un menor margen en 
detrimento de un producto más rentable ya que a pesar de haber incrementado el total de ventas 
en 1.100 dólares entre 1.989 y 1.990 (línea 3), los beneficios brutos de sus ventas totales actual- 
mente, han disminuído en 580 dólares (línea 8). 

Los gastos de venta (línea 9) muestran un crecimiento sostenido, aunque el total de gas- 
tos como porcentaje del total de ventas parece estar bajo control (línea 10). La tendencia cre- 
ciente en el total de dinero gastado por Smith no parece que se pueda explicar por ningún incre- 

TABLA 24-1 twrltorio: Mldlsnd 

Método de Evaluación del Desempeño Hsndedor: John Smith 

de un Representante de Ventas 1987 1988 1989 

1. Vmtas netas del producto A $251.300 
2. Ventas netas del producto B $423.200 
3. %tal de ventas netas $674.500 

4. Porcantaje de cuota del productoA g5,6 
5. Porcentaje de cuota del producto B 120,4 

6. Beneficio bruto del productoA S50.2.X 
7. Beneficio bruto del producto B 542.320 
8. Beneficiu bruto total $92.58ú 

9. Gastos de ventas E1 0.20~ 
1 &'Gastos de ventaslc~fra de negocio (%) 1,5 
11. Número de visitas 1.675 
12. Coste por visita 

13. Número medio de clientes 320 
14. Número de nuevos clientes 13 
15. Número de clientes perdidos 8 
16. Cifra de negocio medio por cliente $2.108 
17. Beneficio bruto medio por cliente S289 
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mento en el número de visitas (línea 1 l), aunque debería estar relacionada con el éxito de haber 
conseguiao nuevos clientes (línea 14). Existe la posibilidad de que, al tratar de conseguir nue- 
vos clientes, esté dejando de lado a los actuales, como indica la tendencia creciente en el núme- 
ro anual de clientes actuales perdidos (línea 15). 

Las dos últimas líneas muestran el nivel y la tendencia de ventas y beneficios brütos de 
Smith por cliente. Estas figuras se hacen más significatikas cuando se comparan con las estrate- 
gias conjuntas de la empresa. Si el beneficio bruto promedio de John Smith es más bajo que el 
de la compañía, puede ser que se esté concentrando sobre clientes que no son los más adecua- 
dos o que no estén dedicando el tiempo suficiente a cada cliente. Una revisión de su número de 
visitas anual (línea 11) muestra que Smith puede estar realizando un menor número de visitas 
que el vendedor medio. Si las distancias en su territorio son similares a las de otro, puede signi- 
ticai que no esté trabajando lo suficiente, o que no es hábil a la hora de planificar las ventas o 
los itinerarios o que gaste excesivo tiempo con determinado clientes. 

EVALUACION DE LA SATISFACCION DEL CONSUMIDOR John Smith puede 
ser efectivo generando ventas pero no ser adecuadamente valorado cuando se le juzga por su 
actuación con los clientes. Quizá sea mejor que los vendedores de la competencia, o que su pro- 
ducto sea niej~r, o que continúe buscando nuevos clientes para sustituir a otros con los que no 
le gusta tratar. Un número creciente de empresas mide la satisfacción del cliente, no s610 a tra- 
vés de su producto o a través de los servicios que se puedan prestar, sino también a través de los 
vendedores. La opinión de los clientes sobre la fuerza de ventas, el producto y el servicio, se 
pueden medir por niedio de cuesti~narios por correo o de llamadas telefónicas. La fuerza de 
ventas de la empresa que consiga satisfacer a sus clientes recibirá un reconocimiento especial, 
premios, distinciones y regalos en especie. 

EVALUACION CUALITATIVA DE LOS VENDEDOREq Las evaluaciones también 
tienen en cuenta el conocimiento de la fuerza de ventas de la empresa, productos, clientes, com- 
petidores, territorios y responsabilidades. Pueden jerarquizarse las carxterísticas de personali- 
dad tales como actitudes generales, aspecto, habilidad dialéctica y temperarr;ento. El director de 
ventas puede también fijarse en temas relacionados con la motivación o el compañerismo y 
debe comprobar que los vendedores conocen, observan y respetan la legislación. Cada empresa 
debe decidir qué es lo que resulta más útil conocer, y comunicar esos criterios a los vendedores, 
de forma que conozcan cómo se va a evaluar su actuación y cómo pueden esforzarse por mejo- 
rarla. 

Volvamos ahora al diseño y a la dirección de la fuerza de ventas con respecto al propósito espe- 
cífico de los vendedores, es decir, vender. La venta personal es un arte antiguo que ha hecho co- 
rrer ríos de tinta y tiene numerosos principios. Los vendedores efectivos deben tener algo más 
que instinto: una formación en métodos de analisis y en el tratamiento al cliente. Hoy en día, la 
venta es una profesión que supone el dominio y la aplicación de una amplio conjunto de normas 
y $e prirxipios. Existen diversos estilos diferentes de venta personal, algunos consistentes con 
el concepto de marketing y otros antitéticos con su espíritu o filosofía. Examinaremos a conti- 
nuación tres aspectos importantes de la venta personal: la venta y sus diversas técnicas, la iiego- 
ciación y la generación de relaciones y su gestión en el futuro. 
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La Venta 

Las empresas en la actualidad gastan cientos de millones de dólares todos los años en formar a 
sus vendedores en el arte de la venta. Se venden todos los años más de un millón de libros, cas- 
settes y cintas de vídeosobre venta, con títulos tales como How to OutseIl the Born Salesman, 
How to Se11 Anything to Anybody, How Power Selling Brought Me Success in 6 Hours, Where 
Do You Go from No. 1 ? y 1 .O00 Ways a Salesman Can Increase His Sales. Uno de los más inte- 
resantes libros es How to Win Friends and Influence People, de Dale Carnegie. 

Todos los enfoques de fqrmación en materias de ventas tratan de convertir al vendedor 
de una foma pasiva de tomador de pedidos; a un activo conseguidor de pedidos. El aceptador 
de pedidos opera bajo los siguientes supuestos: los clientes conocen sus necesidades, no preci- 
san influencia y prefieren los vendedores corteses y bien parecidos. Un ejemplo de la mentali- 
dad del tomador de pedidos puede ser el vendedor de Fuller Brush que llama a docenas de puer- 
tas todos los días para preguntv a los consumidores si necesitan escobas. 

En la formación de vendedores para su conversión en conseguidores de pedidos, existen 
dos enfoques básicos: el enfoque orientado hacia las ventas y el enfoque orientado hacia el 
consumidor. El primero forma al vendedor en un conjunto de técnicas de venta de alta presión, 
tales como las que se utiliza para vender enciclopedias o automóviles. Estas técnicas incluyen la 
exageración de los méritos del producto, la crítica de los productos competidores, la utilización 
de presentaciones agresivas (tales como véndase usted mismo) y el ofrecimiento de concesiones 
si se hace el pedido al momento. Esta forma de venta supone que los clientes no compran, a no 
ser que se les someta a una gran presión, que se les influencia con una presentación agresiva y 
que no se arrepienten después de haber firmado el pedido o que en el caso contrario, ello será 
irrelevante. 

El otro enfoque de formación de vendedores está orientado a la satisfacción de los 
clientes. El vendedor aprende a escuchar y a preguntar con objeto de identificar las necesidades 
del cliente y de ser capaz de buscar los productos que las solucionen. Las habilidades de presen- 
tación pasan a un segundo plano con respecto a la capacidad para detectar necesidades. Este en- 
foque supone que los clientes tienen necesidades latentes, que constituyen oportunidades para la 
empresa, que aprecian las sugerencias constructivas y que serán fieles a los vendedores que 
sean capaces de satisfacer sus necesidades. El enfoque de solverítador de problemas es mucho 
más compatible con el enfoque actual de marketing, que el del vendedor duro o aceptador de 
pedidos. 

Ningún enfoque de ventas funciona de forma infalible ante cualquier circunstancia 
(véase Conceptos y Herramientas 24-2). La mayoría de los programas de formación en materia 
de ventas, coinciden en que una serie de pasos son necesarios en cualquier proceso efectivo de 
ventas. Estos pasos se ilustran en la Figura 24-3 y serán expuestos a continuación. 27 

PROSPECCION Y VALORACION El primer paso en ei proceso de ventas es identificar 
a clientes interesados. Aunque la empresa trate de proporcionar pautas, los vendedores necesi- 
tan una formación con objeto de desarrollar sus propios criterios para encontrar los clientes po- 
tenciales. A modo ilustrativo, esas pautas pueden ser las siguientes: 

Preguntar a los clientes actuales los nombres de clientes potenciales. 
Obtener información de otras fuentes, tales como proveedores, distribuidores, otros ven- 
dedores, banqueros y ejecutivos de asociaciones comerciales. 
Unirse a organizaciones a las cuales puedan pertenecer los clientes potenciales. 
Des,arrollar actividades escritas u orales que puedan llamar la atención. 
Examinar información o fuentes de información (periódicos, directorios para encontrar 
nombres). 

Utilizar el teléfono o el correo para encontrar clientes comerciales. 
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CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MARKETING 24-2 

LA VARIEDAD DE ESTILOS DE VENTA Y DE ESTILOS DE COMPRA 

Blake y Mouton distinguen dos dimensiones en 
los estilos de venta: los aspectos que preocupan al 
vendedor y los que preocupan al cliente. Estas 
dos dimensiones han dado origen a una rejilla de 
ventas como la que se muestra a continuación, 
que describe cinco tipos de vendedores: el tipo 1 
es un aceptador de pedidos; el 9,l es un vendedor 
duro; el tipo 5,s es un vendedor blando, el 1,9 es 
un "vendedor de sí mismo", mientras que el tipo 
9,9 es un vendedor con mentalidad de solucionar 
problemas, que es el mas consistente con el con- 
cepto de marketing. 

Blake y Mouton argumentan que ningún 
estilo de venta resulta efectivo con todos los com- 
pradores, porque los estiios de compra son varia- 
dos; ciertos compradores son descuidados, otros 
son defensivos; y algunos solamente escuchan a 
vendedores de empresas conocidas. 

La venta efectiva depende de la asocia- 
ción de los estilos de los vendedores y de los esti- 
los de los compradores. Evans co~templa la venta 
como un proceso de acoplamiento, donde el resul- 
tado depende del encaje entre las características 

del comprador y los del vendedor, así como de los 
estilos de compra y d e  venta. Encontró que la 
gente compraba seguros a los vendedores coi1 los 
que se sentían identificados en aspectos como la 
edad, la altura, la renta, opiniones políticas, senti- 
mientos religiosos y hábitos de fumar. Pero lo que 
importaba era la percepción de semejanza, más 
que la verdadera semejanza. Evans propuso a las 
compañías de seguros que dispusieran de todo 
tipo de vendedores, si pretendían conseguir una 
amplia penetración en el mercado con el único re- 
quisito de que mostrararr inteligencia y habilida- 
des efectivas para la venta de seguros. 

Fuente: Robert R .  Blake y Jane S. Mouton. The Crid Jor Sales 
Excellence: Benchmarks Jor Eflective Salesmanship fYew York: 
McGraw-Hill, 1.970), p. 4. Para una lectura más amplia, véase 
Franklin B. Evans. "Selling as a Dyadic relationship - a New 
Approach", American Behavioral Scientist, Mayo 1.963, pp. 76-79. 
Además véase Harry L. Davis y Alvin J. Silk, "Interaction and 
Influence Pt > 2 i  crses in Personal Selling", Sloan Management Resiew, 
Invierno 1.972, pp. 59-76; v Barton A. Weitz, Harish Sujan y Mita 
Sujan. "Knowiedge, Mnti\atiom, and Adaptative Behavior: A 
Frhioework foz. l.iipro\ing Seiiing Effectiveness", Marketing 
Sciencp Institute, documento de trabajo, Noviembre 1.985. 
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FIGURA 24-3 
EtaDas Princi~ales en la Venta Efectiva 

Los vendedores necesitan tener conocimientos a la hora de evaluar a los clientes que re- 
presenten un potencial pobre, pudiéndoles analizar de conformidad con su capacidad financiera, 
volumen de negocio, localización y probabilidad de una actividad empresarial continuada. El 
vendedor debe previamente contactar por teléfono o por carta con los clientes potenciales antes 
de decidir si debe visitarlos. Finalmente se pueden clasificar en categorías tales como: clientes 
muy probables, clientes posibles y clientes con pocas probabilidades. 

PRE-APROXIMACION El vendedor debe aprender lo máximo posible sobre el cliente 
potencial (lo que necesita, quién está involucrado en el proceso de compra) y sobre sus compra- 
dores (sus características personales y estilos de vida). El vendedor puede consultar fuentes de 
información habituales como la Moody 'S Standard and Poor, Dun and Bradstreet, entre otras, 
para aprender lo máximo posible sobre la empresa. fijándose objetivos de iisitas útiles para cla- 
sificar al cliente potencial y obtener información o hacer una venta inmediata. Otra tarea e? de- 
cidir sobre el mejor enfoque, que puede ser desde una visita personal o una llamada telefónica, 
hasta una carta. Deberían también planificar las visitas, debido a que muchos clienies potencia- 
les pueden estar ocupados en determinados momentos. Por último, el vendedor debe planificar 
una estrategia global de ventas para el cliente potencial. 

APROXIMACION El vendedor determinará cómo entrar en contacto con el comprador, 
con objeto de establecer una relación que comience bien desde el principio. Esto tiene que ver 
con el aspecto o con la figura del vendedor, con los primeros encuentros y con las actuaciones 
futuras. El vendedor debe considerar llevar ropa similar a la de los compradores (por ejemplo, 
en Texas, los hombres llevan camisas abiertas); debe mostrar cortesía y atención hacia el com- 
prador y evitar actitudes que puedan distraer, tales como golpear el suelo con el pie o mirar fija- 
mente al cliente. Así mismo, la presentación deberá realizarse en términos positivos; por ejem- 
plo, "Sr. Smith, soy Alice Jones de la empresa ABC. Mi empresa y yo le agradecemos la amabi- 
lidad que está demostrando al recibirme. Haré todo lo posible para que esta visita resulte renta- 
ble y merezca la pena para usted y para su empresa". A continuación puede continuarse con 
preguntas básicas, mostrando una atención especial para comprender las necesidades del com- 
prador de la mejor manera posible. 

PRESENTACION Y DEMOSTKACION El vendedor puede ahora contar la "historia" 
del producto al comprador, siguiendo el enfoque de la técnica AIDA, (atención, inrerks, drseo, 
acción). El vendedor puede poner énfasis en los beneficios que debe buscar el comprador, insis- 
tiendo en que el producto se los proporcionará. En estr contexto, un beneficio es cualquier \en- 
taja, como, por ejemplo, menor coste, menor trabajo o más beneficio para el comprador, niicri- 
tras que un atributo funcional es una caracleristica del producto, como, por ejemplo. el pesn o el 
tamaño. Un error frecuente en la venta consiste en insistir demasiado en las característica:, del 
producto, (orientación hacia el producto) en lugar de centrarse en los beneficios del consumidor 
(orientación marketing). 

Las empresas han desarrollado tres estilos diferentes de presentación de ventas. El mas 
antiguo es el denominado enfoque "de disco rayado", o discurso sobre lds aspectos bisicos del 
producto que el vendedor memoriza en forma de charla. Se basa en un enfoque estímulo-res- 
puesta; ésto es, el comprador es pasivo y puede ser estimulado a la compra a través del uso de 
los estímulos adecuados, en forma de palabras, dibujos y fotografías. términos y acciones. Un 
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vendedor de enciclopedias puede describir una enciclopedia como una "oportunidad de compra 
que aparece una vez en la vida" e insistir en las páginas de la misma que presentan bonitos co- 
lores, con objeto de estimular el deseo de adquirir esta enciclopedia. Este tipo de presentaciones 
se utilizan principalmente en la venta de puerta a puerta y en la venta telefónica. El enfoque 
"orientado" también se basa en la consideración del estímulo-respuesta pero identifica previa- 
mente las necesidades y el estilo de compra del cliente utilizando después una fórmula adecua- 
da para el tipo de comprador correspondiente. El vendedor comienza un diálogo con el compra- 
dor, al objeto de descubrir sus necesidades y actitudes. A continuación, utiliza una presentación 
en la que muestra cómo puede el producto satisfacer las necesidades del comprador. El diálogo 
no se encuentra "prefabricado", pero sigue un plan general en su desarrollo. 

El enfoque de la satisfacción de las necesidades se inicia con la búsqueda de las necesi- 
dades reales del cliente, estimulándolo para que participe lo más posible en la conversación. 
Ese enfoque exige saber escuchar y tener aptitudes para solucionar problemas y necesidades, 
asumiendo el vendedor el papel de un consultor con conocimientos, experimentado, que trata 
de ayudar a su cliente a ahorrar dinero o a conseguir más. Este proceso se encuentra bien des- 
crito por un vendedor de IBM. "Me introduzco en el negocio de los clientes principales, detecto 
sus problemas fundamentales, prescribo soluciones utilizando los sistemas de mi empresa e in- 
cluso, en ocasiones, componentes de otros suministradores, pruebo de antemano que mi sistema 
ahorrará dinero o permitirá hacer dinero a mis clientes y, después, trabajo con mi cliente para 
instalar el sistema y hacer que funcione". 28 

Los vendedores pueden mejorar las presentaciones de ventas con ayudas tales como fo- 
lletos, carteles, transparencias, películas, cassettes de audio y video y muestras de productos ac- 
tuales. En la medida en que el comprador pueda ver o tocar el producto, recordará mejor las ca- 
racterísticas y los beneficios que pueda proporcionar. Durante la demostración, el vendedor 
puede utilizar cinco estrategias para influenciar a su cliente: 29 

t Legitimidad: el vendedor hace hincapié en la reputación y experiencia de su empresa. 
2 Experiencia: el vendedor muestra un profundo conocimiento de la situación del compra- 

dor y de los productos de su empresa realizando esta tarea sin dar aspecto de "listillo". 
Poder de Referencia: el vendedor utiliza argumentos y estímulos sobre características e 
intereses compartidos y puntos de vista en común. 
Compenetración: el vendedor ofrece ventajas personales (un almuerzo, promoción gra 
tuita) para afianzar la aproximación y los sentimientos de reciprocidad. 
Generar una Buena Impresión: el vendedor se las arregla para proporcionar impresiones 
favorables de sí mismo. 

M EL TRATAMIENTO DE LAS OBJECIONES *Los clientes presentan a menudo obje- 
ciones durante la presentación o cuando se les pide que realicen un pedido, pudiendo presentar 
resistencia psicológica o lógicavLa resistencia psicológica puede aparecer como un rechazo a 
que influyan en la persona preferencia por proveedores, marcas, apatía, desidia, asociaciones 
desagradables con la otra persona, ideas predeterminadas, resistencia a abandonar algo, desa- 
grado por tener que tomar decisiones y una actitud neurótica hacia el dinero. La resistencia ló- 
gica puede consistir en objeciones sobre el precio, calendario de entrega o ciertas características 
del producto o de la empresa. ?ara hacer frente a esas objeciones, el vendedor debe mantener 
una actitud positiva, pedir al comprador que las clarifique, pedirle que reflexione, negar la vali- 
dez de la objeción o convertirla precisamente en un argumento de compra. Los vendedores ne- 
cesitan una formación adecuada y habilidades de negociación, de las cuales, resolver objeciones 
es una parte importante. 

u CIERRE A continuación el vendedor trata de cerrar la venta. Algunos vendedores no llegan 
a esta fase o no la desarrollan bien porque carecen de confianza, se sienten incómodos a la hora 
de pedir al comprador'que se cierre la operación o no reconocen o identifican el momento psi- 
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cológicamente adecuado para cerrar la venta. Los vendedores necesitan por tanto reconocer las 
señales del comprador que indiquen posibilidad de cerrar la venta, como por ejemplo, acciones 
psicológicas, estados o comentarios y preguntas, pudiendo utilizar una de las siguientes técnicas 
para cerrar la operación: pedir que se haga un pedido, recapitular los puntos en los cuales existe 
acuerdo, ofrecerse a ayudar a la secretaria para redactar el pedido, preguntar al comprador si 
prefiere A o B, hacer que el comprador elija entre pequeños detalles, como, por ejemplo, el 
color, el tamaño, indicar que el comprador perderá la oportunidad de comprar si no realiza el 
pedido en ese momento u ofrecer al comprador atractivos para cerrar la operación, como por 
ejemplo, un precio especial, una cantidad extra gratuita o un regalo. 

dz SEGUIMIENTO Este último paso es necesario si el vendedor quiere asegurarse la satisfac- 
ción del cliente y la repetición de nuevos pedidos. Inmediatamente después del cierre de la ope- 
ración, el vendedor debe completar todos los detalles relativos a una entrega puntual, los térmi- 
nos del contrato y otros asuntos. A continuación debe hacer un seguimiento para saber si el pe- 
dido ha sido recibido, con objeto de que no se produzcan retrasos, asegurar que la instalación ha 
sido correcta y las instrucciones y el servicio también. Esta segunda visita puede detectar pro- 
blemas, dar imagen de interés ante el comprador o reducir la disonancia que podía haber surgi- 
do tras la compra. 

s- Negociación 

Gran parte de la ventas de "empresa a empresa" suponen tener que realizar negociaciones. Las 
dos partes deben alcanzar un acuerdo sobre el precio y otros aspectos sobre la venta. Los vende- 
dores necesitan conseguir que se haga el pedido sin realizar concesiones profundas que perjudi- 
quen la rentabilidad. 

DEFINICION DE LA NEGOCIACION El marketing tiene que ver con el intercambio 
de actividades y la forma en la cual se establecen los detalles de esos intercambios. En los in- 
tercambios rutinarios, los términos se establecen por medio de programas ya fijados relativos al 
precio y a la distribucióxEn el intercambio negociado estos aspectos son objeto de negociación 
para cada caso concreto..Amdt observó que un número creciente de mercados actuaba en térmi- 
nos de intercambio negociado, en el cual, una o más partes realizan acuerdos relativos a las 
ofertas a largo plazo (por ejemplo, empresas de capital riesgo, franquicias, subcontratos, inte- 
gración vertical). Estos mercados están cambiando de una situación altamente competitiva a 
otra altamente "domesticada", esto es, se están haciendo menos disponibles a los competido- 
res.30 

Aunque el precio es el aspecto más frecuentemente negociado, otros que también se 
pueden tratar se refieren a los calendarim de ejecución, la calidad de los bienes y servicios ofre- 
cidos, el volumen de compra y la responsabilidad en la negociación, la asunción de riesgo, la 
promoción, titularidad y seguridad del producto. El número de aspectos que teóricamente se 
puede negociar es teóricamente ilimitado. 

La negociación, tiene las siguientes características: 

Involucra por lo menos a dos partes. 
Las partes tienen un conflicto de intereses en lo que respecta a uno o más asuntos. 
Las partes se encuentran tempxalmente unidas en una especie de relación voluntaria. 
La actividad en esa relación tiene que ver con la división en el intercambio de uno o más 
aspectos específicos y en la resolución de los conflictos entre las partes o entre los que 
las rFpresentan. 

La actividad generalmente supone las presentaciones de peticiones o propuestas por una 
de las partes y la evaluación correspondiente por parte de la otra, seguida de concesiones 
y propósitos de actuación. La actividad es secuencia1 más que simultánea. 31 

CAPITULO 24 : LA DIRECCION DE LA FUERZA DE VENTAS 755 



Las personas involucradas en una negociación necesitan conocer determinadas tretas y 
tener ciertos conocimientos para zer efectivas, conociendo tácticas como la planificación y la 
preparación de la negociación y el conocimiento de los asuntos que se van a tratar, la habilidad 
para pensar rápida y claramente en situaciones de presión y de incertidumbre, la facilidad para 
saber expresarse correctamente, la capacidad para saber escuchar, la capacidad de juicio, la in- 
teligencia, la integridad, la destreza para persuadir a otros y la paciencia. Todo ello ayudará al 
vendedor a conocer cuándo tiene que negociar y cómo tiene que realizar la negociación. 32 

4 CUANDO NEGOCIAR Lee y Dobler han reseñado una serie de circunstancias en las cua- 
les la negociación es un procedimiento adecuado para cerrar una venta: 

1. Cuando existen otros muchos aspectos distintos del precio y que tienen que ver con la 
calidad y el servicio. 

2. Cuando los riesgos de la empresa no pueden determinarse con precisión. 

3. Cuando es necesario un largo periodo de tiempo para producir los bienes. 

4. Cuando el proceso de fwoducción se interrumpe con frecuencia debido a numerosos 
cambios en las especificaciones. 33 

L La negociación es aconsejable cuando existen áreas en las cuales pueda llegarse a un 
acueidq34 cuando aparecen aspectos aceptables comunes para las paitescEste concepto se ilus- 
tra en la Figura 24-4. Supongamos que dos partes están negociando un precio y cada una de 
ellas fija al que más le interesa desde su punto de vista individual. El vendedor tiene un precio, 
S, mínimo que aceptará. Cualquier precio final que tenga un valor x que sea menor que s no le 
interesa y no se llegará a un acuerdo&Para cualquier x mayor que S, el vendedor recibe u obtiene 
un excedente. Obviamente un vendedor desea que su excedente sea lo mayor posible, siempre 
que pueda mantener unas buenas relaciones con el compradop.De la misma forma, el compra- 
dor tiene un precio b el máximo que está dispuesto a pagar; cualquier precio x por encima de b 
es factible, pero no le interesa y no llegará a un acuerdo. Para cualquier x menor que h el com- 
prador obtiene un excedente. Si el precio mínimo del vendedor es menor que el del comprador, 
esto es, s menor que b, existe una zona de acuerdo y el precio final se determinará a través de la 
negociación. 

,Existe una ventaja evidente cuando se conoce el precio mínimo de la otra parte. Es inte- 
resante conseguir que el precio del vendedor parecezca que es más alto y que el comprador dé 
la sensación de que es más bajo de lo que realmente es. Sin embargo, la franqueza con la cual 
los compradores y los vendedores revelan esos precios depende de. la persondlidad de los nego- 
ciadores, de las circunstancias y de las expectativas sobre futuras relaciones, 

LA FORMULACION DE UNA ESTRATEGIA DE NEGOCIACION La negocia- 
ción supone prepara un plan estratégico antes de que comience y tomar buenas de~isiones tác- 
ticas durante las sesiones en las cuales se produzca. 

FIGURA 24-4 
La Zona de Acuerdo 
Fuente: Adaptado con la autori- 
zación de los editores de The Art 
and Science of Negotiation, de 
Howard Raiffa, Cambridge, 
Mass.: the Belknap Press of 
Harvard University Press, copy- 
right 1.982 por el Presidente y 
Mienbros del Harvard College. 

nteivalo de precio del vendedor Acwido lmervalo de precio para el comprador 
(El vende& desea s. o m&) RNI (El m p r a d w  b s e a  b. o menos) 

El vendedor desea situsme 
a la derecha de x 

tl unnprador desea situarse 
a ia izquierda de x 
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CONCEPTOS Y HERRAMZENTAS DE MARKETING 24-3 

PRINCIPIOS DE NEGOCIACION 

En  un  programa d e  investigación conocido como 
H a r v a r d  hregotiation Project ,  Roger  F i she r  y 
William Ury establecieron cuatro puntos para  ?e- 
gociar basándose en una serie d e  principios. 

Separar a hs personas del problema: cuando 
las personas se encuentran involucradas en 
una negociación, es fácil que siirjan compor- 
tamientos emocionales a 13 hora de presentar 
argumentos o de tratar de acordar una serie 
de objetivos. Llegar a enmarcar los términos 
de una negociación sobre las personalidades 
de cada persona que interviene en la misma, 
en lugar de sobre los intereses de las partes a 
las que representan, puede conducir a un 
fracaso porque las negociaciones se deterio- 
ran cuando se conbierten en pruebas de de- 
seos en lugar de actuaciones conjuntas para 
solucionar un problema. Aislar a las perso- 
nas del problema supone hacer unas percep- 
ciones precisas. Cada una de las partes debe 
comprender los puntos de vista del oponente 
? sus emociones, pensando que son legitimas. 
Llegar a discutir de una forma directa sobre 
las emociones de las partes y reaccionar ante 
ellas, solamente sirve para que las conversa- 
ciones degeneren en sesiones improductivas. 
En tercer lugar. debe existir una comunica- 
ción clara entre las partes. Escuchar activa- 
mente, reconocer lo que se está diciendo, co- 
municar los problemas en lugar de oponerse 
a los razonamientos de la otra parte y diri- 
girse directamente a los intereses, increnien- 
tará las oportunidades de alcanzar una solu- 
ción satisfactoria. 

2. Centrarse en intereses, no en posiciones: la di- 
ferencia entre posiciones e intereses es que la 

posición de uno es algo que otras personas 
hati decidido, mientras que los intereses de 
uno se derivan dc haber adoptado una posi- 
ción. Eii consecuencia I;i posiciún en la nego- 
ciación puede traducirse en que en el conti'a- 
to se incluya una cláusida de penalización 
por un envío tardio: no obstante, el interés de 
una de las partes es mantener un flujo contí- 
nuo de materias primas. La reconciliacicín de 
intereses es importante porque cada punto de 
vista supone generalmente varias posibles po- 
siciones que podrían satisfacer a las partes. 

3. Inventar opciones para ganar la cot¿fiatlza 
mútua supone la búsqueda de un pastel más 
grande, en lugar de discutir el tamaño de 
cada uno de los trozos. La búsqueda de op- 
ciones que proporcionen ganancias mutuas 
ayuda a identificar los intereses compartidos. 

4. Insistir en criterios objetivos: cuando un nego- 
ciador oponente es intransigente y argumen- 
ta su posición más que unos intereses deter- 
minados, una buena estrategia consiste en in- 
sistir en que el acuerdo refleje criterios obje- 
tivos claros, independientemente de la posi- 
ción de cada parte. Se debe buscar la disru- 
sión de criterios objetivos en lugar de torpes 
posturas individuales, pwque ninguna de las 
partes se encuentra por encima de la otra y 
ambas buscan la solución correcta. Tales cri- 
terios objetivos pueden ser el valor del iiier- 
cado, un valor contable depreciado, precios 
competitivos, costes de su4titución. índice de 
precios al por mayor, etc. 

