
 



 



 



 



 



 

 

 

 



 

 

 



 



 

 



 



 



 

 



 

 



 



 

 



 



 



 



 



 



 



 

 



 



 

 



 



 



 



 

 



 



 

 



 



 



 



 

 



 

 



 

 



 



 

 



 

 



 

 



 



 



 



 

 



 



 



 



 

 



 



 



 



 

 



 

 



 

 



 



 

 



 



 



 

 



 



 

 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



MARKETING DE BASES DE DATOS / DATABASE MAKKETING 

 

El tercer desafío es mantener y actualizar la información. Aproximadamente el 20 por ciento de la 

información de la base de datos de nuestros clientes puede volverse obsoleta en sólo un año. Es necesario 

que los empleados de relcmarketing llamen por teléfono a una muestra de clientes, todos los días 

laborables, para actualizar la información. 
El cuarto desafío es usar la información. Muchas compañías no usan la información que poseen. Las 

cadenas de supermercados tienen montanas de información de las compras de cada cliente, pero no la usan 

para realizar un marketing personalizado. Los bancos recolectan valiosa información de las transacciones 

que rara vez es analizada. Estas compañías deben contratar al menos a una persona con capacidades en data 
mining. AJ aplicar técnicas estadísticas avanzadas, el analista podría detectar tendencias, segmentos y 

oportunidades interesantes. 
A la vista de estos beneficios, ¿por qué no utilizan más empresas el marketing de bases de datos? Su 

aplicación cuesta dinero. La consultora Marcha Rogers, de la empresa Peppers Sí Rogers Group no niega 

los costes: "Ef establecimiento de un rico almacén de datos puede costar millones de dólares en tecnología, 

implantación, y cambios en los procesos implicados. Añada unos cuantos miles de dólares para pagar a la 

consultora sobre estrategias, conseguir la integración de datos, administrar los cambios, y lista usted ya 

tiene una sólida inversión".
33 

Queda claro que el marketing personalizado no es para todas las empresas. No está recomendado para las 

compañías que venden un producto que se compra una vez en la vida, como un piano de cola. Tampoco 

parece recomendable que empresas como Wrigley, que practican marketing masivo, reúnan información 

individual sobre los millones de clientes que mastican chicle. No es para las compañías con presupuestos 

bajos, aunque de alguna manera se pueden reducir un poco los costes de la inversión. 
Sin embargo, por lo general, bancos, compañías telefónicas, compañías que ofrecen equipamiento para 

empresas, y muchas otras más, recaban mucha información sobre cada uno de sus clientes o distribuidores. 

La primera empresa de estos sectores que explote adecuadamente sus bases de datos podría obtener una 

relevante ventaja competitiva. 
Existe una creciente amenaza para poder utilizar las bases de datos de manera efectiva. Ésta proviene del 

conflicto inherente entre los intereses del cliente y los de la compañía (véaseel recuadro). 

Lo que desean los clientes 
•   Deseamos que las compañías no tengan mucha información personal sobre nosotros. 
•   Estaríamos dispuestos a decir a algunas compañías del (ipo de información que nos guslaría recibir. 
•   Nos