Fuente: Adaptado de Koger Fislier > William Ury, Grtling lo Yes: 
Negotiaíing Agreement H'ithout Giving I n  (Roston: Houghtor~ Miftlin 
Co., 1.981) p. 57. 

Por ejemplo, algunos negociadores adoptan estrategias duras cori sus oponentes riiien-' 
tras que otros mantienen estrategias suaves, pensando cada uno de ellos que la estrategia que 
adopta es la que proporciona los mejores resultados. Fis!ier y Ury proponen otra estrategia que 
denominan "negociación por encima de los intereses de las partes". 35 Sostienen que esta cstríi- 
iegia proporciona resultados favorables a quien la adopta, independientemente de la estraiegia 
elegida por la otra parte. 
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Esta estrategia consiste en 

decidir sobre determinados aspectos según los propios méritos en lugar de seguir un proceso 
orientado a lo que cada parte dice, hará y no hará. Sugiere que debe fijarse en las ganancias 
mutuas, siempre que sea posible y que donde existan un conflicto de intereses, debe insistirse 
en que los resultados pueden basarse en prácticas correctas, independientes de los deseos de la 
otra parte. Esta estrategia es enérgica en relación a ias ventajas y suave en relación a las perso- 
nas. 36 

En Conceptos de Marketing y Herramientas 24-3 se describen los cuatro puntos básicos 
de esta estrategia. 

.y TACTICAS DE NEGOCIACION Las personas que tienen que negociar utilizan una 
serie de tácticas. 

Las tácticas de negociacibn se pueden definir como las maniobras que pueden realizarse en un 
determinado momento del proceso de negociacibn. 

Amenazas, "faroles", ofertas de última instancia, duras ofertas iniciales y otras tácticas 
se utilizan a menudo durante la negociación. Consejos como "no des la propina demasiado 
pronto" y "negocia sobre tu terreno siempre que te sea posible" (ver Estrategias de Marketing 
24-2) pueden resultar válidosy 

Fisher y Ury han ofrecido ciertos consejos tácticos consistentes con una negociación 
correcta. El primero se refiere a lo que debena hacerse si la otra parte tiene más poder, en cuyo 
caso la mejor táctica se basa en conocer la mejor alternativa que se posee para llegar a un acuer- 
do negociado. La identificación de las alternativas propias, si no se llega a un acuerdo, posibili- 
ta disponer de un conjunto de elementos de juicio que permitan medir y valorar las ofertas reci- 
bidas. Es preciso preservar a la empresa de presiones para evitar términos de negociación desfa- 
vorables que puedan proceder de un oponente con más poder. 

Otra táctica que puede ser utilizada se manifiesta cuando la parte opuesta insiste utili- 
zando el argumento de su posición en lugar del de sus intereses y ataca a los propósitos o 
miembros de la otra parte. La tendencia es responder al ataque, pero es mejor táctica desviarlo y 
dirigirse al fondo del problema, prestando atención a los intereses que han motivado l?. oposi- 
ción de la parte contraria y pensando en opciones que puedan satisfacer los intereses de ambas 
partes. Invite a la parte contraria a la crítica y al consejo ("si usted estuviera en mi posición, 
¿qué es lo que haría?"). 

Otro conjunto de tácticas de negociación se basa en la respuesta a los argumentos de la 
parte contraria que tratan de confundir, distorsionar o influenciar la negociación en beneficio 
propio. ¿Qué táctica debena utilizarse cuando la otra parte amenaza y utiliza una estrategia que 
abandona repetidas veces o sitúa a la otra parte en las peores condiciones de negociación desde 
el principio? Un negociador puede reconocer la táctica, proponer otra alternativa y valorarla, en 
otras palabras, negociarla. La decisión sobre el uso de las tácticas debe seguir un procedimiento 
metodológico: preguntarse sobre ella y porqué se está utilizando o sugerir cursos de acción al- 
ternativos para alcanzar los objetivos. Si esto falla debe acudirse a identificar la mejor alternati- 
va para conseguir un acuerdo y terminar la negociación, a menos que la otra parte cese en el 
empleo de sus tácticas. La utilización de tácticas que defienden una serie de principios es más 
productiva que el contraataque basado en maniobras enrevesadas. 

Dirección de las Relaciones 

Los principios de la venta personal y la negociación están orientados hacia transacciones, esto 
es, su propósito es ayudar a los vendedores a cerrar una venta con un cliente. Existe un concep- 
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ESTRATEGIAS DE MARKETING 24-2 

ALGUNAS TACTICAS CLASICAS DE NEGOCIACION 

He aquí varias tácticas de negociación usuales: 

Actúe emocionalmente: utilice argumentos 
emocionales para demostrar su afianza- 
miento con su postura. Esto incrementa su 
credibilidad y puede dar al oponente una 
justificación para compartir sus argumen- 
tos. 
"Hinche el perro": permítase un amplio 
margen de negociación. Haga una gran pe- 
tición al principio. Después de hacer con- 
cesiones acabará teniendo un mayor bene- 
ficio que si se hubiera partido de un nivel 
demasiado bajo. 
Búsquese un aliado de prestigio: el aliado 
puede ser una persona o un proyecto que 
sea prestigioso. Trate de conseguir que su 
oponente acepte menos debido a que la 
persona u objeto con el cual se encuentre 
negociando esté considerado como presti- 
gioso. 
"Hasta aquí hemos llegado": en el momen- 
to oportuno diga a su oponente que no se 
va a hacer más concesiones. 
Autoridad limitada: negocie de buena fe 
con su oponente y cuando se encuentre en 
disposición de  f i rmar  el acuerdo diga 
"tengo que consultar con mi jefe". 
"Hágase de rogar": permita que varios 
competidores sepan que Vd. está negocian- 
do con ellos al mismo tiempo. Cíteles a 
todos ellos con Vd. al mismo tiempo y há- 
gales esperar. 
"Divide y vencerás": si Vd. se encuentra 
negociando con el equipo de su oponente 
cuente a uno de los miembros de ese equi- 
po sus propósitos. Esa persona le ayudará 
a vender sus ideas a los demás mienlbros 
del equipo. 
"Desaparezca a tiempo": abandone la ne- 

gociación. Vuelva cuando las cosas hayan 
ido mejor y trate de seguir negociando. El 
periodo puede ser largo (ha ido fuera de la 
ciudad) o corto (váyase al cuarto de baño a 
pensar). 
Permanezca impasible: no proporcione nin- 
guna respuesta ni emocional ni verbal a su 
oponente. No le responda a sus presiones. 
Siéntese allí y permanezca con "cara de 
palo". 
Sea paciente: si Vd. puede resistir los ata- 
ques de su oponente, probablemente saldrá 
victorioso. 
Divida las diferencias: la persona que su- 
giera esto en primer lugar tiene las mejo- 
res probabilidades de perder. 
Juegue el papel de abogado del diablo: ar- 
gumente contra los propósitos de su opo- 
nente mediante argumentos como, "antes 
de decir sí o no, vamos a ver todas las 
cosas malas que podrían suceder si h,iciéra- 
mos lo que Vd. quiere". Esto le permite 
mostrar mejor a su oponente la mejor 
forma que Vd. propone de conseguir los 
objetivos sin oponerse directamente a los 
puntos de vista del otro negociador. 
Haga una prueba: dé a conocer su decisión 
a alguna fuente fiable antes de que la deci- 
sión realmente se haya tomado. Esto le 
permite comprobar las reacciones a su de- 
cisión. 
Sorpresas: mantenga al oponente fuera de 
juego mediante un cambio drástico, dra- 
mático y repentino en sus tácticas en gene- 
ral. No sea nunca predecible -no permita 
que su oponente anticipe sus movimientos. 

Fuente: tomado y estractado de una lista de mas de 200 tácticas pre- 
paradas por el profesor Uonald W. Hendon de la Universidad de 
Hawaii en su seminario "How to Negntiate and Win". 

to más amplio, no obstante, que debería facilitar las relaciones entre los vendedores y los clien- 
tes, que se denomina dirección de relaciones. El vendedor que sabe cómo crear y dirigir sólidas 
relaciones con los clientes importantes, tendrá en el futuro un elevado volumen de ventas. La 
dirección de relaciones es una habilidad fundamental que necesitan los vendedores. 

Resulta apropiado llevar a cabo la dirección de relaciones con los clientes que más pue- 
den afectar al futuro de la empresa. Para muchas empresas, su mayor porcentaje de ventas está 
como máximo compuesto por un 20% de los clientes. La fuerza dc ventas que opera con clien- 
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Categoria Pasado Presente Futuro 

TAB1.A 24-2 Conc~pto Producio Producto aumentado Contratos integrales 
Venta Unidad Sistema Sistemaltiempo 

Movimiento hacia las Valor Ventajas en las caract. Avances tecnológicos Ventajas de sistemas 
Plazo de enirega Relzciones de Marketing Corto Largo Prolongado 
Servicio Modesto Importante Vital 

Fururi.: Theodore Levitt, T h r  Lugardeentrega Local Nacional Global 
Mor!i , , t in,~ I r~ iq i r rut io i i  (New York: en la entrega De una vez Frecuente Continua 

Estrategia Ventas Marketing Relaciones 
Free Pieis. 1.983). p. 1 16. 

tes clave debe hacer algo más que visitarlos cuando piensa que pueden estar interesados en 
hacer un pedido, llevándoles a comer, haciéndoles sugerencias útiles sobre sus negocios, etc., 
x e m i s  de hacer un seguimiento sobre sus actividades, conocer sus problemas y estar dispues- 
tos a prestarles servicios de diverso tipo. 

He aquí algunos ejemplos: 

El vicepresidente de marketing de una constructora de Atlanta tiene como principal cliente a 
una empresa franquiciada de comida rápida con sede en New York. Cuando viaja 3 New York, 
siempre contacta con el vicepresidente de marketing de esa empresa para llevarlo a almorzar, a 
presenciar algún espectáculo, a esquiar o a jugar al golf. Raras veces pide al franquiciado de 
comida rápida algún contrato. Algunas personas denoniinan a este proceder el marketing CGC: 
"comida. golf y cena". 
Una empresa importante de consultoiia observó que había trabajado en repetidas ocasiones con 
unos clientes pero no lo había hecho con otros. Descubrió que algunos de sus consultores eran 
hábiles para establecer relaciones y mantenerlas a lo largo del tiempo, otros eran buenos como 
trabajadores,,pzro malos en sus relaciones públicas. La consultora identificó a sus clientes fun- 
damentales y se aseguró que se les asignaran consultores más capacitados para las relaciones 
públicas. 

La dirección de las relacione$ públicas jugará, indudablemente, un importante papel en 
el futuro. Las empresas reconocen que consiguen un mayor porcentaje de  ventas reiteradas con 
los clientes actuale? que inviritendo en conseguir otros nuevos. Se  están formando cada vez 
má\ grupos estratégicos en los cuales las relaciones sociales y su correcta gestión son funda- 
mentales. Para clicntes que compran productos grandes y complejos -como, por ejemplo, fábri- 
cas de cemento, equipos robotizados o sistemas de  ordenadores grandes- la venta es sólo el 
principio de una operación. Levitt contempla un movimiento creciente hacia las relaciones de 
marketing (véasc Tabla 24-2). 37 Barbara Jackson lo confirma, aunque no opine que el marke- 
ting de las relaciones sea apropiado para cualquiera de ellas que se presente (véase Estrategias 
de Marketing 24-3). 

He aquí algunos pasos para establecer un programa de dirección de  relaciones en una 
empresa. 

Idetitificua los C1ieiite.s C1ai.e que se Merecen un Trato Especial: la empresa puede ele- 
gir cinco o d i e ~  grandes clientes y considerarlos candidatos para un tratamiento espe- 
cial. Se p~idxtlen añadir clientes adicionales siempre que muestren un crecimiento excep- 
cional, sean pioneros en algunos desarrollos importantes en el sector, etc. 

TABLA 24-3 Cosas aue Afectan a las Relaciones 

Aspectos que afectan a la Relación Buenas Malas 

Comprador-Vendedor Iniciar llamadas positivas Utilizar el teléfono sólo para responder llamadas 

Manifestar aprecio 
Hacer sugerencias útiles 
Emplear "nosotros" a la hora de proponer soluciones 
Identificarse con los problemas 
Emplear lenguaje coloquial 
Airear problemas de personalidad 
Hablar de "nuestro futuro juntos" 
Rutinizar respuestas 
Aceptar la responsabilidad 
Planificar el futuro 

Justificarse 
Emplear un lenguaje acomodaticio 
Emplear el correo para comunicarse 
Esperar a que se produzcan confusiones 
Esperar a que se pidan servicios 
Emplear un lenguaje demasiado formal 
Responder solo a los problemas 
Ser enrevesado en las comunicaciones 
Ocultar problemas de personalidad 
Hablar de lo bueno que fue el pasado 
Responder con evasiones 
Echar la culpa al otro 
Rehacer el pasado 
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ESTRATEGIAS DE MARKETING 24-3 

CUANDO Y COMO UTILIZAR EL MARKETING DE RELACIONES 

Barbara Jackson argumenta que el marketing de 
relaciones no es efectivo en todas las situaciones, 
sino sólo en los momentos adecuados. Contempla 
el marketing de transacciones como el más apro- 
piado con clientes que tienen un corto horizohte 
temporal y costes bajos, como, por ejemplo, los 
compradores de mercancías. Un cliente que com- 
pre acero puede adquirirlo de varios proveedores 
y elegir al que le haga la mejor oferta. El hecho 
de que un proveedor de acero haya sido especial- 
mente atento o responsable, no significa que auto- 
máticamente se acuda a él para realizar la próxi- 
ma compra; las.condiciones tienen que ser com- 
petitivas. 

Por otra parte, el rendimiento de las in- 
versiones en marketing de relaciones es mayor 
con clientes que tienen mayores horizontes tem- 
porales y costes muy cambiantes, como por ejem- 
plo, los compradores de sistemas automáticos de 
oficina. Probablemente, el cliente de sistemas 
principales investiga cuidadosamente a los distin- 
tos proveedores y elige con quien t rabajar .  
Espera un buen servicio a largo plazo y una 
buena puesta al día en los avances tecnológicos. 
Tanto el cliente como el proveedor invierten una 
gran cantidad de dinero y tiempo en el estableci- 
miento de sus relaciones. El consumidor podría 
encontrar costoso y arriesgado cambiarse de ven- 
dedor, y éste que, con la pérdida de su cliente, 
había incurrido en un menoscabo muy importan- 
te. Jackson llama a éste fenómeno la "pérdida de 
los nuevos clientes" y es aquí donde el marketing 
de relaciones tienen su mayor rendimiento. 

En "la pérdida" de situaciones óptimas, el 
reto para el proveedor es diferente respecto de 
otros suministradores. La estrategia del provee- 
dor es dificultar el cambio al cliente y para ello, 
deberá desarrollar un 'sistema de productos in- 
compatible con los productos de los competido- 

res, instalando sistemas que faciliten la dirección 
de las existencias y la entrega. Por otra parte, los 
otros proveedorores diseñarán un sistema de pro- 
ductos compatible con los sistemas del cliente, fh- 
ciles .de instalar y de aprender, que ahorren dine- 
ro al cliente y resulten mejorables a través del 
tiempo. 

Anderson y Narus creen que la transac- 
ción no es más que un aspecto del tipo de sector 
respecto al marketing de relaciones. así como un 
aspecto de los deseos de un cliente particular. 
Ciertos clientes valoran los buenos servicios y 
permanecen por ello con el proveedor por un 
largo tiempo. Otros quieren reducir sus costes y 
cambiar de proveedores para obtener costes 
bajos. En este caso, la empresa puede tratar de 
retener a los clientes mediante acuerdos de reduc- 
ción del precio proporcionado, siempre que el 
cliente esté dispuesto a aceptar menores servicios; 
por ejemplo, el cliente puede prescindir de una 
entrega gratuita, alguna formación, etc. También 
se le puede tratar sobre la base de una transac- 
ción más que sobre la base de una construcción 
de relaciones. A medida que la empresa reduzca 
sus costes a través de la reducción en menor 
cuantía del precio, el cliente "orientado a la tran- 
sacción" podrá seguir siendo rentable. 

Claramente, el marketing de relaciones no 
es apropiado con todos los clientes, ni todas las 
grandes inversiones que deben realizarse propor- 
cionan un reqdimiento. Pero es extremadamente 
efectivo con la clase de clientes que se enclíentra 
altamente comprometida con un sistema específi- 
co y espera un servicio adecuado y puntuado. 

Fuentes: Barbara nund Jackson, Winning and Keeping Industrial 
Cuslonrers: The Dynamics of Cuslomer Relalionships (Lexington, 
Mass.: Heath, 1.985); y James C. Anderson y James A. Narus, 
"Value-Based Segmentation. Targeting and relationship-Building in 
Business Markets", ISBM report no. 12, 1.989, Institute for the 
Study of Business Markets. Pennsylvania State University, 
Lni\ersity Park, 1.983. 

Asignar un Director de K~1acione.s Capucitado a Cada Cliente que se Considere Clave: 
el v~ndedor que generalmente está atendiendo a algún cliente debe recibir formación re- 
lativa al trato con el mismo o ser reemplazado por alguno mejor capacitado para mante- 
ner esas relaciones. El vendedor que sustituye al anterior debe tener características atrac- 
tivas para el cliente. 
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Establecer una Clara Descripción del Trabajo de los Directores de Relaciones: debe 
describir las relaciones, objetivos, responsabilidades y criterios de evaluación. El direc- 
tor de esas relaciones es responsable ante el cliente. Es un punto furidaniental en la reco- 
gida de información sobre el mismo y movilizador de los servicios que la empresa le 
presta. Cada director de relacipnes tendrá que atender solamente a uno o unos pocos 
vendedores a la hora de dirigirlos. 
Nombrar un Director General que Supervise a los Directores de Relaciones. Esta perso- 
na desarrollará un trabajo de descripciones, evaluación de criterios y aportación de re- 
cursos para incrementar la efectividad de las relaciones. 
Cada Director de Relaciones debe Desarrollar Planes a Largo Plazo de Relación con 
los Clientes y otros de Carácter Anual: el plan de relaciones anuales debe fijar objeti- 
vos. estrategias, actuaciones específicas y recursos necesarios. 

Cuando un programa de dirección de relaciones ha sido correctamente cumplimentado, 
seguramente cambiarán muchos aspectos del trato a clientes (ver la Tabla 24-3). La empresa se 
orientará más hacia la dirección y hacia la gestión de sus clientes que hacia el dirigir o cuestio- 
nar sus productos. 

La mayoría de las empresas utiliza vendedores con roles fundamentales dentro del mix de mar- 
keting puesto que son muy efectivos para conseguir determinados objetivos de marketing aun- 
que, simultáneamente, son muy costosos. La dirección debe diseñar y dirigir sus recursos para 
el personal de ventas de forma cuidadosa. 

El diseño de la fuerza de ventas exige tomar decisiones sobre objetivos, estrategias, es- 
tructura, tamaño y remuneración. Los objetivos de la fuerza de ventas se centran en la búsqueda 
de nuevos clientes, la comunicación, la venta y el servicio, la recogida de información y la 
localización. La estrategia de la fuerza de ventas supone decidir qué tipos y combinaciones son 
más efectivos para la fuerza de ventas (venta individual, equipo de ventas, etc.). La estructura 
de la fuerza de ventas supone organizarlos por territorios, productos, mercados, clientes o com- 
binaciones híbridas, además de la asignación del territorio, que debe tener un tamaño determi- 
nado y una forma específica. El tamaño de la fuerza de ventas supone la estimación del total del 
trabajo y de las horas que deben dedicarse a la venia. La compensación de la fuerza de ventas 
supone determinar los componentes de su retribución. como, por ejemplo, el sueldo, la comi- 
sión, las primas, las dietas y la retribución en especie. 

La gestión de la fuerza de ventas supone la selección de vendedores y su formación, di- 
rección, motivación y evaluación. Los vendedores deben ser reclutados y seleccionados cuida- 
dosamente, para evitar los riesgos que puedan derivarse de una mala elección del equipo huma- 
no. Los programas de formación de ventas sirven para familiarizar a los nuevos vendedores con 
la trayectoria de la empresa y su historia, sus productos y políticas, las características del mer- 
cado y de los competidores y el arte de la venta. El vendedor necesita dirección sobre asuntos 
tales como incrementar la actividad con los clientes actuales y potenciales y sobre normas para 
realizar las visitas y utilizar su tiempo de forma efectiva. El vendedor necesitá estímulos a tra- 
vés de alicientes económicos, recompensas personales y reconocimiento, debido a que tiene que 
tomar decisiones difíciles y que puede sufrir muchas frustraciones. La idea fundamental es que 
la motivación adecuada de la fuerza de ventas permitirá más esfuerzos, mejores resultados, una 
retribución más alta y más Satisfacción y motivación. Periodicamente la dirección debe evaluar 
la actuación de cada vendedor con objeto de ayudarle a realizar mejor su trabajo. 

El propósito de la fuerza de ventas es vender, y la venta es un arte consistente en un 
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proceso que requiere siete fases: una prospección y valoración del mercado, un preenfoque, una 
aproximación, una presentación y demostración, una resolución de objeciones, un cierre de la 
operación y un seguimiento. Otro aspecto de la venta es la negociación, el arte de llegar a unos 
términos de transacción que satisfagan a ambas partes. Un tercer aspecto es la dirección de rela- 
ciones, el arte de crear un ambiente de trabajo niás estrecho e interdependierite con las personas 
de dos organizaciones: la empresa vendedora y la empresa cliente. 

 UNTOS ESTIMULO 

¿Qué tareas debe realizar un vendedor? Cite 
ejemplos de cada una de ellas. 

¿Quién encarna el papel de vendedor en las 
instituciones educativas y e;. los centros médi- 
cos? ¿Qué semejanzas y qué diferencias hay 
entre ellos? 

Comente y critique los siguientes procedi- 
mientos estándar de evaluación del vendedor: 
comparación entre vendedores, comparación 
entre las ventas pasadas y presentes, evalua- 
ción cualitativa del vendedor, indicadores 
clave. 

Comente los diferentes tipos de estructura de 
la fuerza de ventas. Suponga que su fuerza de 
ventas está formada por ochenta vendedores, 
los cuales venden cuatro tipos de producto a 
cuatro tipos de minoristas diferentes. ¿Cómo 
se debería gestionar la venta dependiendo del 
tipo de estructura de la fuerza de ventas? ¿Qué 
aspectos se deben tener en cuenta en la valora- 
ción de cada tipo de estructura? 

Aparte de la habilidad para la venta personal, 
¿qué otros factores ayudan o mejoran la actua- 
ción del vendedor? 

¿De qué formas ha sido visto el consumidor 
en la venta? ¿Desde qué perspectiva se debe 
ver la venta, en opinión de Levitt? ¿De qué 
derechos dispondría el consumidor bajo estas 
circunstancias? 

Seleccione una situación en la que se tenga 
que llegar a un acuerdo entre un agente de 
marketing y otra parte (interna o externa a la 
empresa) y comente la forma más convincente 
de aplicar los principios de negociación , -i 

llegar a dicho acuerdo. 

Vd. es una de las personas del departamento 
de marketing encargada de la negociación con 
un cliente de sistemas de robótica, de gran 
aplicación a su línea de producción. El cliente 
potencial está utilizando la táctica de "división 
y concreción" mencionada en el apartado de 

Estrategias deeMarketing 24-2. ¿Cómo res- 
pondería a esta táctica? 

9. El jefe de ventas de un distrito emitió la si- 
guiente queja en una reunión con los vendedo- 
res: "El coste medio por vendedor es de 
40.000 dólares. ¿Por qué no gastamos 40.000 
dólares menos en anuncios en la revista Time 
y utilizamos esa cantidad para contratar más 
vendedores? Probablemente, a través del tra- 
bajo de una persona durante un año, se consi- 
gan más ventas que con un anuncio de página 
completa en una edición del Time". comente 
esta argumentación. 

10. El jefe de ventas de una empres- quiere deter- 
minar las ventas mensuales óptimas para las 
cuentas medias. ¿Cómo debería realizarse el 
experimento para dar respuesta a esta cues- 
tión? 

11. El jefe de ventas trata de detmninar la canti- 
dad máxima que debería invertirse para conse- 
guir una cuenta determinada. Esta cuenta ge- 
nerará unas ventas anuales de í 0.000 dólares 
y la compañía pretende trabajar con ella por 
un mínimo de cuatro años. El margen de bene- 
ficios sobre ventas es el 15%. La compañía 
exige de las inversiones una rentabilidad del 
8%. ¿Cuál sena la inversión máxima? 

12. Suponga que un vendedor puede realizar 
1.600 llamadas al año. Si él o ella ha conse- 
guido unas ventas de 420.000 dólares, ¿,cuán- 
tas llamadas de venta podría realizar a una 
cuenta que supone 10.000 dólares al año, de 
forma que no se modificara el número total de 
llamadas establecidas? 

13. Desciiba diferentes situaciones de venta en las 
que parezca correcto un sistema de salarios 
fijos para los vendedores. 

14. ¿Deberían participar los vendedores en la fija- 
ción de las cuotas de ventas para sus territo- 
rios? ¿Qué ventajas y desventajas conllevaría 
su participación? 
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LA ORGANIZACION Y 
GESTION DE PROGRAMAS 

DE MARKETING 

Thefirst place a marketing person has to se11 is on the inside -and 
that's the hardest of all. 

ANONYMOUS 
Do your work with your whole heart and you will suceed -there is 
so üttle compelition! 

ELBERT HUBBARD 

E n  este tema pasaremos de las cuestiones estratégicas y tócticas del marketing a la $arte 
administrativa con objeto de estudiar cómo organizan, ejecutan y controlan las empresas sus 
actividades de marketing. En este capítulo nos preguntaremos: ¿,Qué tendencias se están dando 
en la organización empresarial? ¿Cómo se organiza el marketing en las diferentes empresas? 
¿Cuál es la relación del departamento de marketing con las principales funciones de un nego- 
cio? ¿Qué pasos puede dar una empresa para construir una mayor orientación al mercado'? 
¿Cómo puede mejorar una empresa sus habilidades de ejecutar los planes de marketing3 En el 
presente capítulo examinaremos los conceptos y las herramientas necesarirr para evaluar y con- 
trolar el desarrollo de las actividades de marketing. 

Como respuesta a los importantes cambios que han tenido lugar en el entorno durante los &ti- 
mos años, las empresas necesitan nuevos conceptos para organizar sus negocios y w s  activida- 
des de marketing. Los avances en la informática y en las telecomunicaciones, ia compettmciii 
global, la creciente sofisticación del comprador, así como la importancia de los servicios, entre 
otros muchos factores, exigen que las empresas reconsideren la organización de sus negocios. 

Como respuesta a estos cambios las empresas se han estmcturando siguiendo diferentes 
esquemas, centrándose cada vez más en sus negocios principales y en los más estrechamente 
relacionados con ellos. En las décadas de los sesenta y setenta muchas empresas se diveisifica- 
ron en industrias con las que no tenían ninguna relación. Aunque estas industrias parecían pro- 
metedoras, las empresas carecían de fuerza y conocimientos para competir. Como ejemplos po- 
demos citar la compra de Montgomery Ward por Mobil y la aventura del equipamiento de ofici- 
na de Exxon. 

Las empresas grandes se dieron cuenta de que tenían éxito eri el crecimiento de nego- 
cios ya existentes, pero que eran menos efectivas en la creación de nuevos negocios. Los pe- 
queños empresarios se dedicaron a esto último. Así pues, las empresas comenzaron a cultivar 
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McKinsey staff paper, n'. 41, Junio 
1.988 (McKinsey & Co.. Inc.) 
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Creación de Valor 
Fuente: Michael J .  Lanning y 
~ d ~ ~ ~ d ~  G ,  ~ i ~ h ~ e l ~ ,  "A R ~ ~ , ~ ~ ~ ~  
1s a value Deliverv Svstem". 

"el espíritu emprendedor", dando más libertad a sus ejecutivos para aportar ideas y tomar ries- 
gos. Si 3M pudo hacerlo, también ellos podnan. 

Las empresas redujeron también el número de niveles dentro de la organización con el 
propósito de estar más cerca de los clientes. En algún momento AT&T tuvo diecinueve niveles 
de organización. Obviamente la alta dirección estaba demasiado alejada de sus clientes para en- 
tender bien qué estaba ocurriendo en sus mercados. Para corregir este problema se aconsejó a 
los directores de todos los niveles dirigir más de cerca. Pero la corrección fundamental consistía 
en la simplificación de la organización. Tom Peters propuso a las organizaciones bien dirigidas 
no tener más de cinco niveles jerárquicos, lo que implicaba que cada director dirigiese a mác 
gente. La solución consistía en enseñar a más emp!eados a autodirigirse. 

La jerarquía ha dado paso también al trabajo en equipo. A través del creciente empleo 
de ordenadores, correo electrónico, faxes, etc., los mensajes pasan ahora por manos de gente de 
diferente nivel jerárquico, estimulando más el trabajo en equipo como clave para mejorar los 
resultados empresariales. 

En las empresas tradicionales el proceso de crear y suministrar valor sigue el esquema 
de la Figura 25- 1 (a). El proceso comienza con la búsqueda de nuevas ideas por parte del depar- 
tamento de I+D. tamizando y desarrollando las más prometedoras. El departamento de aprovi- 
sionamiento encarga los componentes, el de producción fabrica el producto, el de finanzas pone 
el precio, el de marketing lo vende, anuncia y distribuye y el de servicio al cliente proporciona 
los servicios necesarios. 

Aunque este esquema parece lógico, presenta varias debilidades. El personal del depar- 
tamento de I+D muchas veces se enamora de ideas que no se adecúan a los intereses de los con- 
sumidores. Desarrollan prototipos sin consultar al departamento de producción, para posterior- 
mente darse cuenta de que los costes de fabricación son demasiado elevados y es necesario di- 
señar de nuevo el producto. Esto trae como resultado mayores costes y retrasos. El departamen- 
to de producción por su parte, podría acelerar el proceso, repercutiendo negativamente en la ca- 
lidad, o podría negarse a añadir características que el departamento de marketing considera que 
facilitarían la venta. El departamento de marketing hereda productos sobre los que ha tenido 
- - - - - - - - - - - - - 

mínima influencia, recaiendo s o b T e é l l a ~ p o n s a b i l ~ a d  en-etcastscr de que m scueqda~bien. 
Al final del proceso se considera al consumidor más que al principio, pero se hace muy poco 
para recoger y utilizar su información, para mejorar el producto y el proceso. 

El modelo tradicional carece del concepto de empezar por el consumidor y desarrollar 
un trabajo en equipo durante todo el proceso. La Figura 25-l(b) muestra el citado proceso que 
comienza eligiendo el valor más adecuado para el consumidor. Es el departamento de marke- 
ting de la empresa el encargado de recoger información de los consumidores y de otras fuentes. 
Los departamentos estratégicos participan en la valoración y selección de las mejores ideas, tra- 
bajando en equipo para proporcionar valor al producto. Posteriormente el departamento de mar- 
keting toma la responsabilidad de comunicarlo, a través de su fuerza de ventas, promociones y 
publicidad. 

Escoger ei Hlor \ Proporcionar Hlor  \ Comunicar Hlor  

Necesidades Elegir 
se~meniaci6n 
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Los japoneses han ido aún más lejos en el desarroilo de este enfoque, añadiendo los si- 
guientes conceptos: 

Momento Cero de Feedback del Consumidor debe recogerse continuamente el feedback 
del consumidor después de la compra. para saber cómo mejorar el producto y su comcr- 
cialización. 
Momento Cero en la Mejora del Producto: la empresa debe valorar todas las ideas de 
mejora de los consumidores y empleados e incorporar lo antes posible las ideas tnás va- 
liosas y fáciles de llevar a cabo. 
Momento Cero de Compra:, la empresa debe recibir las piezas necesarias y acordar con 
los proveedores la llegada a tiempo de .los suministros. Reduciendo sus inventarios la 
empresa puede reducir costes. 
Momento Cero de Puesta en Marcha: la empresa debe ser capaz de iniciar el proceso 
productivo tan pronto como le lleguen los pedidos, sin necesidad de afrontar mayores 
costes o tiempo. 

Cero Defectos: los productos deben de ser de alta calidad y estar libres de fallos. 

En este contexto, vamos a ver ahora cómo se organizan los departamentos de marke- 
ting. 

A lo largo de los años, el marketing ha pasado de ser una simple función de ventas a un comple- 
jo grupo de actividades, que no han estado siempre bien integradas ni entre ellas mismas, iii en 
relación con las demás actividades de la empresa. En la actualidad son frecuentes las preguntas 
acerca de la relación existente entre los directores de marketing de las oficinas centrales y los 
vendedores; acerca del futuro de la dirección de marca; de la necesidad de un director de marke- 
ting corporativo; de la relación del departamento de marketing con el de producción, con el de 
I+D, con el de finanzas etc. Para comprender esta idea, vamos a ver cómo han evolucionado los 
departamentos de marketing, cómo se organizan y cómo interactúan con los demás. 

La Evolución del Departamento de Marketing 

El moderno departamento de marketing es el producto de una larga evolución, en la que pueden 
distinguirse al menos cinco etapas que se desarrollan a continuación: 

DEPARTAMENTO DE VENTAS SIMPLE Todas las empresas empiezan con cinco 
funciones básicas. Alguien debe conseguir y manejar el capital (finanzas), contratar a la gente 
(personal), realizar el producto o servicio (producción), venderlo (ventas) y llevar los libros 
(contabilidad). La función de ventas está capitaneada por un director que t ambih  vende. 
Cuando la empresa necesita investigaciones de mercado o de publicidad, e: director de ventas 
gestiona igualmente estas funciones. Ver Figura 25-2(a). 

DEPARTAMENTO DE VENTAS CON CIERTAS FUNCIONES DE MARKE- 
TING AUXILIAR A medida que la empresa se expande para servir a nuevos consumidores 
o áreas geográficas, 1 0 ,  cesitz fortalecer ciertas funciones de marketing diferentes de la de ven- 
tas. Por ejemplo. una empresa de la Costa Este que planea empezar en el Oeste debe llevar a 
cabo a priori una investigación de mercado, con objeto de conocer las necesidades de los consu- 
midores y el potencial del mercado. Si abriera un negocio en el Oeste tendría que anunciar su 
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Director de ventas 

(e) Ebp. 3 
FIGURA 25-2 
Fases en la Evolución del Departamento de Marketing 

nombre y productos en la zona. El director de ventas debería entonces contratar especialistas en 
el manejo de éstas y de otras actividades de marketing, pudiendo contratar un director de mar- 
keting para dirigir estas funciones. Ver Figura 25-2(b). 

DEPARTAMENTO DE MARKETING INDEPENDIENTE El continuo crecimiento 
de la empresa aumenta el potencial productivo de las inversiones en otras funciones de marke- 
ting -investigación de mercados, desarrollo de nuevos productos, publicidad y promoción de 
ventas, servicio al cliente- que guardan relación con la actividad de la fuerza de ventas. Sin em- 
bargo, los directores de ventas continúan a menudo concediendo tiempo y recursos despropor- 
cionado~ a la fuerza de ventas. El director de marketing, a su vez, pedirá más recursos, aunque 
normalmente recibirá menos de los que necesita, pudiendo llegar, en algunos casos, a la frustra- 
ción. 

Eventualmente el presidente de la empresa podrá darse cuenta de la ventaja de estable- 
cer un departamento de marketing independiente [ver Figura 25-2(c)], que estará capitaneado 
por un director de marketing, quien informará, junto con el director de ventas, al presidente o 
director ejecutivo. En esta etapa el marketing y las ventas son funciones separadas en la organi- 
zación y se espera que trabajen en equipo. 

Esta evolución, muy común en muchas empresas industriales, permite al presidente de 
la empresa conseguir una visión más equilibrada de las oportunidades y problemas de la misma. 
En el supuesto de que las ventas disminuyan, el presidente de la empresa pedirá soluciones al 
director de ventas, el cual podría recomendar contratar a más vendedores, aumentar las com- 
pensaciones por ventas, hacer un concurso de ideas, ofrecer mejor formación de los vendedores 
o bajar el precio para que el producto sea más fácil de vender. Entonces ei presidente de la em- 
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presa podrá también pedir soluciones al director de marketing, que estará menos dispuesto a su- 
gerir soluciones relacionadas con el precio y la fuerza de ventas y verá el problema más desde 
la perspectiva del consumidor o usuario ¿Está yendo la compañía detrás de los consumidores 
correctos? ¿Qué imagen tienen los consumidores de nuestra empresa y productos en relación 
con los de la competencia? ¿Hay cambios en las características de los productos, estilo, envase, 
otras formas de promoción etc., que tengan éxito garantizado? En general, el director de marke- 
ting realizará más esfu&zos por entender el problema que por intentar empujar directamente las 
ventas. 

EL MODERNO DEPARTAMENTO DE MARKETING Aunque se supone que los 
directores de ventas y marketiqg trabajan armoniosamente, su relación a veces es forzada y 
marcada por la desconfianza. El director de ventas se ofende al ver que el trabajo de la fuerza de 
ventas es cada vez menos importante en el mix de marketing, mientras que el director de marke- 
ting busca presupuestos para otras actividades diferentes de la directa de las ventas. Por otro 
lado, el director de ventas está orientado a corto plazo y preocupado por conseguir incrementar 
las ventas, mientras que el director de marketing se orienta a largo plazo, preocupándose por 
planificar los productos y las estrategias de marketing idóneas para satisfacer las necesidades de 
los consumidores a largo plazo. 

Si existe excesiva desarmonía entre las actividades de ventas y las de marketing, el pre- 
sidente de la empresa deberá colocar las actividades de marketing otra vez en manos del direc- 
tor de ventas, encargar al director ejecutivo la solucihn de los problemas que puedan aparecer o 
encargar de todo al director de marketing, incluyendo la fuerza de ventas. Esta última solución 
forma la base del moderno departamento de marketing, un departamento capitaneado por un di- 
rector ejecutivo de marketing y ventas, con subdirectores que informan sobre cada función de 
marketing, incluída la de ventas. Ver Figura 25-2(d). 

LA EMPRESA DE MARKETING MODERNA Una empresa puede tener un departa- 
mento de marketing moderno y no funcionar con orientación de marketing, dependiendo de 
cómo vean los demás directores de la empresa la función del marketing. Si la ven principalmen- 
te como una Wción de ventas, están perdiendo el rumbo y si piensan que el departamento de 
marketing es el único que desarrolla esta función, también estarán desorientados ya que todos 
los departamentos deben trabajar para satisfacer a los consumidores y por lo tanto hacer marke- 
ting. Marketing no es sólo un departamento, sino una filosofía empresarial. Si la compañía la 
acepta, será una moderna empresa de marketing. 

Formas de Organizar el Departamento de Marketing 

Los modernos departamentos de marketing pueden organizarse de diversas formas. Toda orga- 
nización debe tener en cuenta las cuatro dimensiones de la actividad de marketing: funciones, 
áreas geográficas, productos y consumidores. 

ORGANIZACION FUNCIONAL La forma de organizar el departamento de marketing 
más comúnmente utilizada consiste en que sus especialistas funcionales informen al director del 
departamento para que que coordine sus actividades. La Figura 25-3 nos muestra cinco especia- 

FIGURA 25-3 
Organización Funcional 
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listas. Se podrían incluir otros como un director de servicios al cliente, un director de planifica- 
ción de marketing o un director de distribución física. 

La mayor ventaja de esta organización es su simplicidad administrativa. Por otra parte, 
pierde efectividad a medida que la empresa incrementa sus productos y mercados. En primer 
lugar, porque no existe una planificación adecuada para productos y mercados específicos, 
puesto que no hay nadie que se respgnsabilice de todos los productos y mercados. Se olvidan 
los productos a los que nadie presta un especial interés. En segundo lugar, cada grupo funcional 
compite cor, los demás, para conseguir un mayor presupuesto y estatus. El director de marke- 
ting, por lo tanto, tiene que sopesar los reclamos de cada especialista y afrontar el difícil proble- 
ma de coordinación que esto supone. 

ORGANIZACION GEOGRAFICA Una empresa que venda a nivel nacional debe orga- 
nizar su fuerza de ventas (y en ocasiones otras funciones) en términos geográficos. El director 
de ventas nacional puede supervisar a cuatro directores de ventas regionales, los cuales supervi- 
san a seis directores de zona y éstos, a su vez, a ocho directores de distrito, cada uno de los cua- 

ENTORNO DE MARKETING Y TENDENCIAS 25-1 

REGIONALIZACION: LUNA MODA PASAJERA O LA NUEVA ERA DEL MARKETING? 
Durante todo este siglo las principales empresas 
de productos de consumo han mantenido dos 
principios de marketing masivo: la estandariza- 
ción de los productos y la identificación de marca 
a nivel nacional, comercializando los mismos pro- 
ductos por todo el país y de la misma forma. Sin 
embargo, empresas como Camyell, Procter & 
Gamble, General Foods y H. J. Heinz, entre 
otras, han probado recientemente una nueva 
aproximación- la regionalización- En lugar de co- 
mercializar sus productos de manera uniforme 
por todo el país y a todos los consumidores, están 
fabricando "a la medida" los productos, la publi- 
cidad, las promociones de venta y los esfuerzos de 
venta personal, con el objeto de amoldarse a los 
gustos y necesidades de regiones específicas, ciu- 
dades e incluso vecindarios. 

El desarrollo de la regionalización ha sido 
impulsado por múltiples factores. En primer 
lugar, el masivo mercado americano ha ido poco 
a poco fragmentándose en pequerios segmentos 
para la mayoría de los productos. Por un lado, ha 
surgido el segmento infantil; por otro, el de los 
adultos, el de los padres sin hijos; el de los negras, 
el de los hispanos o el de las mujeres trabajado- 
ras y, así, una larga lista. Crear un producto o 
programa que resulte atractivo para todos .estos 
grupos resulta muy difícil para los especialistas 
en marketing. Otro factor que ha impulsado la 
regionalización ha sido'la mejora de las tecnicas 
de investigación comercial y de información. Por 

ejemplo, la información extraída de los lectores 
de escaners de una tienda, permite realizar el se- 
guimiento de las ventas de un producto almacén 
por almacén, ayudando a las empresas a prever 
los problemas y oportunidades que puedan surgir 
en determinadas actividades d e  marketing. 
También el creciente poder de los detallistas im- 
pulsa a la regionalización, ya que estos obtienen 
de los escaners gran cantidad de información que 
les fortalece frente a los fabricantes. Además, la 
competencia por conseguir las mejores posiciones 
en el lineal, controlado por el detallista, ha au- 
mentado estrepitosamente durante los últimos 
años. Un supermercado medio, hoy en día, lleva 
unas trescientas mil unidades en stock, introdu- 
ciéndose cada día unas diez unidades más. Los 
detallistas suelen actuar con indiferencia ante las 
grandes campañas de marketing a nivel nacional. 
Prefieren los programas locales que se ajustan a 
sus esfuerzos promocionales y se dirigen a los 
consumidores d e  sus propias ciudades o 
vecindarios. Así pues, para contentar a los deta- 
llistas y conseguir una buena posición en el lineal, 
las empresas productoras tienen que distribuir su 
presupuesto de marketing en promociones locales 
a nivel de tienda. 

Sopas Campbell fue pionera en la segmen- 
tación del mercado en base a criterios regionales. 
Ya desde el principio, Carnpbell tenía marcas re- 
gionales que funcionaban muy bien. Actualmente 
vende en el Suroeste sus judías Ranchero, sopa 
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les supervisa a su vez a diez vendedores. El grado de control aumenta a medida que bajamos del 
director de ventas nacional a los directores de ventas de distritos. La mayor proximidad permite 
a los directores dedicar más tiempo a sus subordinados y garantizar, cuando los objetivos de 
ventas sean complejos, que los vendedores estén bien pagados y tengan una importante influen- 
cia en los beneficios de la empresa. 

Algunas empresas añaden actualmente especialistas de área (directores de marketing re- 
gionales o locales) para apoyar los esfuerzos de ventas que requieren determinados mercados 
específicos de gran volumen. El especialista de mercado de Los Angeles, por ejemplo, conoce- 
ría muy bien a los consumidores y ámbito comercial de la ciudad, ayudando a los directores de 
marketing de las oficinas centrales a ajustar su marketing mix para lograr las mayores ventajas 
de las oportunidades que pudieran surgir. Los especialistas en mercados locales prepararían pla- 
nes anuales y a largo plazo para vender todos los productos de la empresa, actuando como nexo 
entre el personal de marketing de la oficinas centrales y la fuerza de ventas. (Para ampliar, ver 
Entorno de Marketing y Tendencias 25-1). 

ENTORNO DE MARKETING Y TENDENCIAS 25-1 

Creole en el Sur y sopas de judías rojas en las 
áreas hispanas. Para la zona del Noroeste, dónde 
gusta la vinagreta muy fuerte, creó escabeche 
Zesty. Estas y otras marcas que responden a los 
gustos de cada región, aumentan las ventas anua- 
les de Campbell. Pero quizás lo más significativo 
que haya hecho Campbell, sea reorganizar toda 
la actividad general de marketing para ajustarla 
a las actividades regionales. Ha dividido su mer- 
cado en 22 regiones, cada una de las cuales tiene 
como responsabilidad planificar los programas 
de marketing, con su presupuesto autónomo para 
publicidad y promoción. La empresa ha destina- 
do de un 15% a un 20% de su presupuesto total 
de marketing a financiar el marketing regional; 
pudiéndose elevar hasta un 50%. 

Los directores de marketing y vendedores 
de cada región tienen autoridad para hacer pu- 
blicidad y promoción ajustadas a sus necesidades 
y a las condiciones de sus mercados. Utilizan Ila- 
mamientos a los que pueda responder su público 
y eligen los medios más adecuados de publicRiad 
en el área, desde los periódicos y la radio, hasta 
parquímetros, carritos de compra y circulares 
eclesiásticas. Trabajan estrechamente con los de- 
tallistas de las regiones en la exposición de los 
productos, cupones de oferta, precios especiales y 
actividades promocionales. Por ejemplo, un di- 
rector de ventas de Campbell ofreció el producto 
Pork & Beans, al precio que tenía hace cincuenta 
años, para celebrar el cincuenta aniversario de 
un detallista. Estos esfuerzos tan localizados con- 
siguen siempre el apoyo de los detallistas y provo- 
can ascensos en las ventas. 

Aunque esta segmentación de mercado en 
base a criterios regionales promete mucho, tam- 
bién presenta ciertos problemas. Ofrecer muchos 
productos y programas a nivel regional, supone 
un coste de marketing y producción muy elevado. 
Permitir que los empleados de cada área tomen 
sus propias decisiones, origina numerosos proble- 
mas a nivel de calidad, planificación y control. 
Además, los vendedores exigen mucha formación 
y asesoramiento. 

Esta forma de segmentación está aún poco 
desarrollada, ni siquiera Campbell consiguió lle- 
var hasta el final su estrategia. Muchos especialis- 
tas en marketing ven esta segmentación como una 
moda, al pensar que las empresas pronto encon- 
trarán que los beneficios extras no cubren los gas- 
tos adicionales que esta estrategia implica. Otros, 
sin embargo, opinan que la regionalización revo- 
lucionará la comercialización de los productos fi- 
nales. Quedaron atrás los días en que las empre- 
sas podían comercializar de forma indiferenciada 
un sólo producto, utilizando la misma campaña 
para todo el país. Para éstos la regionalización 
marca el principio de una nueva era del marke- 
ting. 

Fuente: Ver Christine Dugas, Mark N. Vamos, Jonathan B. Levine y 
Matt Rothmann, "Marketing's New Look", Business Week, 26 de 
Enero, 1.987, pp. 64-69; Al Urbanski, "Repackaging the Brand 
Manager", Sales & Marketing Management, Abril 1.987, pp.42-45; 
Scott Hume, "Excecs Favor Regional Approach", Adveríising Age, 2 
de Noviembre, 1.987, p. 36; "National Firms Find that Selling to 
Local Tastes 1s Costly, Complex", Wall Street Journal, 9 de Febrero, 
1.987, p. B1; y Joe Schwartz, "Rock Soup", American Demographics, 
Abril 1.989, p. 66. 
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ORGANIZACION DE GESTION DE PRODUCTO Y MARCA Las empresas que 
producen variedad de productos y marcas emplean a menudo una organización de gestión de 
producto y marca, que no sustituye a la funcional, sino que constituye otro nivel de dirección. 
Capitaneada por el director de productos, supervisa a los directores de grupos de productos, 
quienes a su vez lideran a los directores de productos o marcas específicas. 

Una organización de gestión de producto sólo tiene sentido en el supuesto de empresas 
que fabriquen productos muy diferentes o en el de que su númeio exceda a la capacidad de tra- 
bajo de una organización de dirección funcional. 

En 1.927 Procter & Gamble utilizó por primera vez este tipo de organización. Una 
nueva empresa de jabones, Camay, que tenía problemas, seleccionó a un joven ejecutivo, Neil 
H. McElroy (más tarde presidente de Procter & Gamble) para que se dedicara exclusivamente 
al desarrollo y promoción de este producto. Su trabajo fue todo un éxito y la empresa pronto in- 
corporó otros directores de producto. 

Desde entonces, muchas empresas han utilizado la organización de gestión de producto. 
General Foods, por ejemplo, organiza sus divisiones de esta manera. ~ienenkferentes directo- 
res de grupos de productos: unos se encargan de los cereales, otros de la alimentación de anima- 
les domésticos y otros de las bebidas. En el grupo de los cereales existen vanos directores de 
producto: nutricionales, preazucarados para niños o para toda la familia. El director de los cere- 
ales nutricionales supervisa, a su vez, a los distintos directores de marca. 1 

La función de los directores de producto consiste en desarrollar planes para los produc- 
tos, gestionarlos, comprobar sus resultados y realizar las correcciones pertinentes. Esta respon- 
sabilidad puede dividirse en seis tareas: 

Desarrollar una estrategia competitiva para el producto a largo plazo. 
Preparar un plan anual de marketing y una previsión de ventas. 
Trabajar con agencias de publicidad y de gestión en los puntos de ventas para desarro- 
llar promociones y campañas. 
Estimular a la fuerza de ventas y a los distribuidores para que apoyen el producto. 
Recoger constantemente información sobre la evolución del producto, sobre las actitu- 
des de los consumidores y distribuidores y sobre los problemas y oportunidades que 
puedan surgir. 
Mejorar el producto para que se ajuste a las necesidades del mercado. 

Estas funciones básicas son comunes, tanto para productos de consumo como para pro- 
ductos industriales. A pesar de ello, existen diferencias en sus tareas y prioridades concretas. 
Los directores de producto de consumo gestionan generalmente un menor número de productos 
que los industriales e invierten más en publicidad y promoción de ventas. Emplean más tiempo 
trabajando con otras personas de la misma empresa o con diversas agencias, dedicando poco 
tiempo al consumidor. Son generalmente más jóvenes y suelen estar mejor formados. Por el 
contrario, los directores de productos industriales, piensan más en los aspectos técnicos del pro- 
ducto y en las posibles mejoras de diseño. Dedican más tiempo al personal del departamento de 
ingeniería y al de laboratorios. Trabajan más cerca de la fuerza de ventas y de los compradores 
más importantes. No dan tanta importancia a la publicidad, promoción de ventas y a los precios 
de promoción. Enfatizan en mayor medida los aspectos racionales del producto que los emocio- 
nales. 

El sistema de gestión por productos supone varias ventajas. La primera es que el direc- 
tor de producto esxapaz de desarrollar un mix de marketing del producto más eficaz en térmi- 
nos de coste. En segundo lugar, el director de producto es capaz de reaccionar más rápidamente 
ante los problemas que puedan surgir en el mercado que un comité de especialistas. Además, 
las marcas menos significativas se rechazan en menor medida, porque cuentan con un defensor. 
Finalmente, la gestión por productos es un método excelente de formación de jóvenes ejecuti- 
vos, ya que los introduce en todas las áreas operativas de la empresa (ver Figura 25-4). 
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FIGURA 25-4 
El Sistema de Gestión de Productos 
Fuente: Adaptado de "Product Managers: Just What Do 
They Think?" Printer's Ink, 28 Octubre, 1.966, p. 15 Dpto. Medms agencia 

Dpto. Medios empresa 

Pero estas ventajas tienen un precio. Primero, la gestión por productos provoca conflic- 
tos y frustracioces. 2 Por lo general, los directores de producto no tienen la suficiente autonomía 
de decisión como para desarrollar de forma efectiva sus responsabilidades. Deben ser persuasi- 
vos para conseguir la colaboración del departamento de publicidad, ventas, producción, etc. Se 
supone que son "mini-directores", pero se les suele tratar como colaboradores de nivel inferior. 
Se les inunda con tareas de carácter burocrático y, a menudo, tienen que pasar por encima de 
otras personas para que el trabajo se realice. 

Segundo, los directores de producto se convierten en expertos de su producto, pero rara 
vez lo son en alguna tarea o función. Se tambalean entre su posición de especialistas y el miedo 
a ser dominados por verdaderos experto, lo cual, desgraciadamente, ocurre cuando el prodiicto 
depende en gran medida de un tipo concreto de especialidad, como puede ser la publicidad. 

Tercero, el sistema de gestión por productos es a la larga más costoso, en términos eco- 
nómicos, de lo que se puede prever. En un principio se nombra a una persona para la gestión de 
cada-uno de los productos importantes. Después, estos directores de producto se encargan tam- 
bién de gestionar los productos de menor relevancia, ante lo cual, abrumados por el trabajo, tra- 
tan de conseguir un director de marca asociado. A pesar de ello, el trabajo supera su capacidad, 
de tal forma, que intentan persuadir a la dirección para que se les asigne un asistente de marca. 
Como consecuencia, se produce una elevación de los costes. Al mismo tiempo la empresa con- 
tinúa aumentando su número de especialistas en tareas como envasado, medios de comunica- 
ción, promoción de ventas, estudios de mercado, análisis estadístico, etc. La empresa se enfren- 
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ta, por lo tanto, a una costosa estructura compuesta, no sólo por directores de producto, sino 
además por especialistas en las diversas funciones. 

Cuarto, los directores de marca gestionan su marca, generalmente, durante un periodo 
de tiempo reducido. Los directores de producto o cambian de producto o de marca, o son trans- 
feridos a otra empresa, o abandonan totalmente la gestión del producto. Su implicacidn con la 
marca conlleva un sistema de planificación de marketing a corto plazo, que se contradice con la 
intención de consolidar a largo plazo los puntos fuertes de la misma. 

Pearson y Wilson sugirieron cinco pasos para mejorar la eficacia de este tipo de organi- 
zaciones: 3 , 

Fijar con Claridad los Límites de Responsabilidad del Director sobre el Producto (son 
personas que proponen, no personas que deciden). 
Estahlecer un Proceso de Desarrollo y Control de las Estrategias que Proporcione al 
Director de Producto una Estructura Confirme (demasiadas empresas permiten que sus 
directores de producto desarrollen planes de marketing superficiales, basados en un 
montón de estadísticas pero con poco sentido estratégico). 
Tener en Cuenta las Posibles Areas de Conflicto entre el Director de Producto y el 
Especialista en Alguna Función, a la Hora de Definir sus Responsahilidades 
Respectivas (clarificar qué decisiones debe tomar cada uno y cuáles deben compartir). 
Estahlecer el Proceso a Seguir en Caso de Conflicto de Intereses entre el Sistema de 
Gestión por Productos y el de Gestión Funcional (ambas partes deberían informar de 
estos temas, por escrito, a la dirección). 
Establecer un Sistema de Evaluación de Resultados que sea Consistente con las 
Responsabilidades del Director de Producto (si el director de producto influencia de al- 
guna forma la rentabilidad, se le debería dar mayor control sobre los factores que influ- 
yen en la misma). 

Una segunda alternativa es la de pasar de la existencia de un director para cada produc- 
to, a la fijación de un equipo gestor. De hecho, existen tres tipos de estructuras de gestión en 
equipo (ver Figura 25-5). 

Equipo Estructurado Jerárquicamente : compuesto por un director de producto, un di- 
rector asociado y un asistente [Figura 25-5(a]). El director de producto es el Iíder del 
grupo y a su vez el encargado de las relaciones con el resto de los ejecutivos de la em- 
presa, a fin de lograr su colaboración. El director de producto asociado le ayuda en sus 
tareas y en el trabajo de oficina. El asistente realiza la mayor parte del trabajo burocráti- 
co y del análisis rutinario. 
Equipo Estructurado de Forma Triangular: compuesto por un director de producto y 
dos asistentes especializados. Uno se encarga de la investigación comercial y el otro de 
la comunicación de marketing [Figura 25-5(b)]. Este diseño es el de la Central 
Ferroviaria de Illinois, dónde varios equipos de tres personas gestionan los diferentes 
servicios que presta la compañía. La compañía Hallmark cuenta también con "equipos 
de marketing" compuestos por un director de mercado (el Iíder), un director de marke- 
ting y un director de distribución. 
Equipo Estructurado a Nivel Horizontal : compuesto por un director de producto, espe- 
cialistas en marketing y en otras actividades [ver Figura 25-5(c)]. La compañía 3M sub- 
dividió su división comercial en nueve equipos encargados de la planificación de cada 
área de negocio. Cada equipo tenía un Iíder de grupo y representantes de venta, marke- 
ting, financieros, científicos, ingenieros, etc. En lugar de tener un solo director de pro- 
ducto responsable de la planificación global, el director de producto comparte dicha res- 
ponsabilidad con los representantes de los departamentos clave de la compañía. La 
aportación del equipo al proceso de planificación de marketing es fundamental y cada 
miembro del grupo podría incluso influenciar a su vez al personal del departamento del 
que proviene. El paso posterior a la creación de un equipo como este, consiste en la for- 
mación de una división para cada producto. 
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FIGURA 25-5 
Tres Tipos de Estructuras de 
Gestión en Equipo 

(8) Equipo (b) Equipo (c) Equlpo eai~ciuredo a nlvnl horlmnt.1 
emucturado estructurado de 
práquicnmente forma triangular 

DP- directorde produao, DPA= director de producto asociado 
APP asistente de producto, I= invest@ador de mercado. 
C= especial~sta en mmunicaci6n, V= director de ventas. 
DS espedalista en distribuci6n, F- especialista en finanzas. 
T= t h i m  ingeniero 

Una tercera alternativa es la de eliminar a los directores de productos de escasa relevan- 
cia, asignando la gestión de los mismos a los directores restantes. Esta alternativa es factible 
para aquellos productos que apelen a un conjunto similar de necesidades. Así, las empresas de 
cosmética no necesitan directores de producto independientes, ya que los productos satisfacen 
una necesidad fundamental única - la belleza-, mientras que una empresa de productos de aseo 
personal necesitaría diferentes directores para los analgésicos, el jabón o el champú, debido.al 
diferente uso e imagen de dichos productos. 

Se están produciendo diversos cambios en los sistemas de gestión de los productos. 4 

En el apartado Entorno de Marketing y Tendencias 25-2 se comentan los fenómenos actuales 
que afectan al futuro de la gestión de marca. 

Organización de la Gestión en Función de los mercados 
-- - - -. .- -- . - . - . - . - -- - . - - - 

Muchas empresas venden sus productos en diversos mercados. Por ejemplo, Smilh Corona 
vende sus máquinas de escribir eléctricas a individuos, empresas y al mercado gubernamental. 
La compañía americana Steel vende sus aceros a la industria ferroviaria, construcción y al sec- 
tor público. Cuando existen grupos de consumidores distintos, no sólo en sus preferencias sino 
también en sus actuaciones, es deseable una organización de la gestión en función de los merca- 
dos. El director general de mercados supervisa a los diversos directores que tienen un mercado 
asignado (también llamados directores de desarrollo de mercado, especialistas de mercado o es- 
pecialistas de sector). Los directores de mercado llevan a cabo todas aquellas tareas que se esti- 
man necesarias. Los más importantes pueden incluso llegar a contar con la colaboración de va- 
rios especialistas, de quienes reciben informes. 

Los directores de mercado no son personal de línea, siendo responsables de funciones 
muy similares a las del director de producto. Desarrollan planes anuales y a largo plazo de sus 
mercados. Deben analizar hacia dónde se dirige el mercado y qué nuevos productos deberia 
ofrecer la empresa. La evaluación de su actuación se realiza más en base a su contribución al 
crecimiento de la cuota de mercado que a la rentabilidad del mismo. Este sistema de organiza- 
ción conlieva las mismas ventajas e inconvenientes que el sistema de gestión por productos. Su 
ventaja más importante es que las actividades de marketing se organizan de forma adecuada a la 
satisfacción de las necesidades de los diferentes grupos de consumo y no en base a las funcio- 
nes del marketing, criterios geográficos o por productos. 

Son varias las empresas que están modificando su estructuración en la dirección de las 
tendencias del mercado. Hanan denomina a estas empresas organizaciones orientadas al rner- 
cado, argumentando que la "única forma de asegurar un enfoque hacia el mercado es la de es- 
tructurar la empresa, de forma que los mercados más relevantes se conviertan en centros alrede- 
dor de los cuales se establezcan las divisiones de la empresa". 5 La política de ventas de Xerox 
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ENTORNO DE MARKETING Y TENDENCIAS 25-2 

;CUAL ES EL FUTURO DE LA GESTION DE MARCAS? 

La gestión de marcas se ha consalidado como sis- 
tema de gestión en las empresas de bienes de con- 
sumo. A pesar de ello, el entorno en el que se creó 
y dirigió ha sufrido una importante alteración, 
cuestionándose actualmente su eficacia. 

Los actuales directores de marc'a se en- 
cuentran con una doble obligación: intentar in- 
crementar los beneficios, limitando a su vez la 
ampliación de los recursos para coiiseguirlo. Las 
empresas se están cuestionando la necesidad de la 
existencia de directores y asistentes de marca. 
Tres factores de entorno cuestionan actualmente 
su supervivencia: 

1. El Creciente Poder de Negociación de los 
Canales de Distribución y la Creciente 
Importancia de la Promoción de Ventas: los 
más importantes distribuidores de productos 
de consumo -cadenas de supermercados y co- 
merciantes masivos- están actualmente cre- 
ciendo y demandando mejores condiciones por 
parte de las empresas, a cambio de una parti- 
cipación en el lineal. Estos distribuidores se in- 
teresan principalmente por generar un mayor 
movimiento de stock, presionando a los fabri- 
cantes a fin de conseguir más y mejores acuer- 
dos comerciales. La fuerza de ventas, que in- 
forma a los directores de marca de la imposi- 
bilidad de conseguir una mejor situación en el 
lineal si no se llegan a estos acuerdos comer- 
ciales, siente también esta presión. Como con- 
secuencia, los directores de marca invierten 
más dinero en promociones de venta, limitan- 
do los fondos dedicados a sus marcas. 

Además, los grandes minoristas demandan 
a los fabricantes más acuerdos promocionales 
de todo tipo y para varios productos. Desean 
acuerdos multimarca en la medida en que 
éstos mejoran su competitividad. Este tipo de 
acuerdos debe gestionarse a nivel superior al 
de los directores de marca, a los que se está re- 
duciendo consecuentemente, conipetencia 
sobre los presupuestos de promoción de ven- 
tas. 

En la medida que aumenta la importancia 
de la promoción de ventas, los fabricantes 
toman conciencia de su falta de organización 
para una gestión eficaz de la misma. En un 
principio, la promoción de ventas se encontra- 
ba bajo el control del director de marca. 

Posteriormente, algunas empresas nombraron 
a un especialista en promoción de ventas, a fin 
de que asesorase al director de marca en la 
elección de políticas de recompensa y cupones, 
efectivas. Mientras tanto, la fuerza de ventas 
de la empresa continúa presionando para que 
se invierta más en promoción de ventas. Se 
plantean las siguientes cuestiones: ;Qué pro- 
porción del presupuesto total debería invertir- 
se en promoción de ventas? ;Cómo debería 
distribuirse dicha proporción entre la promo- 
ción dirigida al mercado y la dirigida a los 
consumidores? Desafortunadamente, las deci- 
siones se toman más actualmente desde el 
punto de vista político, que desde el racional. 

DeScenso de la Efectrvidad en Costes de- la  
Publicidad: los directores de marca están vien- 
do actualmente cómo reducen los presupuestos 
publicitarios, su herramienta más conocida. 
Además, la publicidad masiva -en concreto la 
televisión- está perdiendo efectividad en rela- 
ción a su coste. Cada vez menos personas ven 
la televisión y además, una gran proporción de 
la audiencia, no formará probablemente parte 
del público objetivo del producto anunciado. 
El dinero podría invertirse más efectivamente 
en estudios de nivel de interés de las marcas y 
categorías de producto, mercado a mercado. 
Pero los directores de marcas no conocen tan 
profundamente los mercados individuales. Las 
empresas están desarrollando actualmente pla- 
nes de marketing para áreas específicas a tra- 
vés de especialistas en las mismas. 

3. Descenso de la Lealtad de Marca por Parte de 
los Consumidores: los consumidores han sido 
invadidos con tal cantidad de "ventas especia- 
les" que, actualmente, existe más inclinación 
hacia este tipo de "tratos comerciales'' que 
hacía la marca en sí. El campo de aceptación 
de las marcas por los consumidores está au- 
mentando progresivamente. Las cuotas de 
mercado de cada marca son cada vez más vo- 
látiles, debido a que actualmente los compra- 
dores las seleccionan dependiendo de las con- 
diciones de compra. La evolución semanal o 
mensual de la cuota de mercado de las marca 
es cada vez menos significativa y de menos uti- 
lidad a la hora de fijar la distribución del pre- 
supuesto entre las mismas. Es la alta dirección 
quien tiene que tomar entonces la decisión. 
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ENTORNO DE MARKETING Y TENDENCIAS 25-2 

Estcs fenómenos fuerzan a las empresas 
de bienes de consumo a reconsiderar la gestión de 
sus marcas. Existen dos soluciones competitivas: 

Cambiar el Enfasis del Trabajo del Director de 
Marca: una Iínea de pensamiento sostiene que 
los directores de marca deben limitar el tiempo 
que dedican a la planificación promocional y 
prestar una mayor dedicación a la mejora del 
producto y de la producción. Normalmente los 
directores de marca tienen poco tiempo para 
pensar en la creación de flancos y extensiones de 
la marca, lo cual obliga a ias empresa a contra- 
tar nuevos especialistas dentro de las marcas o 
categorías de producto. Por otra parte, el direc- 
tor de marca tampoco se encuentra muy relacio- 
nado con temas de producción o de logística. 
Consiguientemente, debería considerarse que el 
director de marca se responsabilizara de la me- 
jora del producto y lograra una política de pro- 
ducción-distribución efectiva. 

Introducción de una Dirección por Categorías de 
Producto: otra Iínea de pensamiento sostiene 
que la compañía debería introducir la dirección 
por categorías de producto en la gestión de sus 
marcas. P&G se encontró con que existía uiia 
gran competencia entre sus propias marcas den- 
tro de una misma categoría: Sus aceites Puritan 
y Crisco luchaban por conseguir un mayor pre- 
supuesto a pesar de que uno se lo mereciera más 
que el otro; su marca Cheer comenzó a copiar a 
la marca Tide, diluyendo de esta forma el posi- 
cionanliento de la segunda. P&G ante ello res- 
pondió: los directores de marca son ahora res- 
ponsables ante un nuevo equipo de dirección 
por categorías de producto encargado de la re- 
solución de conflictos, protección de los posicio- 
namiento~, distribución de los presupuestos y 
desarrollo de nuevas marcas dentro de una 
misma categoría de producto. Nabisco empren- 
dió un camino diferente, según el cual en lugar 
de nombrar varios directores para sus diversos 
tipos de pastelitos, creó equipos encargados de 
la gestión de sus tres categorías de producto: 
pastelitos para adultos, pastelitos para niños y 
pastelitos nutritivos. Cada equipo gestiona en la 
actualidad varias marcas con la colaboración de 
especialistas en publicidad, promoción de ven- 
ias, envasado, extensión de la Iínea y desarrollo 
del negocio. Como consecuencia de ello, se ha 
reducido el número de directores intermedios, 
creando una organización más reducida. 

La reducción del núm'ero de directores de 
marca podría acarrear, a su vez, la de sus homó- 
logos en las agencias de publicidad -conocidos 
como ejecutivos de cuenta-. Muchas empresas 
de bienes de consumo están presionando a las 
agencias de publicidad para que reduzcan sus 
costes, teniendo en cuenta la reducción de la efi- 
cacia de la publicidad en medios masivos. 
Normalmente, las empresas preparan sus pro- 
pios planes de comunicación para la marca y 
buscan simplemente un buen creativo y una 
buena planificación de medios en la agencia de 
publicidad. Se preguntan qué papel juegan los 
ejecutivos de cuenta y sus asistentes. Algunas 
compañías informan a sus agencias que, o redu- 
cen sus precios o cambiarán de suministrador, lo 
que obliga a éstas a reconsiderar sus modelos de 
organización y el papel de los ejecutivos de 
cuenta. 

La realización de cambios en el sistema de 
gerencia de marca no es fácil. Todos los que se 
sienten afectados, luchan de alguna forma, por- 
que estos cambios destruyen su sistema normal de 
promoción. Cualquier empresa en la que se ru- 
morea el posible abandono del sistema de directo- 
res de marca, pierde algunos de sus mejores eje- 
cutivos antes de que pueda reorganizarse y la 
transición, en cualquier caso, resulta dificil. 

Sin embargo, los cambios deben forzosa- 
mente producirse. De hecho, el sistema de gestión 
de marcas está orientado a la venta y no al consu- 
midor. Los directores de marca se centran en em- 
pujarlas hacia todos los lugares y hacia todas las 
personas. Incluso la dirección por categorías de 
productos se encuentra centrada en el producto y 
no en el cliente. Recientemente, Colgate se ha mo- 
vido desde la dirección por marcas (Colgate pasta 
de dientes) pasando por la dirección por categon'- 
as de productos (pasta de dientes), hacia un nuevo 
nivel, dirección en base a las necesidades del clien- 
te (higiene bucal). Este último paso centra la c m  
ganización en las necesidades del cliente. 

Fuente: Vease Robert Dewar y Don Schultz, "The Product Manager, 
An Idea Whose Time Has Gone", Marketing Communications, Mago 
1.989, pp. 28-35; y "The Marketing Revolution at Procter & 
Gamble", Business Week, 25 de Julio, 1.988, pp. 72-76. 
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ha dejado de basarse en un criterio geográfico, para pasar a utilizar una estrategia sectorial. La 
compañía Mead ha planificado sus actividades de marketing en función de los diversos merca- 
dos a los que se dirige: sector de la construcción y mobiliario, sector de la educación y sector 
del ocio. 

La compañía Heinz ilustra esta adopción de orientación hacia el mercado. Heina co- 
mercializaba diversas marcas, en función de las cuales estmcturaba sus actividades de marke- 
ting. En un principio, la empresa contaba con un director encargado de la gestión de cada uno 
de los productos comercializados por la empresa: sopas, especias, puddings, etc. Cada director 
de producto estaba encargado de la venta de su producto, tanto a los establecimientos de ali- 
mentación como a las instituciones. Posteriormente Heinz estableció un sistema de organiza- 
ción de sus actividades de marketing específico para la venta a las instituciones. A pesar de que 
existía un menor conocimiento sobre dicho mercado, se había detectado un crecimiento supe- 
rior al de las ventas en los establecimientos de alimentación. Finalmente, Heinz creó tres gran- 
des grupos de mercados: establecimientos de alimentación, restaurantes e instiuciones. Cada 
equipo responsable de estos mercados estaba compuesto por varios especialistas en el mismo. 
Por ejemplo, la división institucional contaba con especialistas en colegios, universidades, hos- 
pitales e instituciones penitenciarias. 

La persona a cargo de las instituciones penitenciarias tenía que visitar a los jefes de cocina de 
las mismas, a fin de conocer sus necesidades alimenticias y sus presupuestos. De esta forma 
podía plantearse posibles modificaciones o adaptaciones del ketchup, sopa, mostaza u otros 
productos, en forma de reducciones de coste, a fin de poder competir con el resto de proveedo- 
res. Así, Heinz utilizaba un tomate de menor calidad y aumentaba el tamaño de los envases, a 
fin de llegar a ser competitivo. Este mercado parece ser un mercado en crecimiento además de 
ser un mercado "cautivo". 

LA ORGANIZACION DEL SISTEMA PRODUCTOIMERCADO Cuando una em- 
presa no sólo produce diversos productos sino que además dirige cada uno de ellos a diversos 
mercados, se presenta un gran dilema. Se podría seguir un sistema de gestión por productos, lo 
cual requiere que los directores de producto estén familiarizados con los diversos mercados a 
los que se dirige el producto. Por otra parte, podría seguirse un sistema de gestión por merca- 
dos, que implica que los directores de cada mercado conozcan en profundidad los diferentes 
productos que la empresa comercializa en los mismos. Finalmente, podría establecerse un siste- 
ma de organización matricial. 

Du Pont es una de las empresas que se ha decidido por esta última alternativa (ver 
Figura 25-6). 6 El departamento responsable de la fibra textil está compuesto por diferentes di- 
rectores de producto -rayón, acetato, nylon, orlón y dracán. Además, el departamento cuenta 
con directores responsables de cada uno de los mercados atendidos por la empresa -ropa mascu- 
lina, ropa femenina, decoración del hogar y mercados industriales. Los directores de producto 
planifican las ventas y la rentabilidad esperada de cada una de las distintas fibras comercializa- 
das por la empresa. La finalidad de su trabajo es la de expandir la demanda de sus productos. A 
fin de poder realizar una estimación de las ventas de su producto en cada mercado, piden la co- 
laboración de los directores de mercado, los cuales por su parte, enfocan sus esfuerzos, en 
mayor medida, hacia la identificación y satisfacción de las necesidades del mismo. En su plani- 
ficación, cuentan con la colaboración de los directores de producto en todo lo referente a pre- 
cios, beneficios ofrecidos, etc. La previsión de ventas realizada por los directores de producto y 
la realizada por los directores de mercado, debe ascender a un mismo total. 

Una organización matricial sería por lo íanto deseable en empresas multiproducto o 
multimercado. El problema de este tipo de organización es su elevado coste y su conflictivo po- 
tencial. De una parte está el coste que supone mantener a todos los directores, de otra, existe 
una duda sobre la persona en la que debe recaer la autoridad y la responsabilidad. He aquí dos 
de los numerosos dilemas que se plantean: 
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Decaacl6n Mercados ~~- ~- - 

Ropa masculina Ropa femenina de hogares industriales 
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Acetato 

Directores 
de Producto 

O r h  

FIGURA 25-6 DacrAn 

La Organización del Sistema Producto/Mercado 

¿Cómo Debe Organzzurse la Fuerza de Ventas? ¿Deberían existir fuerzas de ventas dife- 
rentes para el rayón, nylon y para cada una de las restantes fibras? o ¿Deberían organi- 
zarse de acuerdo con lob diversos mercados atendidos por la empresa -masculirio, feme- 
nino y otros mercados? ¿Sería una estrategia adecuada la no especialización de la fuerza 
de ventas? 
¿Quién Debe Fijar Ins Precios de un Producto Particular en un Mercado Concreto? 
¿Debería tener el director de nylon la suficiente autoridad para establecer el precio de 
dicho producto en todos los mercados? ~ Q u t  ocurre si el director del mercado de ropa 
masculina considera perjudicial para su cuota de mercado no realizar concesiones espe- 
ciales en el precio del nylon? 

La mayoría de los directores solamente justifican la existencia de directores indepen- 
dientes en el supuesto de productos o mercados de gran relevancia para la empresa. Algunos no 
se sienten atemorizados por los posibles conflictos o costes en los que se incurre y piensan que 
los beneficios derivados de la especialización en productos y mercados supera cori creces di- 
chos inconvenientes. 7 

ORGANIZACION CORPOHATIVAlDIVISIONAL Al ir expandiéndose, las empre- 
sas multiproducto acostumbran a convertir sus grandes equipos de gestión de producto en divi- 
siones diferentes. Cada división establece sus propios departamentos y servicios, originando el 
problema de decidir qué actividades y servicios de marketing quedarán centralizadas. 

Las compañías fragmentadas en divisiones han buscado diferentes soliiciones a este 
problema. El departamento de marketing de las grandes corporaciones puede seguir uno de 
estos tres modelos: 

Marketing No Corporativo: en algunas empresas no existe personal de marketing a nivel 
corporativo, porque no le ven sentido. Alternativamente las divisiones cuentan con su 
propio departamento de marketing. 

* Marketing Corporativo Moderado: ciertas empresas cuentan con una pequeña propor- 
ción de su personal de marketing que actúe a nivel corporativo. Son pocas las tareas de 
este personal, que principalmente se centran en (a) ayudar a la alta dirección en la eva- 
luación general de las oportunidades del mercado, (b) asesorar a las diversas divisiones 
de la empresa cuando se requiera, (c) apoyar a las divisiones que no cuenten COP un de- 
partamento propio de marketing o que tenga poca consistencia, (d) promover la filosofía 
marketing al resto de departamentos. 
Marketing Corporativo Intenso: varias empresas cuentan con un personal de marketing 
yUe no sólo realiza las actividades anteriormente comentadas, sino que además presta 
una serie de servicios a las diferentes divisiones de la empresa. Estos especialistas de 
marketing prestan servicios especllficos de publicidad (coordinación de la contriitacióii 
de medios, publicidad inseituciotial, revisión de la publicidad realizada por cada división 
desde el punto de vista de la imagen y el "gusto" de la misma, análisis de la inversión 
publicitaria), promocidn de ventus (promociones a nivel general, compra de material 
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promocional), investigación comercial (análisis matemáticos avanzados, análisis del de- 
sarrollo o evolución de las actividades de marketing a nivel corporativo), administra- 
ción de ventas (aconsejar una organización y política de ventas adecuada, desarrollo de 
los sistemas de recogida de información sobre ventas típicas, gestión de la fuerza de 
ventas encargada de las cuentas habituales) o servicios diversos (guiar la planificación 
de marketing, contratación y fomación del personal de marketing). 8 

Se plantea la cuestión de si las compañías tienen alguna preferencia por alguno de estos 
modelos. La respuesta es negativa. Algunas compañías han creado recientemente un equipo de 
marketing corporativo por primera vez, ciertas han ampliado el ya existente, otras han reducido 
la competencia del mismo y algunas incluso lo hzln eliminado por completo. 

La contribución del equipo de marketing corporativo varía en función de la etapa en la 
que se encuentre la empresa. La mayoría de las empresas comienzan con una escasa actividad 
de marketing a nivel de las divisiones, y generalmente, establecen un staff de marketing corpo- 
rativo a fin de reforzar la filosofía marketing en cada división, forinándolos y prestando diver- 
sos servicios. Algunos miembros del staff de marketing a nivel corporativo suelen ser transferi- 
dos posteriormente a la dirección de los departamentos de marketing de cada división. En la 
medida en que se va reforzando la filosofía y la actividad marketing en las divisiones, el marke- 
ting corporativo va perdiendo importancia para las mismas. Muchas empresas consideran inclu- 
so que el marketing corporativo ha cumplido su función y procedena eliminar el departamen- 
to. 

Sin embargo, existen tres razones que justifican la existencia de un departamento de 
marketing corporativo: la primera reside en servir como eje central sobre el cual controlar y di- 
rigir las actividades y oportunidades de marketing de la empresa; la segunda consiste en ofrecer 
unos servicios de marketing básicos de forma más económica, al no deberlos realizar por dupli- 
cado en cada división; la tercera es la de responsabilizarse de la formación de los jefes de divi- 
sión, personal de ventas, etc., así como la de la implantación de la filosofía marketing. 9 

Relaciones del Departamento de Marketing 
con el Resto de los Departamentos 

En principio, los niveles funcionales que integran el negocio deberían interactuar armoniosa- 
mente con el fui de conseguir los objetivos generales de la empresa. En la práctica las relacio- 
nes interdepartamentales se caracterizan a menudo por grandes rivalidades y desconfianza. 
Ciertos conflictos entre departamentos surgen como consecuencia de las diferencias de opinión 
sobre qué es lo mejor para los intereses de la compañía, algunos de los desajustes entre el buen 
hacer de cada departamento y el buen hacer de la compañía y otros, de los desafortunados este- 
reotipos y prejuicios que pesan sobre ciertas áreas. 

En una organización comente cada departamento tiene su efecto en la satisfacción del 
consumidor a través de sus actividades y decisiones. Bajo el concepto marketing, todos los de- 
partamentos necesitan "pensar en el cliente" y trabajar conjuntamente para satisfacer sus nece- 
sidades y expectativas. El departamento de marketing tiene dos tareas: coordinar las actividades 
de marketing interno de la empresa y el marketing con las finanzas, la propia operativa empre- 
sarial y las otras funciones de la compañía, siempre en interés de los clientes. 

Todavía reina un débil consenso sobre qué nivel de influencia y de autoridad debería 
ejercer el departamento de marketing sobre el resto de los departamentos parala realización de 
un marketing coordinado. En general, el director de marketing debe trabajar más de forma per- 
suasiva que autoritaria. 

Esta situación se ilustra adecuadamente en el caso del director de marketing de una importante 
línea aérea europea. Su tarea, consistente en aumentar la cuota de mercado de la línea aérea, no 
tiene, todavía, autoridad sobre otros niveles funcionales que afectan a la satisfacción del consu- 
midor: 
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No puede contratar o formar al personal de cabina (departamento de personal). 
No puede determinar el tipo o la calidad de la comida (departamento de aprovisiona- 
mientos). 
No puede reforzar los estándares de limpieza del avión (departamento de mantenimien- 
to). 
No puede diseñar los horarios (departamento de operaciones). 
No puede establecer el precio del servicio (departamento financiero). 

¿Qué controla? La investigación de mercados, la fuerza de ventas, la publicidad y la promo- 
ción. Sin embargo, debe trabajar en cooperación con otros departamentos para delimitar los fac- 
tores claves que afectan al confort que el consumidor disfruta durante el viaje. 

Con frecuencia, el resto de los departamentos se resisten a dirigir sus esfuerzos a satis- 
facer los intereses de los consumidores. De la misma forma en la que el departamento de mar- 
keting hace hincapié en mantener un punto de vista orientado hacia la satisfacción del consumi- 
dor, otros departamentos dan importancia a sus propias tareas, definiendo inevitablemente, los 
problemas y objetivos de la compañía desde su propio punto de vista. Como resultado, los con- 
flictos de intereses son irremediables. La Tabla 25-1 resume las principales diferencias en la 
orientgión entre el departamento de marketing y el resto de los departamentos. Examinaremos 
brevemente los aspectos más comunes que conciernen a cada departamento. 

I+D Los esfuerzos de la compañía por desarrollar nuevos productos con éxito se ven con fre- 
cuencia frustrados a causa de las pobres relaciones de trabajo existentes entre el departamento 
de I+D y el de marketing, que en muchos aspectos, representan dos culturas diferentes dentro de 
la organización. El departamento de I+D posee científicos y técnicos a quienes les gusta trabajar 
en problemas técnicos que supongan un reto, aunque no posean mucha relación con los ingresos 
por ventas a corto plazo, prefiriendo trabajar sin estar sometidos a un control o restricciones en 
lo que a costes de investigación se refiere. El personal del departamento de marketing/ventas 
posee una orientación hacia el negocio y se enorgullece de su comprensión práctica del mundo; 
son personas a las que les gusta desarrollar gran cantidad de nuevos productos con característi- 
cas diversas, con objeto de que se promocionen en el mercado, y se sienten obligados a prestar 

TABLA 25-1 Departamento 

Resumen de los Conflictos I+D 

Organizacionaies entre el 
Departamento de Marketing con 
el Resto de los Departamentos ln~enieria 

Compras 

Finanzas 

Investigación básica 
Calidad intrínseca 
Caracteristicas !uncionales 

Diseño a largo plazo 
Pocos modelos 
Componentes estándar 

Líneas de producto cortas 
Componentes estandar 
Preclo del material 
Grandes cantidades por su economía 
Compras poco frecuentes 

Producción a largo plazo 
Pocos modelos 
Modelos sin cambios 
Pedidos estándar 
Facilidad en la fabricación 
Control medio de calidad 

Aspecto racional del gasto 
Presupuestos estrictos e inflexibles 
Precios para cubrir costes 

iransacciones estándar 
Pocos informes 

Exhaustivo examen financiero 
Riesgos de los créditos a largo plazo 
Duros tbrminos para la concesión 
Duros términos para la devolución 

Enhsis del Dpto. Market ln~ 

Investigación aplicada 
Calidad percibida 
Caracteristicas para la venta 

Disaho a corto plazo 
Muchos modelos 
Componentes adaptados al consumidor 

Amplia linea da productos 
Componentes no estendar 
Calidad del material 
Grandes cantidades para evitar la falta da stock 
Compra inmediata para satisfacer necesidades 

Producción a corto plazo 
Muchos modelos 
Frecuentes cambios en los modelos 
Pedidos específicos y diferenciados 
Apariencia estética 
Alto control de calidad 

inversión basada en la intuición 
Presupuestos flexibles adecuados a necesidades 
Precios con vista al mercado 

Términos especiales y descuentos 
Muchos informes 

Minimo examen financiero 
Examen de riesgos a medio plazo 
Facilidades en la concesión 
Facilidades en la devolución 
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atención a los costes. Cada grupo crea a menudo estereotipos negativos del otro. Los especialis- 
tas en marketing ven al personal del departamento de I+D como gente inaccesible, científicos 
locos de largos cabellos, incapaces de comprender el negocio. Estos últimos ven al personal de 
marketing como vendedores puerta a puerta, que están más interesados en las ventas que en las 
características técnicas del producto. 

Las compañías tienden a poseer un enfoque tecnológico, de mercado o ambos la vez. 
En las compañías enfocadas hacia la tecnología, el personal del departamento de I+D investiga 
problemas fundamentales, busca importantes innovaciones y se esfuerza por conseguir la per- 
fección técnica del producto. Los gastos de I+D son altos y el porcentaje de éxito del nuevo 
producto tiende a ser bajo, aunque el departamento de I+D sugiera ocasionalmente interesantes 
productos innovadores. 

En las compañías enfocadas hacia el mercado, los técnicos de I+D diseñan productos 
para satisfacer las necesidades específicas de los mercados; acarreando modificaciones de pro- 
ductos y la aplicación de la tecnología existente. De esta forma obtienen con 6xito un porcenta- 
je más alto de nuevos productos, pero, al representar principalmente modificaciones de produc- 
tos, sus vidas son relativamente cortas. 

Las compañía equilibradas en su orientación tecnología/mercado poseen departamen- 
tos de I+D y de marketing que comparten las responsabilidades para lograr el éxito en innova- 
ciones dirigidas al mercado. Los técnicos de I+D son responsables no sólo de la invención sino 
también del éxito de la misma. Por su parte, los especialistas en marketing tienen la responsabi- 
lidad no sólo de que las nuevas ventas resulten satisfactorias, poseen también la tarea de identi- 
ficar nuevas formas de satisfacer las necesidades del cliente. 

Gupta, Raj y Wilemon concluyeron que el equilibrio entre I+D y marketing está fuerte- 
mente correlacionado con el éxito de las innovaciones. 10 La cooperación entre I+D-marketing 
puede facilitarse de diversos modos: 11 

A través del patrocinio de seminarios conjuntos, para conseguir la comprensión y el res- 
peto por los objetivos de cada uno de ambos departamentos, sus estilos de trabajo y sus 
problemas. 
Cada nuevo proyecto se asigna a una persona del departamento de I+D y a otra del de 
marketing, que deberán trabajar juntas durante la vida del proyecto, estableciendo con- 
juntamente al comenzar el proyecto, los objetivos a cumplir y el plan de marketing a sz- 
g uir. 
La participación del departamento de I+D continúa durante el periodo de venta, inclu- 
yendo las tareas de preparar manuales técnicos, participar en ferias de muestras, llevar a 
cabo una investigación de mercado cuyo objetivo sea el conocimiento del impacto que 
en el consumidor ha supuesto la introducción del producto e incluso la participación en 
la venta. 
Los conflictos son eliminados por la alta dirección siguiendo un claro procedimiento. 
Tanto el departamento de I+D como el de marketing deberán informar al mismo direc- 
tor. 

INGENIERIA El departamento de ingeniería es responsable de encontrar métodos prácticos 
para el diseño de nuevos productos y procesos productivos, interesándose por conseguir calidad 
técnica, costes económicos y simplicidad en la fabricación. Los ingenieros entran en conflicto 
con los especialistas en marketing cuando éstos quieren que se fabriquen diferentes modelos, a 
menudo con características que requieren componentes especiales adaptados a consumidores 
específicos, en lugar de componentes estándard. Los ingenieros ven a los especialistas en mar- 
keting como personas preocupadas más por la apariencia externa del producto que por su cali- 
dad intrínseca. Estos problemas son menos pronunciados en compañías donde los técnicos en 
marketing tienen conocimientos de ingeniería y pueden comunicarse de manera efectiva. 
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APROVISIONAMIENTO El personal de este departamento gestiona la obtención de ma- 
teriales y componentes con la calidad y en las cantidades adecuadas, al más bajo coste posible. 
Este personal ve a los especialistas en marketing como partidarios de la existencia de varios 
modelos por cada línea de producto, lo que requiere la compra de pequeñas cantidades de mu- 
chos componentes, más que grandes cantidades de pocos. Opinan que el departamento de mar- 
keting insiste demasizdo en la alta calidad de los materiales y componentes, disgustándoles la 
deficiente previsión que realizan los especialistas de este departamento, puesto que ello les obli- 
ga a realizar pedidos de forma precipitada, a precios no demasiado favorables y, en ocasiones, a 
llevar a cabo excesivos inventarios. 

PRODUCCION El personal empleado'en este departamento se responsabiliza del desarrollo 
fluído de las operaciones encamiiiadas a fabricar los productos deseados, en cantidades adecua- 
das, tiempo óptimo y con los costes más convenientes. Han pasado sus vidas en la ffibrica, su- 
friendo los problemas de maquinarias defectuosas, realizando inventarios de stocks, viviendo 
conflictos laborales o retrasos en la producción causados deliberadamente por dichos conflictos. 
Su imagen de los especialistas en marketing responde a la de personas con un conocimiento su- 
perficial de la economía de la fábrica y de su política. A su vez, los especialistas en marketing 
se lamentarán de la insuficiente capacidad de la planta, de los retrasos en la producción, del es- 
caso control de calidad y del pobre servicio al consumidor. Pero con todo ello, los especialistas 
en Marketing realizan todavía con frecuencia previsiones de ventas erróneas, proponen produc- 
tos con características difíciles de fabricar y prometen al cliente más servicio técnico del razo- 
nable. 

Los especialistas en marketing no ven los problemas que surgen en fábrica, concentrán- 
dose en los del consumidor, que necesita el producto con urgencia, encuentra a menudo mercan- 
cías defectuosas y carece de un servicio técnico adecuado. A menudo, en el departamento de 
marketing no se muestra suficiente interés por los costes extra de fabricación que supone el sa- 
tisfacer las necesidades del cliente. El problema no es sólo la pobre comunicación existente, 
sino un importante conflicto de intereses. 

Las compañías resuelven estos conflictos de distintas formas. En las que poseen un cn- 
foque hacia la producción, las acciones se destinan a asegurar una producción uniforme, con 
bajos costes. La empresa prefiere productos simples, líneas de productos cortas y un alto volu- 
men de producción. Las campañas de ventas que se realizan con la pretensión de un rápido cre- 
cimiento en la producción, se reducen al mínimo. Los clientes deben generalmente esperar para 
recibir su pedido. 

Otras compañías con enfoque nzclrketing se salen de la marcha normal de la empresa 
para poder satisfacer las necesidades de los clientes. En una importante empresa de productos 
para el aseo, el personal de marketing marca las directrices y el departamento de producción 
tiene que seguirlas, sea cual sea el coste, las horas extraordinarias, trabajar a corto plazo, etc. El 
resultado son unos costes de producción altos, con fluctuaciones y una calidad variable en los 
productos. 

Las compañías necesitan lograr un enfoque equilibrado entre la producción y e! rnarke- 
ting, en el que ambas partes determinen conjuntamente los intereses de la compañía. Las solu- 
ciones a este problema incluyen seminarios conjuntos que ayuden a comprender los puntos de 
vista de cada parte, comités en los que ambos participen, programas de intercambio entre el per- 
sonal y métodos analíticos para determinar el curso de acciósmás rentable. 12 

La obtención de beneficios por p,me de la compañía depende en gran medida del éxito 
en las relaciones laborales entre los especialistas en marketing y producción. Los primeros ne- 
cesitan comprender las implicaciones que las nuevas estrategias de producción tienen a nivel 
marketingy-un sistema de producció~~ flexole, la automatización y robotización, la producción 
sin retrasos, los niveles de calidad etc. Si la empresa quiere obtener el éxito mediante la produc- 
ción a bajos costes, precisará una estrategia de producción; si lo que quiere es ganar por su alta 
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calidad, su gran variedad o alto nivel de servicios, serán necesarias diferentes estrategias de fa- 
bricación. El diseño del plan de producción y las decisiones en cuanto a su capacidad producti- 
va, deben tomarse teniendo en cuenta el conjunto de objetivos del departamento de producción, 
siguiendo una estrategia conjunta de marketing en lo que al producto previsto, sus costes, cali- 
dad, variedad y servicio se refiere. 

La producción y lo que conllev?~, es también una herramienta de marketing. Antes de 
decidirse por un proveedor, los compradores potenciales desean a menudo visitar la planta pro- 
ductora, a fin de comprobar si se dirige de forma adecuada, Por ello, el personal del departa- 
mento de producción, y la imagen que la planta pueda dar, se convierten en importantes herra- 
mientas de marketing. 

FINANZAS Los especialistas en finanzas se sienten orgullosos de su capacidad para evaluar 
las implicaciones de beneficio de las diferentes inversiones. Cuando realizan la evaluacih de 
las inversiones de marketing se sienten frustrados, porque los especialistas en marketing piden 
substanciales presupuestos para publicidad y promociones de ventas, sin ser capaces de antici- 
par cuántas ventas se producirán gracias a ellas. Los encargados de las finanzas de la empresa 
sospechan que las previsiones que realizan los hombres de marketing se basan en sus propios 
intereses, omitiendo el empleo del tiempo necesario para relacionar los gastos con las ventas y 
desvíando los presupuestos de áreas más rentables. Opinan que los ppecialistas en marketing 
se precipitan recortando los precios para aumentar de esta forma el número de pedidos, en vez 
de fijar los precios con el objetivo de conseguir beneficios. 

Por otra parte, los especialistas en marketing tienen, con frecuencia, una imagen del 
personal del departamento financiero de duros controladores del dinero, descartando inversio- 
nes a largo plazo que pueda contribuir a la expansión del mercado. Los especialistas en finanzas 
ven los gastos en marketing como costes más que como inversiones. Son fundamentalmente 
conservadores y poseen una aversión al riesgo que causa la pérdida de muchas oportunidades. 
La solución consiste en proporcionar a los especialistas en marketing una mayor formación fi- 
nanciera y a los hombres de finanzas unos mayores conocimientos de marketing. Los directores 
financieros necesitan adaptar sus herramientas financieras y sus teorías para apoyar las estrate- 
gias de marketing. 

CONTABILIDAD Los contables ven en los especialistas en marketing la imagen de técni- 
cos negligentes a la hora de proporcionar puntualmente los informes sobre las ventas. Les dis- 
gustan el trato especial que los vendedores tienen con ciertos clientes, porque requieren proce- 
dimientos contables específicos. A los hombres de marketing, por otra parte, les desagrada el 
modo en el que los encargados de este departamento distribuyen los costes fijos entre los dife- 
rentes productos de la línea. Ciertos directores de marca pensarán que su marca es más rentable 
de lo que muestran los resultados; siendo los gastos generales que les han sido asignados exce- 
sivamente altos. Los especialistas en marketing quisieran también que este departamento prepa- 
rase informes específicos sobre las ventas y su rentabilidad por productos, canales de distribu- 
ción, territorios, importancia del pedido, etc. 

CONCESION DE CREDITOS Los profesionales de este departamento evalúan la situa- 
ción de los clientes por su capacidad para hacer frente a los pagos, negando o limitando el cré- 
dito a los morosos. Opinan que los especialistas en marketing venderían a cualquiera, incluyen- 
do aquellos de dudoso cobro. El personal de marketing, por su parte, piensa que el nivel para la 
concesión de créditos es demasiado elevado; que un cero en la partida de deudores significa, de 
hecho, perder muchas ventas y en consecuencia beneficios. Sienten que trabajan demasiado en 
la búsqueda de clientes, para oír después que no son lo suficientemente buenos para tener rela- 
ciones comerciales con ellos. 

786 PARTE VI : ORGANIZACION, GESTION Y CONTROL DEL ESFUERZO DE MARKETING 



Estrategias para la Introducción de la Filosofía 
Marketing en el Ambito de la Empresa 

Sólo unas pocas empresas americanas -P&G, Marriot, Mc Donald's- poseen un verdadero enfo- 
que hacia el mercado y hacia el cliente. Un grupo mucho más numeroso de compañías poseen 
un enfoque ventas, un enfoque producto o se conducen por los avances tecnológicos. Estas em- 
presas, antes o dcspues, sufrirán un shock en el mercado. Pueden perder un importante merca- 
do. sufrir un descenso en el ritmo de crecimiento, ver disminuída su rentabilidad o enfrentarse a 
fuertes competidores. 

La substancial pérdida en la cuota de mercado de la empresa General Motors se atribuye. en 
gran medida, a su crónica orientación hacia la venta. En el pasado fabricaba una gran variedad 
de coches y los vendía con éxito. principalmente porque sus ventas y prestaciones de servicios 
duplicaban a las de sus más importantes competidores. Sin embargo, no prestó atención a los 
cambios que tuvieron lugar en el mercado, como la tendencia creciente hacia coches de tamaño 
más pequeño, hacia modelos extranjeros de mayor calidad, la aparición de competidores centra- 
dos en la prestación de servicios etc. La dirección se centraba en la propia compañía, olvidando 
la visión y el examen del mercado exterior. 13 

Al inicio de los años setenta, Telephone and Telegraph (AT&T) se encontró de pronto inrnersa 
eii uria situación de dura competencia en la venta de ceritrales y equipos tdefónicos auxiliares. 
AT&T no estaba preparada en absoluto para luchar contra la nueva competencia. Carecían de 
especialistas eii marketing, dándose cuenta de que se habían dedicado a impulsar las ventas. en 
lugar de haber desviado su atención hacia los canibios sutridos en el mercado. 14 

El Chase M.inhatan Bank ha visto como Citibank. su priricipal competidor, ha llevado a cabo 
una inte1iger.x estrategia de marketinp, ganando cada vez má? terreno. Citibank ha estado desa- 
rrollando, de fornia sistemática, una filosofía marketing en su banco, mientras que Chase ha trd- 
bajado siguiendo las líneas financieras tradicionales. 

Estas y otras conlpañías finalmente toman medidas para conseguir una orientación 
hacia el mercado. Sin embargo. en muchos casos no consiguen el Sxito, ¿por qué'? 

En algunas de ellas su Consejo de Administración no comprende realmente la filosofía 
marketing y la confunde con tareas de promoción. Desean ventas para su compañía y desai-ro- 
llan una publicidad agresiva, sin darse cuenta de que la promoción no tiene sentido si sus pro- 
ductos y preciob ncl tienen valor parz los clientes que constituyen su mercado objetivo. 

Alguno> Consejos simplifican eii exceso la tarea de cambiar la filosofía de la empresa. 
Comparten la opinión de que la realización de discursos que promuevan "trabajar todos para sa- 
tisfacer al consumidor" y el desarrollo de seminarios destinados a la formacióil en marketing. 
son suficientes para producir los resultados deseados. Subestiman la resistencia al cambio, espe- 
cialmente en ausencia de nuevos incentivos. Cuando los resultados no mejoran en el primer o 
segundo año, pierden la paciencia y vuelven su atención hacia otro lugar, como puede ser el rn- 
foque hacia la producción. 

¿Qué pasos debe seguir una compañla si desea construir una filosofía marketing con 
éxito? A continuación se incluyen los priricipales pasor a seguir: 

1. La Alta Direccicín debe Apreciar más el Enfoque iC!ai.ketin,oy Comprenderln: el lideraz- 
go del Consejo y su compromiso son la clave del éxito. El Consejo debe convencer a la 
alta dirección de la compañia de que se necesita una mejora a nivel de marketing. Debe 
dar cori frecuencia charlas a los empleados, proveedores y distribuidores acerca de la 
importancia de la calidad en el servicio de entrega. Debe mostrar, con su propio ejem- 
plo,'el fuerte compromiso contraído con los clientes y recompensar a aquellos en la 
compañía que sigan una lí'nea de atención a los mismos. 
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2. Nombramiento de un Equipo Responsable de las Tareas de Marketing: el Consejo debe 
nombrar un equipo de marketing de alto nivel que desarrolle programas destinados a la 
introducción de modernas prácticas de marketing en la compañía. Este equipo debe con- 
tar con personal del propio Consejo, directores de ventas, de I+D, de aprovisionamiento, 
de producción, financiación, personal y, por último, ciertas personas clave expertas en el 
tema, en función de fijar los objetivos, anticipar los posibles problemas y desarrollar 
una estrategia a nivel global."Ciertas personas pertenecientes a los niveles más altos de 
la.compañía, deben tener autoridad para llevar a cabo los programas. Durante los años 
siguientes, este grupo debe reunirse con asiduidad para medir los progresos realizados y 
tomar nuevas iniciativas. 

3. Conseguir Ayuda y Guía del Exterior: 9 la hora de implantar una filosofía marketing en 
la compañía, el equipo debe contar con ayuda externa. Las consultonas poseen una ex- 
periencia considerable en la prestación de apoyo a empresas que tratan de conseguir una 
orientación marketing. 

4. Cambios en la Política de Motivacibn de la Empresa: la compañía debe cambiar su po- 
lítica de incentivos si espera que cambie el comportamiento de sus departamentos. 
Mientras el departamento de aprovisionamiento y el de producción se sientan recom- 
pensados por mantener los costes a un bajo nivel, se resistirán a aceptar cualquier deci- 
sión que implique su aumento, aunque sea necesaria para atender mejor a los clientes. 
Mientras el departamento financiero se centre en la consecución de beneficios a corto 
plazo, se opondrá a la realización de importantes inversiones en marketing, destinadas a 
conseguir clientes más leales y satisfechos. 

5 .  Captación de Grandes Talentos en Marketing: la compaiíía debe captar personal bien 
formado en marketing preferiblemente de empresas líderes. Cuando Citybank se tomó 
en serio la necesidad de implantar una estrategia marketing hace algunos años, atrajo a 
su empresa a varios especialistas de General Foods. La empresa necesita un director de 
marketing reconocido, que no sólo dirija el departamento, sino que sea capaz de ganarse 
el respeto de los directivos. Una compañía multidivisional se benefician'a del estableci- 
miento de un departamento de marketing fuerte y bien instruído en la dirección de gran- 
des empresas, capaz de desarrollar y fortalecer programas de marketing destinados a 
cada división. 

6. Desarrollo de Programas de Formación en Marketing para el Personal: la compañía 
debe diseñar programas de formación en marketing de interés para los altos directivos 
de la organización, los directores generales de cada división, el personal del departa- 
mento de marketing y ventas, el personal de I+D, etc. Estos programas deben proporcio- 
nar conocimientos sobre marketing, habilidades y actitudes útiles para los directivos y 
empleados de la compañía. 

7. Instalación de un Moderno Sistema de Planificación Marketing: una forma excelente de 
formar a los directores de marketing, consiste en la instalación de un moderno sistema 
de planificación con una orientación hacia el mercado. El esquema a seguir en la plani- 
ficación requerirá que los directores estudien primero el ambiente que rodea a la empre- 
sa en el mercado, las posibles oportunidades, las tendencias competitivas, así como 
otras fuerzas externas. De este modo, las estrategias de marketing y las previsiones de 
ventas podrán desarrollarse en conexión con una base de datos saneada. 

Una compañía que pasó con éxito de la orientación hacia la propia compañía a un estilo 
de actuación siguiendo la filosofía marketing es Du Pont. Bajo el liderazgo de Richard Heckert 
se diseñaron diversas iniciativas para construir una "comunidad marketing". Se reorganizaron 
varias divisiones más en función de los mercados que de las líneas de prodyctos; por ejemplo, 
Du Pont creó un nuevo departamento de productos de automoción localizado en Detroit, que 
reunió a varios grupos de empresas que hasta entonces habían vendido sus productos en el sec- 
tor de automoción sin demasiada coordinación. Du pont realizó también una serie de seminarios 
destinados a la formaciónm marketing de los directivos, a los cuales acudieron tres mil oficia- 
les, dos mil mandos intermedios y catorce mil empleados. Du pont estableció un programa de 
"reconocimiento de aportaciones en marketing" y premió a treinta y dos empleados de la em- 
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presa en todo el mundo, por haber desarrollado estrategias de marketing innovadoras, mejoras 
en los servicios etc. 15 

Otra importante compañía, Hewlett-Packard, emprendió una exitosa línea de actuación, 
a fin de convertirse en una empresa con una mayor orientación hacia el mercado. H-P llevó a 
cabo profundos estudios sobre las necesidades y satisfacciones del consumidor; introdujo un 
importante programa para conseguir una mejora en la calidad de sus productos; mejoró las rela- 
ciones dentro de la empresa, consiguiendo una colaboración más eficaz entre el departamento 
de marketing y el resto; y creó un sistema destinado a la medición del desarrollo de las acciones 
iniciadas. 

S.A.(Scandinavian Airlines), British Air, Ford y otras importantes compañías demostra- 
ron también que la implantación de una filosofía marketing es a la vez posible y rentable. 
Conseguir que los directivos acepten el hecho de que los consumidores son la base del negocio 
y el futuro de la compañía supone mucha paciencia y gran cantidad de trabajo de planificación. 
Sin embargo, es posible conseguirlo. 

Pasaremos a continuación a analizar cómo pueden llevar a cabo de manera efectiva sus planes 
los directivos de marketing. Un brillante plan de marketing estratkgico sirve de muy poco si no 
se ejecuta de manera adecuada. Consideremos el siguiente ejemplo: 

Una empresa química se percató de que los consumidores no estaban obteniendo un buen servi- 
cio de ninguno de sus competidores. La compañía decidió que su actuación estratégica se basa- 
ría en la prestación de un buen seniicio. Cuando esta estrategia falló se descubrieron una serie 
de errores en su ejecución. Así, el departamento de servicio al consumidor continuaba estando 
infravalorado por la alta dirección; carecía de personal y se utilizaba como zona de "refugio" 
para los directivos débiles. Además, la política de incentivos de la compañía continuaba centra- 
da en el mantenimiento de los costes y de la rentabilidad presente. La empresa había fallado en 
la realización de los cambios necesarios para llevar a cabo su estrategia de manera efectiva. 

Definimos la gestión de los planes de marketing del siguiente modo: 

La gestión de marketing es el proceso que convierte los planes de marketing en acciones con- 
cretas y asegura que tales acciones se lleven a cabo de forma que se logren los objetivos con- 
templados en el plan. 

Mientras que la estrategia se centra en qué actividades de marketing llevar a cabo y por 
qué razones, la gestión da respuesta a las preguntas de quién, dónde, cuándo y cómo. La estrate- 
gia y la gestión se encuentran muy relacionadas, ya que uno de los requisitos de la estrategia es 
la definición de tácticas de ejecución para niveles inferiores. Así, por ejemplo, la decisión estra- 
tégica de "cosecha" en un producto debe verse acompañada de la definición de acciones y dota- 
ción específica de recursos. 

Bonoma identificó cuatro habilidades relacionadas con la ejecución efectiva de los pla- 
nes de Marketing. 

Habilidades para reconocer y diagnosticar un problema. 
Habilidades para evaluar el nivel de la compañía en el que se presenta el problema. 
Habilidades para la ejecución de los planes. 
Habilidades para la evaluación de los resultados tras la ejecución de los planes. 16 

Examinaremos estas habilidades en los siguientes párrafos. 
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Habilidades para el Diagnóstico 

La estrecha relación existente entre la estrategia a seguir y la ejecución de los planes puede 
crear dificultades a la hora de diagnosticar el origen del problema cuando los programas de 
marketing no cumplen por entero sus expectativas. ¿Fue el bajo índice de ventas consecuencia 
de una inadecuada estrategia o de una ineficaz ejecución de los planes? Más aún, ¿el objetivo es 
determinar cuál es el problema (diagnóstico), o decidir cómo debería haberse tratado (acción)? 
Cada problema requiere diferentes herramientas y soluciones por parte de la direición. 

Habilidades para Definir el Nivel Donde se da el Problema 

Los problemas surgidos en la ejecución de los planes de marketing pueden aparecer a tres nive- 
les. Un nivel es el que persigue el desarrollo de las funciones de marketing con éxito. Por ejem- 
plo, ¿cómo puede conseguir la compañía de su agencia publicitaria una más creati- 
va? Otro nivel es el de la ejecución de los programas de marketing, que debe conseguir que las 
tareas de marketing sean un todo coherente. Este problema puede surgir con frecuencia a la 
hora de lanzar un nuevo producto al mercado. Un tercer nivel es el de la puesta en práctica de 
una determinada política de marketing. Por ejemplo, la compañía puede pretender que todos los 
empleados traten al consumidor como si fuese el número uno. 

Habilidades para la Gestión de los Planes 

Para conseguir una ejecución efectiva de los planes deben ponerse en práctica un conjunto de 
habilidades para cada nivel de ejecución considerado, -funciones, programas, políticas-. Las 
cuatro habilidades requeridas son: asignación, control, organización e interacción. 

Las habilidades de asignación se utilizan en las actividades comerciales de distribución 
de presupuestos (dinero, tiempo y personal), en los niveles mencionados. Por ejemplo, el deter- 
minar cuánto dinero se va a gastar en ferias (nivel funcional), o el trabajo que será necesario 
para el desarrollo de unidades adicionales de un producto (nivel de política de marketing) son 
problemas que requieren habilidades en la asignación de recursos. 

Las habilidades para el control se utilizan en las empresas con el fin de evaluar los re- 
. sultados de las actividades de marketing. Los controles pueden ser de cuatro tipos: control me- 
diante un plan anual, control de la rentabilidad, control de la eficiencia y contra1 estratégico 
(ver capítulo 26). 

Las habilidades para la organización se utilizan para el desarrollo de una organización 
efectiva del trabajo. El conocimiento, tanto de la organización formal como de la informal de 
marketing, es importante para llevar a cabo una efectiva organización de los planes. 

Las habilidades para la interacción se refieren a la capacidad de los directivos para 
conseguir que se hagan las cosas mediante la influencia mutua. Los hombres de marketing no 
deben motivar sólo a la gente de la propia empresa, sino también a las personas de empresas ex- 
temas -de investigación comercial, agencias de publicidad, intermediarios, mayoristas, agentes- 
cuyos objetivos pueden diferir de los de la compañía. La resolución de problemas con canales 
de distribución, requiere también una gran habilidad para la interacción. 

Habilidades para la Evaluación de la Ejecución de los Planes 

Los buenos resultados en el mercado, no prueban necesariamente que los planes de marketing 
se hayan ejecutado correctamente. La evidencia de una ejecución efectiva de estos planes se 
pondría de manifiesto con la respuesta afirmativa a las siguientes cuestiones: 
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¿Existe una estrategia de marketing clara, un fuerte liderazgo del marketing y una filo- 
sofía que promueva la excelencia? 
Los programas de marketing de la empresa, ¿integran y proporcionan actividades de 
marketing enfocad& a los diversos grupos de consumidores? 
¿Es satisfactoria la interacción de la dirección de marketing con los empleados del de- 
partamento de marketing, con los otros departamentos de la empresa y con los consumi- 
dores y distribufdores? 
¿Posee la dirección buenos sistemas de control para observar a los consumidores. com- 
petidores y distribuidores? 
¿Realiza comxtamente la dirección la asignación de tiempo, dinero y empleados a las 
diferentes actividades de marketing? 

La evaluación de la influencia relativa de la estrategia y de la gestión de los planes en 
los resultados de las ventas será siempre una tarea dificil. Las empresas deben emplear todos 
sus esfuerzos para conseguir el éxito tanto en la estrategia a seguir, como en la ejecución de los 
planes previstos. 

En este capítulo hemos visto cómo se organiza el departamento de marketing, cómo se relacio- 
na con el resto de los departamentos y cómo deben llevarse a cabo las estrategias de marketing 
para alcanzar el éxito en el mercado. 

El ~noderno departamento de marketing ha sufrido una evolución a través de varias eta- 
pas. Comenzó como un departamento de ventas, incorporando más tarde funciones auxiliares 
tales como publicidad e investigación de mercados. Como estas funciones crecieron en impor- 
tancia, muchas empresas crearon un deparmpento de marketing aparte para llevarlas a cabo. 
Los empleados .de los departamentos de marketing y ventas trabajaban por lo general juntos. En 
ocasiones los dos departamentos se fusionaban para dar lugar a un moderno departamento de 
marketing. Sin embargo, ésto no significaba la creación automática de una moderna empresa de 
marketing, a menos que el resto de los departamentos y empleados aceptasen y practicasen la 
orientación hacia el consumidor. 

Los modernos departamentos de marketing se organizan de muchas formas. Una orga- 
nización funcional del departamento de marketing es aquella en la que las funciones de marke- 
ting están encabezadas por diferentes gerentes que informan al director de marketing. Una orga- 
nización por productos es aquella en la que se nombran diferentes directores de productos que 
trabajan con los especialistas en las diversas funciones de marketing, para poder desarrollar y 
llevar a cabo sus planes. Una organización por mercados es aquella en la que se asignan los 
mercados a diferentes directores (de mercado), que trabajan con los especialistas en cada una de 
las funciones para poder desarrollar y ejecutar sus planes. Algunas empresas grandes se organi- 
zan utilizando una combinación de los tres tipos anteriores, son las denominadas organizaciones 
mabiciales. Finalmente, las compañías con múltiples divisiones tienen que decidir si establece- 
rán un departamento de marketing a nivel de toda la organización o un departamento de marke- 
ting para cada división. 

El departamento de marketing debe trabajar armoniosamente con los otros departamen- 
tos de la empresa. En su intento por satisfxer los intereses de los consumidores entra, a menu- 
do en conflicto, con los departamentos de investigación y desarrollo, de ingeniería, compras, fa- 
bricacióq invegtarios, finanzas, contabilidad, concesión de créditos y otros. Estos conflictos 
pueden reducirse si el presidente de la empresa se compromete a conducirla hacia una filosofía 
de orientación al consumidor y si el director de marketing aprende a trabajar de forma efectiva 
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con los demás directores. Conseguir una moderna orientación marketing requiere el apoyo de la 
presidencia, un equipo de marketing preparado, la ayuda de consultonas externas, un departa- 
mento de marketing corporativo, seminarios de marketing dentro de la propia empresa, talentos 
captados del exterior y promocionados dentro de la propia empresa y un sistema de planifica- 
ción de marketing orientado hacia el mercado. 

Los responsables de la funci6n de marketing no deben sólo desarrollar estrategias, sino 
también ejecutarlas. La gestión de marketing es el proceso de convertir planes en programas 
concretos, que contemplen quién hace cada cosa, cuándo y cómo. La ejecución efectiva requie- 
re conocer la distribución de recursos, su control, su organización, así como la interacción nece- 
saria con otros grupos en todos los niveles de actividad de marketing. 

¿Considera necesario que las empresas cam- 
bien la organización de sus actividades de 
marketing? 

Describa los diferentes tipos de organización 
del departamento de marketing existentes. 
Comente las diferencias existentes entre estos 
tipos de organización, en términos de capaci- 
dad de adaptación a los cambios. 

Comente las ventajas y desventajas de la di- 
rección por marcas como sistema de organiza- 
ción del departamento de marketing. 

Vd. está encargado del diseño de un sistema 
de organización del departamento de marke- 
ting de una empresa dedicada a la distribución 
de calefacciones (ventas de 100 millones de 
dolares). ¿Qué tipo de información necesitaría 
para seleccionar el sistema más apropiado 
para dicha'empresa? 

¿Qué ventajas y qué desventajas supone, en su 
opinión, el que un analista financiero forme 
parte del departamento de marketing? ¿Cuál 
podría ser la función de esta persona en el de- 
partamento de marketing? ¿De qué otra forma 
se podría realizar dicha tarea? 

Escoja un producto o servicio e indique algu- 
nos problemas de la fase de estrategi? v de la 
fase de implementación. 

Indique los problemas de análisis y de puesta 
en marcha que pueden surgir en el análisis y 
puesta en práctica del programa de marketing 
del producto o servicio comentado en la pre- 
gunta anterior y en la realización del mismo. 

Indique los problemas'desde el punto de vista 
de función, programa y política general que 
podrían surgir en la aplicación de la estrategia 
de marketing. 

9. Enumere todos aquellos departamentos que 
deberían colaborar con el departamento de 
marketing en la realización de una promoción 
de ventas de dimensión nacional. ¿Sobre qué 
base deben coordinarse los esfuerzos de estos 
departamentos? 

10. ¿Tiene algún sentido, desde el punto de vista 
organizativo, el que el departamento de mar- 
keting y el de relaciones públicas estén dirigi- 
dos por una misma persona? 

11. El departamento de marketing de una iinpor- 
tante compañía aérea está actualmente organi- 
zado por funciones -publicidad, ventas, servi- 
cio al cliente, etc. La empresa está consideran- 
do la posibilidad de establecer un nuevo siste- 
ma de organización. Este nuevo sistema su- 
pondría la fijación de un director para cada 
ruta. El director sería respecto a la ruta lo que 
el jefe de marca es  respecto de la marca. 
¿Cree que esta posibilidad es una buena idea? 

12. En General Elecmc no existe un director gene- 
ral de marketing. Existen directores de marke- 
ting de los diferentes sectores, grupos y divi- 
siones. Lo que sí existe es un director general 
de planificación estratégica. ¿Considera nece- 
sario el nombramiento de un director general 
de marketing? 

13. Comente la forma en que la estrategia de mar- 
keting de una empresa da forma a la estructura 
organizativa. Razone su respuesta con ejeni- 
plos reales. 

14. ¿Qué factores son los que generalmente indu- 
cen a una empresa a enfocar sus actividades 
siguiendo el concepto de marketing? ¿Qué 
pasos se deben seguir para asegurar el éxito? 
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V$LORACION Y CONTROL 
DE LOS RESULTADOS 

DE MARKETING 

Having lost sight of our objective, we redoubled our efforts. 

If anything can go wmng, it will. 
OLD ADAGE 

MURPHY'S LAW 

L a tarea del departamento de marketing es planificar y controlar la actividad dentro de la 
empresa. Dado que durante la gestión de los planes de marketing ocumrán muchas sorpresas, el 
departamento tiene que analizar y controlar continuamente sus actividades. A pesar de esta ne- 
cesidad, tras un estudio llevado a cabo en setenta y cinco compañías de diversos tamaños y dife- 
rentes sectores, se lleg6 a la conclusión de que muchas compañías tienen procedimientos de 
control inadecuados: 

Las empresas pequeñas tienen peores sistemas de control que las grandes. Desarrollan 
peores trabajos en el establecimiento de objetivos y de sistemas de valoración de re- 
sultados. - Más de la mitad de las empresas analizadas desconocen la rentabilidad de sus produc- 
tos individuales. Una tercera parte de las empresas no tienen procedimientos regulares 
para detectar y eliminar productos débiles. 

TABLA 26-1 npo de Fterponsuble ~ropóstto de 

Tipos de Control de Marketing CO"m' Mncipal Control 

l. Control del Alta direcci6n Examinar si Im 
plan anual Dirección media resultados previstos 

en el plan se han 
alcanzado 

II. Control de Controlador de marketing Analizar d6nde está 
rentabilidad ganando o perdiendo 

dinem la empresa 

III. Control de 
eficiencia 

IV. Control 
estrat6giw 

Ejecutivos de línea Vdlorar y mejcfar la 
y staff eficiencia e impaUo 
Controlador de de los gastos de 
marketing marketing 

Alta dirección Analizar s i  la m p a n i a  
Auditor de marketing está persiguiendo sus 

mejores oponunidades 
en relación con los 
mercados, productos 
y canales 

LMtodor 

Análisis de las ventas 
Análisis de la cuota de mercado 
Ratios ventasesfueno de 
marketing 
Análsis financiero 
A&~Is¡s de actaudes 
Rentabilidad por: 

produao 
tenitorio 
cliente 
W p o  
canal 
tamano de la orden 

Et'icieda de: 
hiena de ventas 
publickiad 
promociones 
dislritui6n 

lnsirumentos de 
valoración 
de la efectividad de 
marketing 
Audioria de marketing 
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Casi la mitad de las empresas fallan en comparar sus precios con los de la competen- 
cia, en analizar sus costes de almacenamiento y de distribución, así como las causas 
de devolución de la mercancía, en realizar valoraciones formales de la eficacia de la 
publicidad y en revisar los informes de sus equipos de ventas. 
A muchas empresas les lleva de cuatro a ocho semanas desarrollar informes de con- 
trol que con frecuencia son poco precisos. 

Pueden distinguirse cuatro tipos de control de marketing (Tabla 26- 1). 
El control del plan anual, en el cual los directivos chequean los resultados frente al 

plan establecido para ese año y toman medidas correctoras cuando lo consideran necesario; el 
control de rentabilidad, consistente en determinar la rentabilidad actual de diferentes productos, 
temtorios, mercados finales y de distribución; el control de eficiencia, que supone la búsqueda 
de formas de mejorar la productividad de las diferentes herramientas y gastos de marketing y el 
control estratégico consistente en revisar periódicamente si las estrategias básicas de la empresa 
están bien ajustadas a sus oportunidades y recursos. Examinemos ahora estos cuatro tipos de 
control de marketing. 

El propósito del control del plan anual es asegurar que la empresa alcance las ventas, los benefi- 
cios y otros objetivos establecidos. El punto básico del control del plan anual es la dirección 
por objetivos, que implica dar cuatro pasos (ver Figura 26-1). En primer lugar, establecer obje- 
tivos mensuales o cuatrimestrales por parte de la dirección; en segundo lugar, analizar su resul- 
tado en el mercado; en tercer lugar, determinar las causas de las desviaciones importantes y fi- 
nalmente tomar medidas correctivas para cerrar los "gaps" entre los objetivos y los resultados. 
La conclusión final puede requerir cambiar los programas de acción e incluso los objetivos. 

El modelo de control se aplica a todos los niveles de la organización. La alta dirección 
establece objetivos de ventas y beneficios para el año, a partir de los cuales se elaboran otros 
para cada nivel más bajo de gestión. Así, cada director de producto se compromete a alcanzar 
niveles específicos de ventas y costes, e igualmente cada director de ventas regional y cada re- 
presentante con objetivos específicos. En cada periodo la alta dirección revisa e interpreta los 
resultados y decide si necesita tomar medidas correctoras. 

Los directores utilizan cinco herramientas para valorar los resultados del plan: análisis 
de ventas, análisis de cuota de mercado, análisis de la relación entre el esfuerzo de marketing y 
las ventas, análisis financiero y análisis de actitudes. 

Análisis de Ventas 

El análisis de ventas consiste en medir y valorar las ventas actuales en relación con los objeti- 
vos previstos. conexión con este análisis existen dos herramientas específicas. 

FIGURA 26-1 
El Proceso de 
Control 
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El análisis d e  la variación de ventas mide la contribución relativa de los diferentes fac- 
tores a la desviación en los resultados de las ventas. Supongamos que el plan anual requiere 
vender 4.000 gafas en el primer cuatrimestre a un precio de 1 dólar, es decir ventas por un mon- 
tante de 4.000 dólares. Al final del cuatrimestre se vendieron sólo 3.000 unidades a un precio 
de 0,8 dólares la unidad, es decir, se obtuvieron únicamente 2.400 dólares, con una variación en 
los resultados de venta de 1.600 dólares o de un 40% sobre las ventas esperadas. La cuestión 
que surge como consecuencia de ello es, ¿cuánto de esta variación se debe a la diferencia de 
precio y cuánto a la de volumen? El cálculo siguiente responde a la cuestión: 

Variación debida al descenso de precio = ($1,00 -$0,80)(3.000) = $ 600 373% 
Variación debida al descenso de volumen = ($1,00)(4.000 - 3.000) = $1 . O 0  62,5% --------- --------- 

$1.600 100,0% 

Casi dos terceras partes de la variación de ventas se debe a un fallo en alcanzar el volu- 
men objetivo. La compañía deberá analizar entonces en detalle ~o rqué  no se alcanzó el volu- 
men de ventas esperado. 1 

El análisis microventas puede proporcionar la respuesta. El análisis microventas anali- 
za los productos específicos, los temtorios, etc., que fallaron en producir las ventas esperadas. 
Supongamos que la compañía vende en tres temtorios y espera que las ventas sean de 1.500 
unidades, 500 y 2.000 respectivamente, lo que supone las 4.000 deseadas. El volumen real de 
ventas fue de 1.400 unidades, 525 y 1.075 respectivamente. Así pues, el temtorio 1 mostró un 
descenso del 7% en términos de las ventas esperadas; el temtorio 2 un 5% de exceso y el tem- 
tono 3 un 46% de descenso. El temtorio 3 es el causante de la mayor parte del problema. El vi- 
cepresidente de ventas deberá chequear el temtorio 3 para determinar cuáles son las hipótesis 
que explican los pobres resultados: puede ser que el representante de ventas del temtorio 3 no 
sea lo suficientemente activo o tenga un problema personal; que haya entrado un gran competi- 
dor en el temtorio o que exista un problema de recesión. 

Análisis de la Cuota de Mercado 
- - . -. - - . . - . - . - 

El análisis de las ventas no revela el comportamie~to de la compañía en relación con la compe- 
tencia. Supongamos un incremento de ventas de la empresa. Este incremento puede deberse a 
una mejora de las condiciones económicas que benefician a todas las empresas, pero podría 
también deberse a una mejora del rendimiento en relación con la competencia. La dirección ne- 
cesita valorar su cuota de mercado (ver Conceptos y Herramientas de Marketing). Si la cuota de 
participación crece, significa que la compañía está mejorando en relación con la competencia, si 
decrece estará perdiendo. 

Estas conclusiones sobre el análisis de la cuota de mercado están, sin embargo, sujetas 
a varias precisiones: 

La Presunción de que Todas las Fuerzas Externas Afectan a la Totalidad de las 
Empresas de la Misma Manera, lo cual, con Frecuencia, No Es Cierto: el informe sobre 
las consecuencias nocivas de los cigarrillos hizo descender las ventas de tabaco pero no 
de la misma forma en todas las empresas. Las empresas que vendían ciganillos con fil- 
tro resultaron menos perjudicadas. 
La Presunción de que los Resultados d~ una Empresa Deberán Ser Juzgados a la Luz 
del Nivel Medio de los Obtenidos por la Totalidad de las Mismas, No Es Siempre 
Válida: los resultados de la empresa deberán ser únicamente juzgados en comparación 
con los de sus competidores más cercanos. 

La Entrada de Una Nueva Empresa en la Industria Implica la Disminución de la Cuota 
de Mercado del Resto de las Empresas Existentes: un descenso en la cuota de participa- 
ción de una empresa puede no significar que esté operando peor que la competencia. La 
pérdida de cuota de una compañía dependerá del grado en el cual la nueva empresa 
afecte a sus mercados específicos. 
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CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MARKETING 

DEFINICION Y MEDICION DE LA CUOTA DE MERCADO 

El primer paso a la hora de utilizar el análisis de 
la cuota de mercado es definir qué medida(s),de 
las cuatro diferentes existentes, será(n) usada(s). 

Cuota de Mercado Total: La cuota de 
mercado total hace referencia al volu- 
men de ventas expresado como porcenta- 
je del total de ventas de la industria. 
Para utilizar esta medida es necesario 
tomar dos decisiones: decidir si las ven- 
tas se cuantificarán en unidades o en dó- 
lares para expresar la cuota de mercado 
y cómo definir la industria total. Por 
ejemplo, la cuota de participación de 
Harleg Davidson en el mercado america- 
no de motocicletas depende de si se in- 
cluyen las Scooters y las bicicletas con 
motor. En caso afirmativo la cuota de 
mercado de Harley Davidson ser6 
menor. 

Cuota de Mercado Atendido: la cuota de 
mercado atendido supone la cifra de 
ventas como porcentaje del total de las 
mismas en el mercado atendido, com- 
puesto por todos los compradores poten- 
ciales que podrían desear comprar el 
producto. Si Harleg Davidson sólo pro- 
duce y vende motocicletas de elevado 
precio en la costa Este, su cuota de mer- 
cado atendido sería su cifra total de ven- 
tas dividida entre el total de ventas de 
motocicletas caras vendidas en la costa 
Este. La cuota de mercado atendido es 
siempre mayor que la cuota de mercado 
total. Una compañía podría conseguir el 
100% de su mercado atendido y sin em- 
bargo, tener una cuota de mercado rela- 
tivamente pequeña. La principal tarea 
de la empresa consiste en conseguir una 
elevada cuota en el mercado atendido, a 
medida que lo consiga, deberá añadir 
nuevas líneas de productos y territorios 
para ampliar dicho mercado. 

Cuota de Mercado Relativo (en Relación 
con las Tres Principales Empresas): supo- 
ne expresar las ventas de la empresa 
como un porcentaje de las ventas de las 
tres principales empresas. Si la compa- 
ñía tiene un'30% del mercado y los dos 

competidores más grandes tienen un 20 y 
un 10% respectivamente, la cuota de 
participación relativa es del 50% (30160). 
Si cada una de las tres compañías tuvie- 
ran un tercio del mercado, en tal caso la 
cuota de participación relativa de cual- 
quier empresa sería del 33%. Las cuotas 
de participación relativas que superen el 
33% se considelan muy fuertes. 

Cuota de Mercado Relativo (en Relación 
con el Principal Competidor): algunas 
compañías analizan su participación en 
el mercado en relación con las ventas del 
principal competidor. Una cuota de par- 
ticipación relativa superior al 100% indi- 
ca que se es Iíder en el mercado. Una 
cuota de participación de exactamente el 
100% significa que la empresa lucha por 
ser el líder. Un aumento en la cuota de 
participación relativa significa que se 
está ganando al competidor Iíder. 

Una vez que se ha escogido qué medida de 
cuota de mercado utilizar, la empresa debe reco- 
ger los datos necesarios. La cuota de mercado 
total es normalmente la de medición más fácil, en 
la medida que requiere solamente las ventas de la 
industria total y estas, con frecuencia, se encuen- 
tran disponibles en publicaciones de instituciones 
públicas o de asociaciones de comercio. La esti- 
mación de la cuota de mercado atendido es más 
ditlcil ya que puede verse afectada por cambios 
en la línea de productos de la empresa y en la co- 
bertura geográfica, entre otros posibles factores. 
La estimación de la cuota de mercado relativo es 
aún más complicada, puesto que la compañía ten- 
drá que estimar las ventas de competidores con- 
cretos que acostumbran a guardar dichas cifras. 
La empresa tendrá que utilizar caminos indirec- 
tos, tales como las cifras de compra de materia 
prima de la competencia y el número de recursos 
que esté utilizando. En el área de bienes de consu- 
mo, las cuotas de participación individual se en- 
cuentran disponibles a través de datos indicados y, 
de paneles de consumidores. 

798 PARTE VI : LA ORGANIZACION, GESTION Y CONTROL DEL ESFUERZO DE MARKETING 



'4 Veces, una Empresa Puede Deliberadamenle Buscar un Descenso en la Cuota de 
Participación paru Mejorar- Beneficios: la dirección puede decidir eliminar a los clien- 
tes no rentables para mejorar sus beneficios. 
La Cuota de Mercado Puede Fluctuar Por Otras Pequeñas Razones: por ejemplo, la 
cuota de participación puede verse afectada por una gran venta el último día del mes o 
el primero del siguiente. No todos los cambios en la cuota de merca" son significativos 
en marketing. 2 

Los directivos deben interpretar cuidadosamente los movimientos en la cuota de merca- 
do por línea de producto, tipo de cliente, región y otras consideraciones. Resulta eficaz analizar 
los movimientos en la cuota de mercado en relación con los siguientes cuatro componentes: 

Cuota de - - Penetración Lealtad de Selectividad de Selectividad (26-1) 
mercado total en los clientes los clientes los clientes al precio 

donde: 

Penetración en los clientes es el porcentaje de todos los clientes que compran a la com- 
pañía. 
La lealtad de los clientes es el cociente entre las compras hechas a la compañía y el total 
de las compras realizadas por los mismos clientes a todos los posibles suministradores. 
Selectividad de clientes es el tamaño de la compra media hecha a la compañía expresado 
como porcentaje del tamaño de la compra media hecha en la industria. 
Selectividad del precio es el precio medio facturado por la compañía expresado como un 
porcentaje del precio medio facturado por todas las compañías. 

Supongamos que la cuota de participación de la empresa haya descendido durante el 
período. La ecuación (26-1) proporciona cuatro posibles explicaciones: que la empresa haya 
perdido diversos clientes (descenso en la cuota de penetración); que los clientes actuales com- 
pren una menor proporción del total de sus compras de esta compañía (descenso en la lealtad de 
los clientes); que los clientes que queden sean de menor tamaño (una peor selectividad de clien- 
tes) o que el precio de la empresa haya descendido en relación con el de la competencia (selec- 
tividad de precio más baja). 

Analizando estos factores a lo largo del tiempo, la empresa puede diagnosticar las au- 
ténticas razones de los cambios en la cuota del mercado. Supongamos que al comienzo del pe- 
riodo la penetración en los clientes era del 60%; la lealtad del cliente del 50%; la selectividad 
en tamaño del 80% y la selectividad en precios del 125%. De acuerdo con la ecuación (26-l), la 
cuota de penetración de la empresa era del 30%. Supongamos que al final del periodo la cuota 
de participación de la empresa descendió a un 27%. En el análisis, la compañía encuentra que la 
penetración en los clientes es del 55%, la lealtad del 50%, la selectividad en tamaño del 75% y 
la del precio del 130%. Ciertamente, el descenso en la cuota de participación se debió funda- 
mentalmente a la pérdida de algunos clientes (caída en la penetración de clientes) que normal- 
mente hacían compras superiores a la media en la empresa (descenso en la selectividad de 
clientes). La dirección se encuentra ahora en grado de investigar por qué se perdieron estos 
clientes. 

Análisis de las Ventas en Relación con el Esfuerzo de Marketing 

El control del plan anual requiere estar seguro de que la empresa no está extralimitando el es- 
fuerzo de marketing para alcanzar sus objetivos de ventas. El ratio clave a analizar lo componen 
los gastos de marketing en relación con las ventas. En cierta empresa este ratio era del 30% y 
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estaba compuesto por cinco componentes: fuerza L I I  ventas entre las ventas (15%); publicidad 
entre las ventas (5%); promoción de ventas entre las ventas (6%); investigación de marketing 
entre las ventas (1%): y administración de ventas entre las ventas (3%). 

Si la dirección controla estos ratios de gastos de marketing, éstos demostrarán general- 
mente pequeñas fluctuaciones que pueden normalmente ignorarse. Pero las fluctuaciones por 
encima de la media deben ser causa de preocupación. Periodo a periodo las fluctuaciones de 
cada ratio deberán ser analizadas en un gráfico de control (Figura 26-2). El gráfico que arom- 
paña muestra que los gastos de publicidad en relación con las ventas fluctúan normalmente 
entre el 8 y el 12%. en un 99% de las veces. En el periodo número 15, sin embargo, el ratio su- 
peró el límite de control más alto, debido a una be las dos siquientes hipótesis: 

Hipótesis A: la empresa tiene todavía un buen control del gasto y esta situación repre- 
senta uno de estos raros casos debidos al azar. 
Hiphtesis B: la empresa ha perdido el control sobre el gasto y deberá encontrar la causa. 

Si se acepta la hipótesis A, no se necesita desanollar ninguna investigación para deter- 
minar si ha cambiado el entorno. El riesgo podría únicamente estribar si hubiese ocurrido algún 
cambio real y 1s compañía no hubiese caído en la cuenta. Si se acepta la hipótesis B, debe en 
cambio investigar el entorno, con el riesgo de que la investigacióp no descubra ningún nuevo 
dato y suponga una pérdida de tiempo y esfuerzo. 

Aunque las observaciones sucesivas no rebasen los límites de control, deben analizarse. 
Así, nótese que el nivel del gasto de publicidad en relación con las ventas crece de una manera 
estable desde el periodo noveno en adelante. La probabilidad de que se den seis sucesivos in- 
crementos en lo que deberían ser acontecimientos independientes, es sólo una entre 64. 3 Este 
inusual comportamiento debería haber conducido a una investigación antes de la observación 
número quince. 

Cuando el ratio de esfuerzo de marketing sobre ventas salga fuera de los límites de con- 
trol, se necesitarán datos desagregados para analizar el problema. Se puede utilizar un gráfico 
de desviaciones gastos-ventas. La Figura 26-3 ilustra los resultados para diferentes distritos 
combinando los objetivos de venta con los gastos de marketing esperados (expresados en %). 
Por ejemplo, el distrito D consiguió su cuota de ventas con unos gastos ligeramente inferiores a 
los esperados. El distrito B excedió en sus cuotas tanto en la de gastos como en la de ventas. 
Los distritos más problemáticos son los que se encuentran en el segundo cuadrante. Por ejem- 
plo el distrito J consiguió menos de un 80% de su cuota de ventas, siendo sus gastos despropor- 
cionadamente altos. El siguiente paso será preparar un gráfico para cada distrito que se desvíe, 
analizando el comportamiento de los diferentes representantes. Por ejemplo, dentro del distrito 
J los pobres resultados podrían asociarse a uno o varios de los representantes. 

FIGURA 26-2 
El Modelo Gráfico 
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FIGURA 26-3 
Comparación de las Desviaciones en 
Ventas y Gastos por Distrito 
Fuente: Adaptado de D.M. Phelps y J.H. Westing, 
Marketing Mamgement, 3"d. (Homewood, 111.: 
Richard D. Invin, lnc.. 1.968). p. 754 Copyright O 
1.968 por Richard D. Invin, Inc. Cuotas de Ventas Conswuidas (en XI 

Análisis Financiero 

Los ratios gastoslventas deberan ser analizados dentro de una estructura financiera, con objeto 
de determinar dónde y cuándo la empresa está haciendo dinero. Los especialistas de marketing 
están usando recientemente el análisis financiero para encontrar estrategias rentables, distintas 
de la de creación de ventas. 

La dirección puede utilizar el análisis financiero para identificar los factores que afec- 
tan al rendimiento sobre los activos netos de la empresa. 4 En la Figura 26-4 se muestran los 
principales factores con cifras ilustrativas para una gran cadena de minoristas. El detallista está 
obteniendo un rendimiento del 12,5% sobre el activo neto, pero muchos detallistas defienden 
que se necesita al menos un rendimiento del 15% para obtener beneficios aceptables. Algunos 
obtienen una rentabilidad superior al 20%. 

El rendimiento sobre el activo neto resulta del producto de dos ratios, el del rendimien- 
to sobre los activos y el leveragefinanciero: para mejorar el rendimiento sobre el activo neto, la 
compañía debe o bien incrementar el ratio de sus beneficios sobre los activos o mejorar su leve- 
rage financiero. La empresa deber6 analizar la composición de sus activos (es decir caja, deudo- 
res, inventario, equipos) para intentar mejorar su gestión. 

El rendimiento sobre los activos también se obtiene a partir del producto de dos ratios, 
a saber: el del margen de beneficios y la rotac-ión de los activos. Para los detallistas el margen 
de beneficios es bajo, mientras que la rotación de los activos es más normal. El ejecutivo de 
marketing puede buscar una mejora de los resultados de dos formas: (1) mejorar el margen de 
beneficio, bien sea incrementando las ventas o reduciendo los costes y (2) mejorar la rotación 
de los activos, incrementando las ventas o reduciendo los activos (como el inventario) que se 
mantienen para conseguir un nivel aceptable de ventas. 5 

FIGURA 26-4 
Modelo Financiero de 
Rendimiento sobre Activo Neto 
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Análisis de la Satisfacción de los Clientes 

Las antenores medidas de control, fundamentalmente financieras y de términos cuantitativos, 
son importantes, pero no suficientes. Se necesitan también medidas cualitativas que alerten a 
tiempo a la dirección para que evite,cambios en las cuotas de mercado. Las compañías con 
mayor visión establecen sistemas de control de las actitudes y de la satisfacción de los clientes, 
de los comerciantes y de otros participantes del sistema de marketing. A través de la identifica- 
ción de los cambios en las preferencias y satisfacción de los consumidores antes de que afecten 
a las ventas, la dirección puede estar en situación de tomar medidas a tiempo. A continuación se 
enumeran los principales sistemas de análisis d i  la satisfacción de los clientes: 

Sistemas de Quejas y Sugerencias: las compañías con orientación de mercado recogen, analizan 
y responden a las quejas orales y escritas de los clientes, que son tabuladas por la dirección, 
con objeto de corregir las fuentes más frecuentes de las reclamaciones. Muchos detallistas, 
como hoteles, restaurantes y bancos, proporcionan formularios de sugerencias para estimular la 
obtención de información de los clientes. Las compañías con orientación al mercado tratan de 
maximizar las oportunidades de obtener una imagen más com~leta de las reacciones de los 
clientes a sus productos y servicios. 6 

Paneles de Consumidores: algunas compañías establecen paneles de consumidores dónde inte- 
gran a aquellos consumidores con los que han llegado al acuerdo de due comuniquen periódica- 
mente sus actitudes a través de llamadas telefónicas o cuestionarios enviados por correo. Estos 
paneles son más representativos de las actitudes de los consumidores que el sistema de quejas y 
sugerencias. 

Encuestas a Clientes: algunas empresas envían periódicamente cuestionarios a una muestra ale- 
atoria de clientes con el objeto de que valoren la amabilidad del equipo directivo, la calidad del 
servicio, etc. Los consumidores responden a estas preguntas por medio de una escala de cinco 
puntos (muy satisfechos, satisfechos, neutrales, insatisfechos, muy insatisfechos). Como se 
ilustra en la Figura 26-5, las respuestas se resumen y se envían tanto a los directivos locales 
como a los corporativos. Los directivos locales pueden ver cómo se calificaron sus servicios en 
el periodo considerado en relación con el anterior, con relación a ¡a media de todas las unidades 

FIGURA 26-5 
Un Sistema de Encuestas 
a Cientes 
Fuente: Arthur J .  Daltas, 
"Protecting Service Markets with 
Consurner Feedback", Cornell 
Hotel and Restaurant 

1.977, pp. 73-77. 
Administration Quortely, Mayo 
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de los clientes de forma regular. 

3. Comparando datos financieros. expec- 

tativas y actitudes, se determina los 
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4. Determinar dónde y cuánto esfuerzo de- 

beria aplicarse para corregir debilidades 
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5. Un procesn similar puede tener lugar a 

niveles más altos usando datos agrega- 

dos de campo y los flujos de directrices 
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locales y con la estandard. Este sistema mejora la motivación de los equipos directivos para 
proporcionar buen servicio a los clientes, teniendo en cuenta que las valoraciones serán revisa- 
das por la dirección corporativa. 7 

Acciones Correctoras 

Cuando los resultados se desvían demasiado del plan de objetivos, la dirección necesita tomar 
medidas correctoras. Cuando una gran compañía fabricante de fertilizantes vio disminuir sus 
ventas como consecuencia de un exceso de capacidad y del descenso de los precios de la com- 
petencia, desarrolló un conjunto progresivo de remedios drásticos. En primer lugar, ordenó dis- 
minuir la producción, después los precios de forma selectiva; más tarde. presionó en su equipo 
de ventas para que alcanzara sus cuotas objetivo; posteriormente, acortó los presupuestos de 
contratación de personal, de publicidad, de relaciones públicas y de investigación y desarrollo; 
finalmente introdujo una regulación de la plantilla a través d a  jubilaciones anticipadas. Llevó 
también a cabo un "maquillaje" contable para producir una mejor imagen de la situación, redu- 
jo las inversiones en planta y equipo y vendió algunos de sus negocios a otras compañías. 

Un reciente estudio del grupo MAC desarrolló un análisis sorprendente del que puede ser inte- 
resante destacar aquí lo siguiente: 

Entre un 20 y un 40% de los productos de las empresas no generan beneficios y a veces, hasta 
el 60%, generan pérdidas. 

Entre un 10% y un 15% de las relaciones de la empresa generan la mayor parte dz sus benefi- 
cios. 

El 30% de las sucursales de un banco regional no eran rentables. 8 

Este estudio resulta indicativo para tener en mente que además del control del plan anual, las 
empresas tienen que medir la rentabilidad de sus distintos productos, territorios, grupos de 
clieníes, canales, etc., información básica para que la dirección decida qué productos y activida- 
des de marketing deberán ser expandidas, cuáles reducidas y cuáles eliminadas. 

Metodología de Análisis de la Rentabilidad de Marketing 

Ilustraremos los pasos del análisis de la rentabilidad de marketing con el siguiente ejemplo: 

El vicepresidente de marketing de una empresa que fabrica cortacéspedes quiere determinar la 
rentabilidad de vender sus máquinas en tres tipos de canales minoristas: ferreterías, tiendas de 
jardinería y grandes almacenes. En la Tabla 26-2 se muestra la cuenta de pérdidas y ganancias 
estimada. 

PASO 1: IDENTIFICACION DE LOS GASTOS FUNCIONALES Supongamos 
que la Tabla 26-2 contiene una lista de los gastos necesarios para vender el producto, comuni- 
carlo, empaquetarlo, entregarlo y cobrarlo. La primera tarea consiste en calcular los gastos de 
cada actividad. 
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Ventas 

Costes de los bienes vendidos 

Margen Bruto 

Gastos 

Salarios $9,300 

Alquiler 3.000 

Suministros 3.500 

TABLA 26-2 
15.800 

Una Cuenta de Resultados Beneficio Neto $5.200 - 
Simplificada 

Supongamos que la mayor parte de los salarios se destinan a los representantes y que el 
resto sirve para pagar al director de publicidad, a quienes ayudan en el empaquetado y entrega y 
al contable. Los 9.300 dólares del presupuesto se repartirían entre los cuatro grupos con las si- 
guientes cifras: 5.100 dólares, l .200, l .400 y l .600 respectivamente. La Tabla 26-3 muestra el 
reparto de los salarios a estas cuatro actividades funcionales. 

La Tabla 26-3 ilustra también la imputación de los 3.000 dólares de alquiler a las cuatro 
actividades funcionales. Dado que los representantes trabajan fuera de las oficinas, no se imputa 
nada de la renta de las oficinas a la tarea de ventas. La mayor parte de los gastos de alquiler del 
espacio físico y del equipo se hallan en conexión con el empaquetado y la entrega y una peque- 
ña parte se destina al director de publicidad y al contable. 

Finalmente, la cuenta de suministros cubre materiales de promoción, materiales de en- 
vasado, gasolina empleada en la entrega y estacionamiento cerca de la oficina. El gasto de 
3.500 dólares se reparte entre los distintos gastos realizados por las cuatro funciones considera- 
das. La Tabla 26-3 resume la imputación de la cifra de 15.800 dólares a las mismas. 

PASO 2: REPARTO DE LOS GASTOS FUNCIONALES ENTRE LAS DISTIN- 
TAS ENTIDADES DE MARKETING La siguiente tarea supondrá medir qué nivel de 
gastos funcionales se asocia a cada uno de los canales considerados. Consideremos el esfuerzo 
de ventas, que representa el número de contactos realizados en cada canal. Este número se en- 
cuentra reflejado en la columna de ventas en la Tabla 26-4. En total se hicieron 275 contactos 
durante el periodo. Dado que el total de los gastos de ventas se cifró en 5.500 dólares (ver Tabla 
26-4), el coste promedio de cada contacto de venta fue de 20 dólares. 

Los gastos de publicidad se pueden distribuir de acuerdo con el número de anuncios de- 
dicados a los diferentes canales. Dado que hubo 100 anuncios, el precio unitario será de 3 l dó- 
lares. 

Los gastos del empaquetado y la entrega se reparten de acuerdo con el número de órde- 
nes realizadas por cada canal y se utiliza el mismo criterio para el destino de los gastos de fac- 
turación y cobro. 

PASO 3: PREPAKACION DE UNA CUENTA DE PERDIDAS Y GANANCIAS 
PARA CADA ENTIDAD DE MARKETING Se puede preparar ahora una cuenta de 

TABLA 26-3 
Empaquetado y Facturación 

Imputación de 10s Gastos T~~~~ &,,!as Publicidad Entrega y Cobro 

Gastos por Naturaleza 
a las Distintas Salarios $9.300 $5 100 $1.200 $1.400 $1.600 

Fuiiciones Renta 3.000 400 2.000 600 

Suministros 3.500 400 1.500 1.400 200 
-- -- ----p. 

$15.800 $5.500 $3.100 $4800 $2 400 
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Cial Ynur 
Nn de 

contactos de venta 
en el periodo 

Empaquetado y 
Emwa 

No de peticiones 
realizadas en el 

periodo 

50 

Facturaclbn 
y Cobro 

NP de brdenes 
realizadas en el 

periodo 

50 

21 

N' de 
anuncios 

Ferreierla 200 

Suministm de jardinería 65 

Grandes almacenes -1P- 
275 

TABLA 26-4 Gastos funcionales $5.500 

Reparto de los Gastos No. de unidades 275 

Funcionales a los Canales Igual a $20 

pérdidas y ganancias para cada canal cuyos resultados se muestran en la Tabla 26-5. Dado que 
las ferreterías realizaron la mitad de las ventas (30.000 de 60.000), se carga a este canal con la 
mitad del coste de los bienes vendidos (19.500 dólares sobre 39.000). Esto supone un margen 
bruto para las ferretenas de 10.500 dólares. De esta cifra debe deducirse los gastos funcionales 
proporcionalmente imputados a las ferreterías. De acuerdo con la Tabla 26-4, las ferreterías re- 
cibieron 200 de los 275 contactos de venta. Dado que el coste unitario de cada contacto es de 
20 dólares, se imputa a las ferreterías un coste por contacto de venta de 4.000 dólares. La Tabla 
26-4 muestra también que las ferreterías pusieron 90 anuncios. Dado que el coste de cada anun- 
cio fue de 31 dólares, por este concepto se carga a las ferreterías 1.550 dólares y se aplica el 
mismo razonamiento para imputar los otros gastos funcionales. El resultado es que el canal de 
las ferreterías tuvo unos gastos totales de 10.500 dólares. Restando esta cifra del margen bruto, 
nos encontramos con que el beneficio en este canal se cifra en 450 dólares. 

Este análisis se repite para los otros canales. Es importante tener en cuenta que las ci- 
fras de ventas de cada canal no son un indicador fiable de los beneficios obtenidos en los mis- 
mos. Una empresa puede estar perdiendo dinero en las ventas a través de sus tiendas de jardine- 
ría y hacer prácticamente todos sus beneficios en los grandes almacenes. 

Determinación de las Mejores Acciones Correctoras 
- .  

Sería ingenuo concluir que habría que cerrar todas las tiendas de jardinería y posiblemente las 
ferreterías para concentrar todos los esfuerzos en los grandes almacenes. Antes habría que dar 
respuesta a las siguientes preguntas: 

¿En qué medida los compradores basan su compra en el distribuidor en lugar de en la 
marca? ¿Buscanarian la marca en aquellos canales que no fueran eliminados? 
LCuSiles son las tendencias en relación con la importancia de estos tres canales? 
¿Han sido óptimas las estrategias de marketing en relación con cada uno de los canales? 

TABLA 26-5 
Cuemta de Resultados para los Canales 
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En base a las respuestas dadas a estas preguntas, la dirección de marketing puede valorar distin- 
tas posibles acciones alternativas: 

Establecer un Cargo Especial por el Manejo de Ordenes Pequeñas, Para así 
Promocionar las Ordenes G~andes.  Esta acción asume que las órdenes pequeñas son la 
principal causa de la falta de rentabilidad en el trato con las tiendas de ferretería y jardi- 
nena. 
Dar más Ayuda Promocional a las Tiendas de Jardinería y Ferretería. Supone asumir 
que los gerentes de estas tiendas incrementarían sus ventas con más entrenamiento y 
material de promoción. 
Reducir el Número de Contactos de Venta y de Publicidad en las Tiendas de Ferretería 
y Jardinería. Significa pensar que se pueden ahorrar costes sin que se reduzcan seria- 
mente las ventas en estos canales. 
No Hacer Nada. Implica asumir que los esfuerzos actuales de marketing son óptimos, y 
que las tendencias apuntan a una importante mejora en los beneficios de los canales dé- 
biles o que abandonar cualquiera de estos canales reduciría beneficios, como consecuen- 
cia de sus repercusiones en los costes de producción o de demanda. 
No AbandonarNingún Canal en su Conjunto pero Sí las Unidades más Débiles Dentro 
de Cada Grupo. Conlleva asumir que un estudio detallado de costes revelaría que mu- 
chas tiendas de jardinería y ferretería son rentables y sus beneficios se han visto, sin 
embargo, ocultados por el poco rendimiento de otras tiendas en dichas categorías. 

En general, el análisis de rentabilidad de marketing muestra la rentabilidad relativa de 
los diferentes canales, productos, temtorios y otras entidades de marketing. 9 No pmeba que el 
mejor curso de acción sea eliminar las entidades de marketing no rentables o captar el probable 
beneficio adicional de la eliminación de las mismas. 

Costes Directos Versus Costes Totales 

Al igual que todas las herramientas de información, el análisis de rentabilidad de marketing 
puede orientar o desorientar a los ejecutivos, según el grado de conocimiento que tengan de 
estos métodos y de sus limitaciones. El ejemplo anterior mostró algunas arbitrariedades en la 
elección de las bases de distribución de los gastos funcionales entre las distintas entidades de 
marketing valoradas. Así, se utilizó el criterio del "número de contactos" para imputar los gas- 
tos de venta, cuando el principio "número de horas de trabajo dedicadas a las ventas" es un in- 
dicador más preciso del coste. Se utilizó el primer criterio porque supone un menor esfuerzo de 
mantenimiento y cálculo de datos. Estas aproximaciones podrían no suponer excesiva falta de 
precisión, pero los ejecutivos de marketing deberían considerar este elemento de juicio en la de- 
terminación de sus costes de marketing. 10 

Existen otros elementos más senos que afectan al análisis de rentabilidad. El tema de 
discusión es si se deben distribuir sólo los costes directos o el total de costes a la hora de valo- 
rar los resultados de una entidad de marketing. El ejemplo anteriormente considerado evita el 
pr,oblema partiendo de costes muy simples que guardan relación con las actividades de marke- 
ting consideradas. Pero no se puede evitar la cuestión en el análisis actual de rentabilidad. Se 
pueden distinguir tres tipos de costes: 

Costes Directos: se trata de costes generados directamente por las entidades de marke- 
ting. Por ejemplo, las comisiones de los vendedores son un coste directo en un análisis 
de rentabilidad ppr territorios de venta, representantes o clientes. Los gastos de publici- 
dad lo son de un análisis de rentabilidad de productos, en el sentido de que cada anuncio 
promociona un sólo producto de la empresa. Otros costes directos serían los salarios del 
equipo de ventas, los suministros o los gastos de viaje. 
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Gastos Generules de Fácil Imputacicín: se trata de costes que sólo se pueden imputar a 
las entidades de marketing de forma indirecta, pero sobre bases plausibles. En el cjem- 
plo el alquiler se consideró de esta forma. Se necesitaba el suelo para las tres diferentes 
entidades de marketing y el reparto se hizo en base a la siiperficie que iitilizaba cada en- 
tidad. 
Gustos Generales de Difíril Imputacii>n: se trata de costes cuya imputación a las entida- 
des de marketing es altamente arbitraria. Considérese los gastos de "imagen corporati- 
va". Distribuirlos de una forma idéntica a todos los productos sería arbitrario. porque no 
todos los productos se benefician de la misma forma de la imagen de la corporación. 
Distribuirlos en proporción a las ventas de los distintos productos también resultaría ar- 
bitrario, porque las ventas de los productos reflejan más factores qiie la imagen corpora- 
tiva. Otros ejemplos típicos de costes difíciles de distribuir son los salarios de la alta di- 
rección, los impuestos, los intereses y otros tipos de gastos generales. 

Nadie discute la inclusión de los costes directos en el análisis de los costes de marke- 
ting. Existe cierta controversia sobre la inclusión de los generales. Estos se agrupan entre aque- 
llos que varían con el nivel de actividad de marketing y aquellos que no varían. Si la empresa 
de cortacéspedes abandonara las tiendas de jardinena, continuaría probablemente pagando la 
misma renta por razones contractuales. En este caso, sus beneficios no aumentarían inmediata- 
mente por la ausencia de pérdidas en las tiendas de jardinería (3 10 dólares), lo cual demuestra 
que las cifras de beneficio tienen más sentido cuando se eliminan los gastos generales. 

La principal controversia hace relación sobre si los gastos generales debenan o no dis- 
tribuirse entre las entidades de marketing. A dicha distribución se la conoce como el erifoque de 
lostes totules y sus defensores mantienen que se deben imputar todos los costes para poder de- 
terminar la verdadera rentabilidad. Pero, este argumento confunde el uso de la contabilidad para 
informes financieros y la contabilidad para la toma de decisiones. El empleo del coste total 
tiene tres importantes debilidades: 

La rentabilidad relativa de las diferentes entidades de marketing puede cambiar radical- 
mente cuando se sustituye una forma de reparto de gastos generales por otra. Esto debi- 
lita la confianza en la herramienta. 
La arbitrariedad desmoraliza a los gestores, que sienten que sus resultados son juzgados 
adversamente. 
La inclusión de los gastos generales podría debilitar los esfuerzos de control de costes. 
La gestión operativa es más efectiva en el control de los costes directos y de los genera- 
les de fácil imputación. Asignaciones arbitrarias de costes de difícil reparto pueden con- 
ducir a emplear el tiempo en la discusión del reparto de costes de difícil imputación, en 
lugar de en la gestión adecuada de los costes controlables. 

Supongamos que un análisis de rentabilidad revela que la compañía está obteniendo pocos be- 
neficios en relación con algunos productos, territorios o mercados. La pregunta es si existen 
formas más eficientes de gestionar el equipo de ventay, la publicidad, las promociones de ven- 
tas y la distribución en relación con estas entidi.des de marketing que obtienen peores resulta- 
dos. 

Eficiencia de la Fuerza de Ventas 

Los directores de ventas deberán tener información sobre los siguientes indicad~xes claves de la 
eficier~cia de la fuerza de ventas en sus territorios: 
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Número promedio de contactos de venta por persona y día. 
Promedio de tiempo de ventas por contacto. 
Promedio de ingresos por contacto. 
Promedio de costes por contacto. 
Costes de mantenimiento por contacto de venta. 
Porcentaje de pedidos por cada cien contactos de venta. 
Número de nuevos clientes por periodo. 
Número de clientes perdidos por periodo. 
Coste de la fuerza de ventas como porcentaje de la cifra total de ventas. 

Estos indicadores plantean las siguientes preguntas útiles: ¿desarrollan los representan- 
tes pocos contactos de venta por día?, ¿emplean demasiado tiempo en cada contacto de venta?, 
¿gastan demasiado en mantenimiento?, ¿obtienen suficientes órdenes por cada 100 llamadas?, 
¿producen un número suficiente de nuevos clientes? y jmantienen bien a los antiguos? 

Cuando las empresas investigan la eficiencia de sus equipos de venta, encuentran con 
frecuencia áreas de mejora. General Electric redujo el tamaño de los equipos de venta de sus di- 
visiones después de descubrir que sus vendedores llamaban demasiadas veces a la puerta de los 
clientes. Cuando una compañía aérea descubrió que sus vendedores desarrollaban tanto tareas 
de venta como de servicio, transfirió la función de servicio a los oficinistas peor pagados. Otra 
empresa desarrolló estudios de ocupación del tiempo y encontró formas de reducir el tiempo 
ocioso en el trabajo. 

Eficiencia de la Publicidad 

Muchos ejecutivos sienten que es casi imposible medir lo que obtienen de su inversión en pu- 
blicidad. Pero debería hacerse un esfuerzo para conocer algunos de los principales estadísticos: 

Coste de la publicidad por cada mil impactos y por cada medio empleado. 
Porcentaje de la audiencia que se percató, vio y leyó cada uno de los anuncios. 
Opiniones de los clientes sobre el contenido y efectividad de la publicidad. 
Medidas de la actitud hacia el producto antes y despuCs de la publicidad. 
Número de preguntas promovidas por el anuncio. 
Coste por pregunta promovida en el anuncio. 
La dirección puede llevar a cabo distintos pasos para mejorar la eficiencia de la publici- 
dad. entre los que se incluyen un mejor posicionamiento del producto, una mejora en la 
definición de los objetivos de publicidad, pre-testar los mensajes, utilización de la infor- 
mática para guiar la selección de los medios de publicidad, mejora en la adquisición de 
medios y realización de post-tests de publicidad. 

Eficiencia en la Promoción de Ventas 

La promoción de ventas incluye docenas de acciones para estimular el interés del comprador y 
la prueba del producto. Para mejorar la eficiencia de las herramientas de promoción de ventas, 
los gestores deberán recoger los costes e impactos sobre las ventas de cada promoción, anali- 
zando los siguientes estadísticos: 

Porcentaje de ventas realizadas después de cada promoción. 
Coste del escaparate por venta realizada. 
Porcentaje de cupones utilizados. 
Número de preguntas resultantes de cada demostración. 
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Si se ha nombrado un gerente de la promoción de ventas, éste puede analizar los resulta- 
dos de las diferentes promociones y recomendar a los directivos las más efectivas. 

Eficiencia en la Distribución 

La dirección tiene qbe investigar en economías de distribución. Existen diferentes herramientas 
para mejorar el control de inventarios, los lugares de almacenamiento y las formas de transpor- 
te. La mejora de los costes de entrega es también posible, como muestra el siguiente ejemplo: 

Los mayoristas de los panqderos se enfrentan con una creciente competencia por parte de las 
cadenas de las panaderías, con particular desventaja en la distribución física del pan: Los ma- 
yoristas deben hacer más paradas y entregar menos cantidad de pan por cada una de ellas; el 
mayorista debe llenar las estanterías de cada tienda, mientras que la cadena deja el pan en la 
central para que sea colocado en las bandas por el personal de la tienda. Este problema llevó a 
la Asociación de Panaderos Americana a investigar procedimientos más eficientes para la dis- 
tribución del pan, motivando un estudio de sistemas. La operación de entrega del pan se estudió 
al detalle, desde el momento de carga en el camión al momento de la colocación en las estante- 
rías. Como consecuencia de la observación de los procedimientos utilizados por los conducto- 
res, los consultores ingenieros recomendaron varios cambios: podían economizarse las rutas; 
recolocarse la puerta del camión de la parte trasera del trailer hacia la del conductor y desarro- 
llar estantes especiales. Estas economías habían estado siempre disponibles pero no se recono- 
cieron hasta que la presión de la competencia incrementó la necesidad de mejorar la eficiencia. 

C ONTROL ESTRATEGICO 

De vez en cuando las compañías necesitan llevar a cabo una revisión crítica de su efectividad 
general en el área de marketing, susceptible a una rápida obsolescencia de objetivos, políticas, 
estrategias y programas. Las empresas deben valorar periódicamente su enfoque general hacia 
el mercado. Existen dos herramientas disponibles, a saber, la revisión numérica de la efectivi- 
dad de marketing y una auditoría de markering. 

Revisión Numérica de la Efectividad de Marketing 

He aquí una situación actual. 

El presidente de una gran compañía de equipos industriales revisó los planes anuales de nego- 
cio de varias divisiones y encontró que los de algunas divisiones tenían poco sentido marke- 
ting. Llamó al vicepresidente de la corporación y le dijo: 

No estoy contento con el marketing en nuestras divisiones porque es muy desigual. 
Quiero que valores qué divisiones son débiles, fuertes y de tipo medio en marketing; si 
conocen y ponen en práctica la orientación al consumidor; puntuación del marketing de 
cada división; un plan de mejora de la efectividad durante los próximos años para cada 
división con un marketing deficiente y evidencias para ekaiio próximo de que cada divi- 
sión está haciendo progresos hacia una orientación de mercado. 

El vicepresidente de marketing estuvo de acuerdo con el presidente y reconoció que había una 
formidable tarea a desarrollar. Su primera actuación fue desarrollar la valoración de la efectivi- 
dad de rqarketing de cada división. según su crecimiento en ventas, su cuota de mercado y ren- 
tabilidad, partiendo de que las divisiones con buenos resultados eran líderes en marketing y las 
otras tenían un marketing defectuoso. 
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La efectividad de marketing no se revela necesariamente a través de los resultados en 
ventas y beneficios. Los buenos resultados pueden deberse más a que la división se encuentre 
en el lugar correcto y en el momento adecuado, que al desarrollo de una gestión efectiva de 
marketing. Mejoras en el marketing de dichas divisiones podrían mejorar aún los resultados. 
Otras divisiones, sin embargo, podrían tener pobres resultados, a pesar de una excelente planifi- 
cación de marketing. Reemplazar a los actuales directores sólo empeoraría la situación. 

La efectividad de marketing de uria compañía o división se refleja por el grado en el 
que posee cinco atributos principales característicos de la orientación marketing: filosofía 
orientada al consumidor, organización integrada en el marketing, información adecuada de 
marketing, orientación estratégica y eficiencia operacional, todos ellos mensurables. La Tabla 
26-6 presenta un instrumento de medición de la efectividad de marketing basado en estos cinco 
atributos, qut lebe ser rellenado por los ejecutivos de marketing y otros directivos de la divi- 
sión, para promediar 1- . valoraciones al final. 

Este instrumei. J se ha testado en numerosas compañías y muy pocas han alcanzado 
puntuaciones dentro del nivel superior de 26 a 70 puntos. Entre las que lo han conseguido se si- 
túan empresas óptimas en marketing tales como Procter & Gamble, McDonald's, IBM y 
General Electnc. La mayor parte de las compañías y divisiones reciben puntuaciones situadas 
en el nivel de regular a bueno, lo que indica que sus propios gestores ven campo para la mejora 
de su comercialización. Las bajas jxntuaciones indican necesidades de atención a los distintos 
componentes. Los ejecutivos de la división pueden luego establecer un plan para corregir sus 
principales debilidades de marketing. 11 

TABLA 26-6 
Instrumento de Valoración de la Efectividad de Marketing 
(Dé una Respuesta a cada Pregunta) 

A. ¿ Ren,nm la d i m i d n  la importma d, canm la empresa en el ct~yhs4 de las neoesidades y de- 
seos de los mercados eswgidos? 

O La direccidn se centra fundamentahnenie en la venta de los productos a cualquiera que 
quiera comprarlc 

La direccibn se centra en atender una Pmplia gema de necesidades y mercados cm i ~ w i  
efectividad. 

2 - La direccibn se centra en aiendw &S as~3dec)es y deseos de mercados bien defm-. es- 
cogidos para conseguir los ob!etivos de u- y rentabilidad de la empresa a largo plazo. 

B. ¿Desano& la direcci'dn dilecentes oh las  y planes de maksthg pera los diferenies segmenms del 
mercado? 

o No. 
1 En alguna medida 
2 Si. 

C. ¿Desarrolla la direcci6n una vici6n sistemática del mcrrhuing (suministrcrdores, ceinales, cwnpetemia. 
clientes, entorno) en la planificación de sus mgocios? 

O No. La dirección se centra en l8 venta y suvicio d8 sus dientes inniediatos. 
1 En alguna medida. La direccibn considera a sus canales de distribwibn. si bien la mayor pume 

de su esfuerzo se centra en la venta y ssrvicio de sus dientes inmediatos. 
2 Si. La direcci6n desarrolla una vicibn sis1em6tiica de marketing. reconociendo las amenazas y 

oportunidades generadas para la compafiia por los cambios de cualquier parte del sistema. 

D. ¿Existe un alto niv.si de rnWgraci6n y mnird entre las pnncipares íunchnes del marketing? 

O No. Las ventas y el resto de ias funciones de marketing no se integran en la 'Wmimbre" y se 
dan conflictos. 

1 En alguna medida. Existe integración y m t r o l  formal de las principales funciones de mah8- 
ting, pero una coordinación y cooperación menos que satisfactoria. 

2 - Si. Las principales funciones de'marketing están efectivamente integradas. 

E. ¿Se integra bien la pr8CCi6n de marketing m n  b s  direcciones de invesfiganan6n, p r o d m h .  w ~ d s ,  
distribuci6n física y finanzas? 

O No. Existen quejas de que la direcci6n de marketing es poca razonable en las demsndas g 
costes que plantea a otros deparlamentos. 

1 En alguna medida. Las relaciones son amistosas. si bien cada departamento actúa buscando 
sus propios intereses. 

2 Sí. Los de~artarnentos cooperan eiecíivamente y resueken los temas en las wsquedas del 
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TABLA 26-6 interés global de lacompañla. 
Continuación 

E ¿ C 6 m  calificaría la organuaci6n del proceso de creación de nuevos producros? 

O El sistema esta mal definido y pobremente gestionado. 
1 El sistema existe formalmente pero le falta sotisticación 
2 El sistema esta bien astruduradc y profesionalmente dirigido 

G. 'Cuárnio se &varon a csibo los ca(imos estudios de marketicq sobre dientes. influencias de compra, 
canaies y competencia? 

U Hace varios años. 
1 tlace un ario. 
7 Recientemente. 

H. ¿ COmo calificarid e/ anOLyOLYmiento de la direcfl'ón sobre el potemal de ventas y renrabilidad de los di- 
ferentes segmentar de mercado, clrenies, territorios. productos, canales, etc. ? 

O No existe. 
I - Raguiar. 
2 Muy bueno 

l. ¿Cómc califkaria el e s f m  reaiizado p x a  medir la efectividad de los diterentes gaslos de maiketing? 

O No existe esfuerzo. 
1 Alga de esfuerzo. 
2 Gran esfuerzo 

O La dirección no hace planificación formal de marketing o hace muy poca. 
1 La dirección desarrolla un plan anual de marketing. 
2 La dirección desarrolla un detallado plan de marketing y un cuidadoso plan a largo plazo que 

se actualiza anulamente. 

K. Caíifque la calidad de la estrategia actual de marketing 

O . L,i estrategia actual m es clard 
1 La estrategia actual es clara y representa una continuacion de la estrategia tradirwnal 
2 La estrategia actual es clara. innovadc COP buena informacior il base y b c ,a-oiiada 

L. ¿CU& es el nivel de la planificación y pensamiento wntingen!e? 

O La dirección no lleva a cabo pensamiento contingente o es muy pequeiio nivel. 
1 L a  dirección desarrolla algún pensamiento contingente pero muy poca planificaci6n formal de 

contingencias. 
2 - La dirección identitica formalmente las contingencias más imponantes y desarrolla planes de 

contingencia. 

M. Cómo calificaría la cuinunicaci~rr del pensamiento de marketing de la alta dir8cción a 10s niveles infe- 
riores? 

0 . Mala. 
1 Regular 
2 - Buena 

N. EStB desarrollando la dKecci6n una utilización efectiva de los recursos de marketing? 

O No Los recursos de markehng son inadecuados para el trabajo a realizar 
1 En alguna mecida Los recursos de marketing son adecuados pero no se emplean 6ptima- 

mente 
2 - Si Los recursos de marketing sor. adecuados y se emplean eficienlr*nonte 

O. 'Muestra la dirección una buena capacidad para reacc~~nar a trempo y efectiuamente a los cambios 
puntuales en el enloro07 

O No La inlormac!w del mercado y de las ventas no está muf actua'izada y la dirección reac- 
ciom con !ori;it~d 

1 Lr a!gma me6da La dirección recibe datos de información del mercado y de las ventas bas- 
tanie sc!ualr&ios: el tiempo de ,eacción varia. 

2 Si La d:rec5?n ha establecido sistemas q~.e  ~roporoonaii lnfo :;,;:ion xtualizaaa y reaccio. 
na con iiipidez 

Es:-? imtrumento e de la s,gucenle ! » r w  Se i ) . . . -~a  id :esp~,est? a cada prcyurta SE suman las 
puntuaciones -e:: total estara mtrp C y 30 punloz I 7 escald que se acompai'a muestra rii nivel de la 
e!ectivid~J ae marneting 

6~10- Pobre 11-15= Regular 
21.25= MUY buena 26-36- Superior 

Fuente rtwip Kwer F rom sales uasession to Mamering tneniveness narvara wusiness nevlew 
Novie(hbre 0- omke 1 977 pp 67-75 C~pyright c 1 977 por el Presidente y Miembros de la Junta de 
Werm de r a i  :ard Calrpe, reservados to&s 19s derechos 



La Auditoría de Marketing 

Las compañías y divisiones que descubran debilidades en su marketing a través de la aplicación 
de la revisión de su efectividad, deberán llevar a cabo un estudio más completo conocido como 
una auditoría de marketing. '2 Definimos la auditoría de marketing de la siguiente forma: 

Una auditona de marketing es un análisis sistemático, independiente y periódico del entorno de 
marketing de la empresa -o de sus unidades de negocio- sus objetivos, estrategias y activida- 
des, con la irrlención de determinar las áreas que plantean problemas y oportunidades y reco- 
mendar un plan de acción que mejore los resultados de marketing de lu compañía. 

Examinemos cuatro caractensticas de la auditona de marketing: 

Comprehensiva: la auditoría de marketing cubre todas las principales actividades del ne- 
gocio, no solamente las que tienen problemas. Será una auditona funcional si hace tan 
sólo referencia al equipo de ventas, al precio o a cualquier otra actividad de marketing. 
Si bien este tipo de auditorías son útiles, a veces desvían a los ejecutivos de la fuente 
real del problema. Por ejemplo, una rotación excesiva de la fuerza de ventas podría ser 
un síntoma no sólo del mal entrenamiento o compensación de los equipos, sino también 
de que sus productos o sus promociones no son adecuadas. Una auditoría comprehensi- 
va de marketing es usualmente más efectiva en la localización de la fuente real de los 
problemas de la empresa. 
Sistemática: la auditona de marketing supone una secuencia ordenada de etapas de diag- 
nóstico que cubre desde el análisis del entorno de marketing de la organización, al siste- 
ma de marketing interno y sus actividades específicas. Al diagnóstico sigue un plan de 
acciones correctoras que incluye tanto medidas a corto como a largo plazo para mejorar 
la efectividad de marketing conjunta de la organización. 
Independiente: la auditona de marketing se puede llevar a cabo de seis formas: autoau- 
ditoría, auditona cruzada, auditona del personal de nivel, auditoría de oficina, auditoría 
de tareas y auditoría de personas externas. Las autoauditorias, en las que los propios eje- 
cutivos utilizan un listado para valorar sus operaciones, pueden ser útiles, pero la mayor 
parte de los expertos están de acuerdo en su falta de objetividad e independencia. 13 La 
empresa 3M ha echo un buen uso de sus propios equipos de auditona, que proporcionan 
auditorías de marketing a las divisiones bajo petición. 14 De forma general, las mejores 
auditonas son las que realizan los consultores externos con la necesaria objetividad E in- 
dependencia, amplia experiencia en diversas industrias, familiaridad con la empresa 
concreta y el suficiente tiempo y atención para dedicar a la auditoría. 
Periódica: las auditorías de marketing se inician sólo cuando las ventas descienden, 
cuando la moral de los equipos de venta cae o cuando se dan otros problemas en la em- 
presa. Las empresas suelen entrar en crisis porque fallan en revisar sus operaciones de 
marketing a lo largo del tiempo. Una auditoría periódica de marketing puede beneficiar 
tanto a las compañías con buena salud como a las que tienen problemas. "Ninguna ope- 
ración de marketing es tan buena que no pueda ser mejorada. Incluso la mejor se puede 
mejorar ya que muy pocas operaciones de marketing pueden permanecer exitosas a lo 
largo de los años manteniendo su status quo". ' 5  

PROCEDIMIENTO DE LA AUDITORIA DE MARKETING La auditona de mar- 
keting comienza con una reunión entre la empresa y el auditor de marketing para llegar a un 
acuerdo sobre los objetivos, amplitud, profundidad, fuentes de datos, formato del informe y pe- 
nodo de tiempo a contemplar por la auditona. Se prepara un plan detallado, definiendo las per- 
sonas que van a ser entrevistadas, las preguntas que se harán, el tiempo y lugar de contacto, 
etc., de tal forma que tiempo y coste de la auditoría se minimicen. La regla cardinal en la audi- 
toría de marketing es no confiar exclusivamente en los directores de la compañía en la 
búsqueda de datos y opiniones; debe entrevistarse también a los clientes, distribuidores y otros 
grupos externos. Muchas empresas no conocen la opinión de sus clientes e intermediarios, ni 
comprenden totalmente sus necesidades. 
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Cuando se ha terminado la fase de recogida de datos, el auditor de marketing presenta 
los principales hallazgos y recomendaciones. Un aspecto muy valioso de la auditoría de marke- 
ting es el proceso a través del cual los ejecutivos asimilan, debaten y desarrollan nuevos con- 
ceptos y acciones de marketing. 

COMPONENTES DE LA AUDITORIA DE MARKETING La auditona de marke- 
ting examina seis principales componentes de la situación de marketing de la empresa. Estos 
seis principales componentes se describen más abajo y en la Tabla 26-7 se listan las principales 
preguntas de una auditoría de marketing. 

Auditoría del Entorno dc Marketing: esta auditoría analiza las principales fuerzas y ten- 
dencias del macroentorno así como sus principales actores: mercados, clientes, compe- 
tencia, distribuidores, comerciantes, suministradores y otros gmpos de interés. 
Auditoría de la Estrategia de Marketing: esta auditoria revisa los objetivos y estrategias 
de marketing de la empresa, para valorar su nivel de adaptación al entorno actual. 
Auditoría de Organización de Marketing: esta auditoría valora la capacidad de la orga- 
nización de marketing para llevar a cabo la estrategia necesaria, dado el entorno previs- 
to. 
Auditoría de Sistemas de Marketing: esta auditoría valora la calidad de los sistemas de 
análisis, planificación y control de la empresa. 
Auditnríu de Productividad de Marketing: esta auditoría examina la rentabilidad de las 
diferentes entidades de marketing de la empresa y el ratio coste-efectividad de sus dife- 
rentes gastos. 
Auditoría de Funciones de Marketing: estas auditorías realizan valoraciones en profun- 
didad de los principales componentes del marketing mix de la empresa, a saber, produc- 
tos, precio, distribución, fuerza de ventas, publicidad, promoción y publicidad blanca. 

TABLA 26-7 
Componentes de una Auditoría de Marketing 

rarte l. Audltorla del Entorno de Marketing 

MACROENTORNO 

A. DemogWlco 1. ¿CuAles son los principales desarrollos y tendencias demogrAficas que 
pueden afectar a la wmpafiia? 

2. ¿Qué acciones ha llevado a cabo la wmpaíiia en respuesta a estos des* 
rrollos y tendencias? 

B. Econbmiw 1. ¿CuAles son los principales desarrollos en el nivel de renta. precios, ahorro 
y credito que pueden afectar a la wmpaíiia? 

2. 'Qué acciones ha considerado la wmpania en respuesta a estos desarro- 
llos y tendencias? 

C. Ecológico 1. ¿CuAI es la perspectiva de coste y disponibilidad de los recursos naturales 
y energéticos necesitados por la compania? 

2. ¿Qué inquietudes se han expresado cobre el papel de la wmpaíiia en la 
contaminación y consewación del medi0.y qu6 pascs se han llevado a 
cabo? 

D. Tecnológico 1. ¿CuAtes con los principales cambios en la tecnologla productiva? ¿En la 
tecnologia de proceso? ¿CuAI es la posición de la wmpanía en dichas tec- 
nologias? 

2. ¿CuAles con los principales sustitutos genéricos que podrían reemplazar el 
producto? 

F. Cultural 

1. ¿Ou6 leyes se han propuesto que poarian afectar la estrategia y tácticas 
de marketing? 

2. ¿A qué acciones de nivel federal. de estado y local, habria que preslar es- 
pecial atención? ¿Qué este ocurriendo en las Areas de control de la conta- 
minación. igualdad de oportunidad de empleo, seguridad del produno, pu- 
blicidad, control de precios, etc.. que afecta a la estrategia de marketing? 

1. ¿CuAI es la actitud de la sociedad hacia los negocios y productos desarro- 
llados por la compaíiia? 

2. ¿Ou6 cambios en el consumidor y en los valores y estilos de los negocios 
guardan relación w n  la wmpafiia? 
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TABLA 26-7 Continuación 
ACTORES DEL ENTORNO 

A. Mercados 1. ¿Qué ocurre con el tamaño del mercado. su crecimiento. distribución geo. 
gráfica y rentabilidad? 

2. ¿Cuales son los principales segmentos del mercado? 

B. Clientes t .  ‘Cómo valoran los clientes actuales y potenciales a la compaíiia y a su 
competencia en iinagen, calidad del producto, servicios. fuerza de ventas y 
precios? 

2. ¿Cómo toman sus decisiones Ics diferentes segmentos del mercado? 

C. Competencia t .  ¿Quiénes son los principales competidores? ¿CuBles sori sus objetivos y 
estrategias, sus fortalezas y debilidades. sus tamaños y cuota de merca- 
do? 

2. ¿Qué tendencias afectarán al futuro de la competencia y sustitutos de pro- 
ducto? 

D. Dlstribucibn y Dlstribuidores 
t .  ¿Cuáles son los principales canales de distribución para llevar los produc- 

tos a los clientes? 
2. 'Cúales son los' niveles de eficiencia y crecimiento potencial de los dife- 

rentes canales? 

E. Sumlnistredores l .  ,Cuál es la perspectiva de disponibilidad de los recursos clave utilizados 
en producción? 

2 'Cúales son las tendencias en los modelos de venta de los suministrado- 
res? 

F. Otras Empresas de t .  'Cuál es el cosle y perspectiva de disponibilidad de los servicios de tras- 
porte? 

Serwiclos 2. 'Cuál es el coste y perspectiva de disponibilidad de los se~icios de alma- 
cenamiento? 

3. ¿Cuál es el coste y perspectiva de disponibilidad de los servicios financie- 
ros? 

4. 'Cuál es el nivel de efectividad de las agencias de publicidad y de las em- 
presas de investigación de mercados? 

G. Grupos de Interés 1. ¿Qué grupos de interés representan opoilunidades o problemas concretos 
para la compañía? 

2. ¿Qué pasos ha llevado a cabo la compañia para tratar de una manera 
efectiva con cada grupo de interés? 

Parte II. Audltoria de la Estrategia de Marketing 

A. Misibn del Negocio 1 ¿Se ha definido con claridad la misión del negocio. con orientación al mer- 
cado? ¿Es realizable? 

C. Estrategia 

B. Objetivos y Metas de Marketing 
1. ¿Se han definido los objetivos corporativos y de marketing de una forma 

clara que gule la planificación y facilite la medición de resultados? 
2. ¿Resultan apropiados los objetivos de marketing dada la posición competi- 

tiva. recursos y oportunidades de la compailia? 

t. ¿Es capaz la dirección de articular una clara estrategia de marketing para 
alcanzar los objetivos propuestos? ¿Es convincente la estrategia? 
¿Resulta apropiada a la situacibn en el ciclo de vida del producto. a las es- 
trategias de la competencia y al estado de la economía? 

2. ¿Utiliza la compañia las mejores bases para segmentar el mercado? 
'Dispone de criterios sanos para valorar los segmentos y escoger los me- 
jores? ¿Ha desarrollado pertiles precisos de cada segmento? 

3. ¿Ha desarrollado la empresa la estrategia de posicionamiento y el marke- 
ting mix adecuado para cada segmento? 'Están distribuidos óptimamente 
loc distintos recursos de marketing entre los principales componentes del 
marketing mix, es decir, calidad de producto, servicio, fuerza de ventas, pu- 
blicidad, promoción y distribución? 

4. ¿Hay suficientes o demasiados recursos para el cumplimiento de los obje- 
tivos de marketing? 

Parte III. Auditoria de Organizacibn de Marketing 

A. Estructura Formal 1. 'Tiene el responsable de marketing autoridad y responsabilidad adecua- 
das en relación con las actividades de la empresa que afectan a la satis- 
facción de los clientes? 

2. 'Están las actividades de marketing estructuradas óptimamente por fun- 
ciones, producto. usuario final y territorios? 

B. Eticiencia Funcional 1 .  ¿Existe buena comunicación y relación entre marketing y ventas? 
2. 'Está el sistema de gestión de producto trabajando de una manera efecti- 

va? ¿Son capaces los directores de producto de planificar beneficios o 
sólo volumen de ventas? 

3. 'Existen grupos en el departamento de marketing que necesiten mBs for- 
mación. motivación supervisión o evaluación? 

C. Eticiencia entre Departamentos 
1. ¿Existen problemas entre el departamento de marketing y los de los de fa- 

bricación, I+D. compras, finanzas, contabilidad y juridico que requieran 
atención? 
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TABLA 26-7 
Continuación Parte IV. Auditorla de Sistemas de Marketlng 

A. Sistema de Información de Marketlng 
1. 'Produce el sistema de inteligencia de marnaiiiig inrormación precisa. sufi- 

ciente y a tiempo sobre los desarrollos del mercado en relacidn con los 
clientes actuales y potenciales, distribuidores. competencia. suministrado- 
res y otros grupos de interés? 

2. Quienes tienen que decidir ¿solicitan suficiente investigacion de mercado y 
utilizan la información? 

3. 'Emplea ia mmpaiiia los mejores métodos de estimación del mercado po- 
tencial y las ventas de la empresa? 

B. Sistemas de Planificación de Marketing 
1. 'Está bien concebido y os efectivo el sistema de planificación de marke- 

ting? 
2. ¿Está bien estimada la medición del mercado potencial y la previsión de 

ventas? 
3. ,Están bien estimadas las cuota de panicipaclón? 

C. Sistema de Control de Marketing 
1 .  ¿Resultan adecuados los procedimientos de controi para asegurar que se 

conseguirán los objetivos del plan anual? 
' 2. 'Analiza peri6dicamente la direación la rentabilidad de los productos, mer- 

cados, territorios y canales de distribución? 
3. ¿Se examinan periódicamente los costes de marketing? 

D. Slstema de Desarrollo de Nuevos Productos 
1. ¿Está la compafiia bien organizada para reunir, generar y tamizar ideas de 

nuevos productos? 
2. ¿Desarrolla la compatíia investigación de concepto y análisis del negocio 

antes de invertir en nuevas idebs? 
3. 'Lleva a cabo la mmpatíia test de producto y mercado adecuados antes 

de lanzar nuevos productos? 

Parte V. Auditorla de Ploductlvidad de Marketln~ 

A. Andllsls de Rentabilidad 
1. ¿Cual es la rentabilidad de los diferentes productos, mercados, territorios y 

canales de distribución de la empresa? 
2. 'Deberia la empresa entrar en nuevos segmentos. expandirlos o dejarlos, 

y cúales serian las consecuencias a corto y largo plazo? 

B. An6llsisCostelEfectlvldad 
l .  ¿Parece excesivamente costosa alguna actividad de marketing? ¿Se pue- 

den llevar a cabo programas de reducción de coste? 

Parte VI. Audiiorla de Funclons de Marketlng 

A. Productos l .  'Cuáles son los objetivos de la linea de producto? ¿Son objetivos sanos? 
'Está consiguiendo la lima sus objetivos? 

2. 'Deberia la línea de productos mntraerse o expandirse? 
3. ¿Qué productos habria que dejar? ¿Qub productos habria que añadir? 
4. ¿Cuál es el conocimiento y actitud de los clientes hacia la empresa y la 

competencia en relación con la calidad de los productos, caracteristicas. 
estilo, marcas. etc.? ¿Qué áreas de la estrategia de producto requieren 
mejora? 

l .  ¿Cuáles son los objetivos, políticas, estrategias y procedimientos de esta- 
blecimiento del precio? ¿En que medida se fijan los precios en atención al 
criterio coste. demanda y competencia? 

2. 'Sienten los clientes que los productos de la mmpaiiia están en iinea con 
los valores que ofrecen? 

3. ¿Cuál es el nivel de conocimiento de la dirección sobre la elasticidad de la 
demanda en relación al precio. efectos de la curva de experiencia y precios 
y politicas de precios de la competencia? 

4. ¿En qu4 medida son compatibles las politicas de precios con las necesida- 
des de los distribuidores, suministradores y legislación gubernamental? 

C. Dlstrlbución l .  ¿Cudles son los objetivos y estrategias de la distribución? 
2. 'Existe una presencia y nivel de servicio adecuados en el mercado? 
3. ¿Cuál es el nivel de efectividad de los siguiente; miembros del canal: dis- 

tribuidores. comerciantes. representantes, agentes, etc? 
4. 'Debería considerar la mmpaiiia un cambio en sus canales de distribu- 

ción? 

D. Publlcldad y Promoción de Ventas 
l .  ¿Cuáles son los objetivos de publicidad de la organización? ¿Son sanos? 
2. ¿Se invierte la cifra correcta en publicidad? ¿Cómo se determina el presu- 

puesto? 
3. 'Resultan ehdivos los temas de publicidad? ¿Qub piensan los clientes y 

gnipos de interbs sobre nuestra publicidad? 
4. ¿Se escogen bien los medios? 
5. ¿Es adecuado el personal interno de comunicación? 
6. ¿Es adecuado el presupuesto de promocidn de ventas? ¿Se emplean de 

una forma eficiente y suficiente las herramientas de promocidn de ventas 
tales como muestras gratis. cupones? 
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7. ¿Resulta adecuado el presupuesto de publicidad blanca? ¿Es competente 
y creativo el personal de relaciones públicas? 

E. Fuerza de Venias 1. ¿Cuales son los objetivos de la fuerza de ventas de la organización? 
2. ¿Resulta suficientemente grande la fuerza de ventas para cumplir sus ob- 

jetivos? 
3. ¿Esta organizada la fuerza de ventas de acuerdo con el principio de espe- 

cialización (territorio. mercado. producto)? ¿Hay suficientes (o demasia- 
dos) directores de ventas para guiar a los representantes? 

4. 'Resulta adecuado ei nivel y estructura de incentivos para compensar a la 
fuerzaUde ventas? 

5. 'Muestra el equipo de ventas moral. capacidad y esfuenos elevados? 
6.  ¿Se han fijado los procedimientos adecuados para establecer cuotas y va- 

lorar resultados? 
7. ¿Cuál es el nivil del equipo de ventas en relación con la competencia? 

TABLA 26-7 Continuación 

EJEMPLO DE UNA AUDITORIA DE MARKETING 16 La empresa O'Brien es una 
compañía de tamaño medio situada en el Medio-Oeste, cuyas ventas y beneficios apenas se han 
mantenido. La alta dirección siente que el problema radica en la fuerza de ventas que ni trabaja 
duro, ni lo hace de una forma correcta. Para solucionar el problema, la dirección piensa introdu- 
cir un nuevo sistema de incentivos y contratar a una persona que forme al equipo de ventas de 
acuerdo con las nuevas técnicas de "merchandising" y venta. Antes de llevar a cabo esta deci- 
sión, sin embargo, decidieron contratar a un consultor de marketing para que realizara una audi- 
tona. El auditor entrevistó a gerentes, clientes, representantes y comercios y examinó distintos 
datos, que le llevarán a las siguientes conclusiones: 

La línea de producto de la empresa se compone principalmente de dieciocho versiones, cuya 
mayor parte son barras de chocolate. Las dos marcas líderes están ya en el ciclo de madurez y 
suponen el 76% de las ventas totales. La compañía se ha dado cuenta de los nuevos mercados 
de snacks de chocolate y de bombones pero no ha realizado todavía ningún movimiento. 

Recientemente la empresa investigó el perfil de sus consumidores. Sus productos gustan espe- 
cialmente a las personas de rentas más bajas y a la gente de cierta edad. A las personas a las 
que se pidió una valoración de los productos de la empresa O'Brien en relación con los de la 
competencia, los describieron como " de calidad media y un poco antiguos". 

La empresa O'Brien vende sus productos a intermediarios de bombones y a grandes cadenas. 
Sus equipos de ventas tratan de vender a pequeños detallistas, algunos de ellos compartidos con 
los intermediarios de bombones con objeto de fortificar los escaparates y proporcionar ideas. 
Disfruta de una buena penetración en las tiendas pequeñas, si bien no en todos los segmentos. 
Su principal enfoque a los intermediarios es una estrategia de "venta hacia adentro": descuen- 
tos, contratos en exclusiva y financiación de stocks. Sin embargo, no lo ha hecho demasiado 
bien en la penetración de distintas cadenas, puesto que su competencia que confía más en la pu- 
blicidad masiva y en la técnica del "merchandising" ha obtenido más éxito con las mismas. 

El presupuesto de marketing de O'Brien se fija en un 15% de sus ventas totales, mientras que el 
de la competencia se sitúa en un 20%. La mayor parte del mismo financia el equipo de ventas y 
el resto se dedica a publicidad; las promociones son muy limitadas, se utiliza principalmente en 
publicidad de recuerdo para los dos productos líderes. No se acostumbra desarrollar nuevos 
productos y cuando así ocurre, se introducen a los minoristas usando una estrategia "push". 

La organización de marketing está presidida por el vicepresidente de ventas, al que informan el 
director de ventas, el de investigación de mercados y el de publicidad. De acuerdo con los ran- 
gos, el vicepresidente de ventas actúa de forma parcial y favorecedora de los equipos de ventas, 
dedicando menos atención a las otras funciones de marketing. Los equipes de ventas se asignan 
a temtorios mandados por directores de área. 

El auditor de marketing concluyó que los problemas de la empresa O'Brien no se resol- 
verían sólo con acciones desarrolladas sobre la fuerza de ventas. Los problemas de éstas eran 
síntomas de problemas más profundos en la empresa. El auditor preparó y presentó a la direc- 
ción un informe que comprendía los hallazgos y las recomendaciones que se muestran en la 
Tabla 26-8. 
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TABLA 26-8 
Resumen de los Hallazgos del Auditor de Marketing y de las Recomendaciones para la Compañía O'Brien Candy 

Hallazgos 

Las lineas de producto de la empresa se encuentran peligrosamente desequilibradas. Los dos productos 
mas importantes representan el 76% del total de las ventas y no tienen potencial de crecimiento. Cinco 
de los diecioche productos no son rentables y tampoco tienen potencial de crecimiento 

Los objetivos de marketing de la empresa no son nitidos ni realistas. 

La estrategia de la empresa no es cambiar el canal de distribución para atender mercados que se alteren 
rápidamente. 

La empresa está siendo dirigida siguiendo un enfoque orientado a las ventas en lugar de al marketing. 

El mix de marketing de la empresa está desequilibrado. pues se gasta demasiado en fuerza de ventas y 
no lo suficiente en publicidad. 

La empresa carece de sistenias que puedan tener exito para el desarrollo y lanzamiento de nuevos pro- 
ductos. 

El esfuerzo de ventas de la empresa no proporciona resultados rentables. 

Recomendaciones a corto plazo 

Examinese la linea actual de productos y eliminense aquellos w n  un potencial de crecimiento limitado 

Dediquese algunos gastos de marketing. actualmente comprometidos con productos maduros. a impulsar 
los más recientes. 

Cambiese el enfoque del mix de marketing desde venta directa a publicidad con coberiura nacional. es- 
pecialmente para los productos nuevos. 

Desarrollese un estudio sobre el perlil del mercado de los segmentos que crecen mas rápidamente en el 
mercado de laschocolatinas y un plan para introducirse en ellos. 

Ordeness a la fuerza de ventas para que abandone algunos de los establecinientos más pequenos y que 
no reciba pedidos de menos de veinte productos. 

Además, suprimase la duplicación de esfuerzos que suponen los vendedores y los comisionistas que 
operan con los mismos clientes. 

Inicie un programa de formación de vendedores y otro para mejorar sus retribuciones. 

Recomendaciones a medio y largo plazo 

Contraten a un vicepresidente de marketing con experiencia. 

Establezcan los objetivos de marketing de manera formal y operativa. 

Introduzcan la ligura del director de producto en el organigrama del marketing 

Inicien programas afectivos para el desarrollo de nuevos productos 

Desarrollen denominaciones de marca sólidas 

Encuentren la forma más efectiva para vender las marcas a cadenas de establecimientos 

Aumenten el nivol de los gastos de marketing hasta llegar a un 20% sobre el volumen de ventas. 

Reorganicen la función de ventas mediante la especialización de los vendedores segun el canal de distri 
bución. 

Establezcan los objetivos de venias y su compensación sobre la base del margen bruto. 

Fuente: Adaptado con la autorización de Dr. Ernst A. Tirmann. "Should Your Marketing Be Audited?" 
European Business. Otoño 1.971 

Hemos examinado de qué forma un auditor externo de marketing puede contribuir al control es- 
tratégico. Algunas empresas han creado puestos internos conocidos como "contr-oler-S" de mar- 
keting, que llevan el control de las actividades y gastos comerciales, trabajan en el despacho del 
controler general y se especializan en la función de marketing del negocio. En el pasado, los 
controlers se centraban en el seguimiento de la fabricación, inventario y gastos financieros, no 
incluyendo el seguimiento de la FunciOn de marketing. A los nuevos controlers de marketing se 
les prepara en finanzas y marketing para que puedan llevar a cabo un sofisticado análisis finan- 
ciero de los gastos de marketing del pasado y del futuro. Un estudio realizado por Goodman 
mostró que: 
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Las grandes ysofisticadas empresas tales como General Footls. Dii Pont. Johnwn & Johnson y 
las líneas aéreas Trans World, han iastitiiitlo coiitiolus de posiciones finmcicrns qiic I'iscalizan 
la publicidad y en algunos casos la poliiicii J c  "iiieichaiicli~ing". Las principales funciones de 
estos individuos consisten en verificar las. cuentas de publicidad, asegurar la optimización de 
los precios de las agencias, negociar los contratos con las mismas y desarrollar la función de 
auditoría sobre la agencia y algunos suministradores. 17 

Goodman siente que este paso se ha dado en la correcta dirección y defiende incluso un 
mayor papel para el controler de marketing, cuya función debe consisten en mantener informes 
del nivel de consecución de los planes de beneficios, ccntroles estrictos de los gastos en me- 
dios, preparar los presupuestos de los gerentes de marca, aconsejar el tiempo óptimo para la re- 
alización de las estrategias, medir la eficiencia de las promociones, analizar los costes de los 
medios, valorar la rentabilidad de los clientes y de las áreas geográficas, presentar informes de 
las ventas orientados financieramente, asistir a los responsables de la organización de las com- 
pras y de la política de inventarios y educar a las personas del área d e  marketing en las implica- 
ciones financieras de sus decisiones. 

La empresa Nestlé dio un paso en esta dirección cuando dispuso de un segmento espe- 
cífico de la oficina del controler para la planificación y control de marketing. Se asignaron ana- 
listas de servicios de marketing a cada una de las divisiones de Nestlé para trabajar con la alta 
dirección de marketing, que realizaron diversos trabajos diseñados para mejorar la eficiencia y 
los resultados. Como consecuencia de su contribución al marketing a la producción y a las fi- 
nanzas, sus informes resultaron muy útiles y se consideró como un campo de prueba para futu- 
ros directores generaies. 

La posición del controler de marketing es particularmente deseable en organizaciones 
donde el marketing esté todavía orientado más a las ventas que a los beneficios. El controler de 
marketing puede ayudar a analizar cómo y dónde puede hacer dinero la empresa. A medida que 
los futuros directores de marketing adquieran un mayor conocimiento financiero, podrán reali- 
zar su trabajo por sí mismos, centrándose los "controlers" en la función del control de los gas- 
tos de marketing. 

El control de marketing es la secuencia natural de la planificación, organización y gestión de 
los planes de marketing. Las empresas tienen que llevar a cabo cuatro tipos de control de mar- 
keting. 

El control del plan anual consiste en el seguimiento del esfuerzo y los resultados de 
marketing para garantizar los objetivos de venta y beneficio. Las principales herramientas utili- 
zadas son: el análisis de ventas, el análisis de cuota de mercado, el análisis del ratio esfuerzo de 
marketinglventas, el análisis financiero y el análisis de las actitudes de los clientes. Si se detec- 
tan bajos rendimientos, la empresa puede llevar a cabo varias medidas correctoras que incluyen: 
la reducción de la producción, el cambio de precios, el incremento de la presión a los vendedo- 
res y la reducción de los gastos menos necesarios. 

El control de rentabilidad requiere determinar la rentabilidad actual de 10% productos, 
territorios, segmentos y canales de distribución de la empresa. El análisis de rentabilidad de 
marketing revela las entidades más débiles, si bien no indica si éstas deben ser promovidas o 
eliminadas. 

El control de la eficiencia es la tarea de mejorar las actividades de marketing tales 
como el personal de ventas, publicidad, promoción y distribución. Los ejecutivos deben prestar 
atención a ciertas ratios clave que indican el nivel de eficiencia en la realización de estas fun- 
ciones. 
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El control estratégico consiste en asegurar que los objetivos, estrategias y sistemas de 
marketing de la empresa se adaptan óptimamente a la situación actual y futura del entorno. La 
herramienta conocida como la revisión numérica de la efectividad de marketing proporciona a 
la empresa o a sus divisiones, una medida de la efectividad global en términos de su adaptación 
a la filosofía del cliente, de su organización, de su información, de su planificación estratégica y 
de su eficiencia operacional. La conocida como la auditoría de marketing consiste en un exa- 
men comprehensivo, sistemático, dependiente y periódico del entorno de marketing de la em- 
presa, de sus objetivos, de su estrategias y actividades. El objetivo de la auditoría de marketing 
es identificar las áreas de marketing con problemas y recomendar medidas correctoras a corto y 
largo plazo, con objeto de mejorar la efectividad global del marketing de la organización. 

Un número creciente de empresas ha creado la posición del controler de marketing, con 
objeto de que revise los gastos de marketing y desarrolle análisis financieros del efecto de los 
mismos. 

 UNTOS ESTIMULO 

1. "El éxito en marketing se encuentra en la cre- 
atividad. La creatividad es algo que no se 
puede controlar. Intentar controlarla es perder- 
la". ¿Está de acuerdo con esta afirmación? 

2. ¿Qué semejanzas y diferencias existen entre la 
"planificación" y el "control " de una estrate- 
gia de marketing? 

. Hay cuatro formas diferentes de controlar las 
actividades de marketing. Compare y contras- 
te la finalidad o propósito de cada una de 
ellas. ¿En qué medida refleja cada una la 
efectividad de las actividades de marketing re- 
alizadas por una empresa? 

4. Comente los principales problemas que pue- 
den surgir al controlar y evaluar las activida- 
des de marketing. 

5. ¿Qué sentido tiene el llevar a cabo una audito- 
ría de marketing en una empresa fabricante o 
distribuidora de potentes embarcaciones diri- 
gidas al segmento de mayor poder adquisitivo 
del mercado? 

6. En muchos casos, el control de las actividades 
de marketing se debe realizar sobre la base de 
un nivel determinado de actividad. Sugiera la 
forma más apropiada de establecer esta base 
de comparación. 

7. ¿Qué ventajas y desventajas supone el análisis 
de la evolución del grado de satisfacción de 
los consumidor frente a las otras herramientas 
de control anual? 

8. Después de analizar las ventas de su compañía 
en cada región, el jefe de ventas de una em- 

presa se dio cuenta de que las ventas en la 
Costa Este eran un 2% inferiores a lo normal. 
Profundizando más en su investigación, exa- 
minó las ventas por distritos y descubrió que 
las ventas conseguidas en Boston eran la 
causa de esa diferencia. Posteriormente anali- 
zó las ventas de cada uno de los cuatro vende- 
dores destinados a Boston. Este análisis des- 
veló que Roberts había conseguido tan sólo el 
68% de lo establecido. ¿Sena correcto con- 
cluir que sus pobres resultados son debidos a 
problemas personales? 

9. Suponga que la cuota de mercado de una em- 
presa ha vuelto a descender tras el descenso 
experimentado en el ejercicio anterior. El di- 
rector de marketing se niega a tomar acción 
alguna, pues en su opinión este descenso es 
algo pasajero. ¿Qué quiere decir con ello? 
¿Está de acuerdo con su postura? 

10. La empresa XYZ produce cinco productos di- 
ferentes y su fuerza de ventas representa a 
todos ellos en cada llamada de ventas. A fin 
de dete,rminar el margen de beneficio de cada 
producto, los costes relativos a los vendedores 
(salario, comisiones, gastos) deben ser distri- 
buidos entre cada uno de los productos. 
Sugiera la forma más adecuada de hacerlo. 

11. Un importante fabricante de equipos indus- 
triales ha asignado un vendedor a cada ciudad 
relevante: El jefe de ventas regional supervisa 
y controla el trabajo de varios vendedores. El, 
jefe de marketing desea evaluar el beneficio 
generado en cada ciudad. ¿Cómo deberían ser 
distribuidos entre las ciudades los siguientes 
costos: a) facturación, b) gastos del jefe de 
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ventas del distrito, c) publicidad en revistas sar varios problemas. Enumérelos y sugiera 
nacionales y d) investigación comercial? posibles soluciones a los mismos. 

12. Una empresa ha llevado a cabo en estudio de 14. ¿Qué diferencias existen entre el trabajo de un 
costes para determinar el volumen mínimo auditor de marketing y el de la persona encar- 
que debe tener un pedido para no perder dine- gada del control .de las actividades de marke- 
ro con él. Una vez determinado el volumen, ting? 
¿Debería rechazar la empresa, en su opinión, 
todos aquellos pedidos cuyo volumen sea in- 15. El control de las actividades de marketing es 

ferior al determinado ? visto como una consecuencia natural de la pla- 
nificación, organización, y puesta en práctica 

13. Pensar en el departamento de marketing como de la estrategia de marketing. ¿Cuál ser 
fuente de generación de beneficios puede cau- la causa en su opinión? 

Para más información, ver James M. Hulbert y 
Norman E. Toy, "A Strategic Framework for 
Marketing Control", Journal of Marketing, 
Abril 1.977, pp. 12-20. 

Ver Alfred R. Oxenfeldt, "How to Use 
Market-Share Measurement", Harvard 
Business Review, Enero-Febrero 1.969, pp. 
59-68. 

Hay probabilidad del cincuenta por ciento de 
que una observación sucesiva sea más alta o 
más baja. Por lo tanto, la probabilidad de en- 
contrar seis valores sucesivos más altos se da 
por (1/2)6 = 1/64. 

Alternativamente, las compañías necesitan 
concentrarse en los factores que afectan al 
valor del accionista. La meta de la planifica- 
ción del marketing es tomar medidas que in- 
crementen el valor del accionista. El valor del 
accionista es el valor presente de la futura 
línea de ingresos creada por las actuales actua- 
ciones de la compañía. El análisis de la tasa de 
retorno generalmente se concentra en los re- 
sultados de un año. Ver Alfred Rappaport, 
Creating Shareholder Value (New York: Free 
Press, 1.986), pp. 125-30. 

Para una lectura adicional del análisis finan- 
ciero, ver Peter L. Mullins, Effective 
Financia1 Management for Wholesaler- 
Distributors (Washington, D.C.: National 
Association of Wholesalers. Distributors, 
1.979); y Peter L. Mullins, Measuring 
Customer and Product Line Profitability 
(Washington, D.C.: ~istribution Research and 
Education Foundation, 1.984). 

Ver Claes Fornell, "Complaint Management 
and Marketing Performance", (Documento, 
Graduate  School of Management,  

Northwestern University, Evanston, Ill., 
Octubre 1.978). 

7. Para la aplicación a una cadena hotelera, ver 
Arthur J. Daltas, "Protecting Service Markets 
with consumer Feedback", Cornell Hotel and 
Restaurant Administration Quarterly, Mayo 
1.977, pp. 73-77. 

8. El MAC Group, Distribution: A Competitive 
Weapon (Carnbridge, Mass.: 1.985), p. 20. 

9. Para otro ejemplo, ver Leland L. Beik y 
Stephen L. Buzby, "Profitability Analyses by 
Market Segments", Journal of Marketing, 
Junio 1.973, pp. 48-53. 

10. Para bases comúnes de asignación, ver 
Charles H. Sevin, Marketing Productivity 
Analysis (New York: McGraw-Hill, 1.965). 

11. Para un análisis más profundo de este instru- 
mento, ver Philip Kotler, "From Sales 
Obsession to Marketing Effectiveness", 
Harvard Business Review,  Noviembre- 
Diciembre 1.977, pp. 67-75. 

12. Ver Philip Lotler, William Gregor y William 
Rodgers, "The Marketing Audit Comes of 
Age", Sloan Managernent Review, Invierno 
1.977, PP. 25-43. 

13. Sin embargo, pueden resultar útiles para un 
auditor de marketing las listas de comproba- 
ción que se encuentran en Aubrey Wilson, 
Aubrey Wilson's Marketing Audit Checklists 
(London: McGraw-Hi11, 1982); y Mike 
Wilson, The Management of Marketing 
(Westmead, Eng.: Gower Publishing, 1.980). 

14. Kotler, Gregor y Rodgers, "Marketing Audit 
Comes of Age", p. 3 1. 
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15. Abe Shuchman, "The Marketing Audit: Its 16. Este caso está adaptado, con permiso, del ex- 
Nature, Purposes,  and Problems", en celente artículo del Dr. Ernst A. Tirmann, 
Analyz ing  and  Improving Market ing  "Should Your Marketing Be Audited?", 
Performance, ed. Alfred Oxenfeldt y Richard European Business, Otoño 1.97 1, pp. 49-56. 
D. Crisp (New York: American Management 
Association, 1.950), irforme nQ332, pp. 16-17. 17. Sam R.  Goodman, Increasing C o r ~ o r a r e  

Profirability (New York: Ronald Press, 1.982), 
Cap. 1 
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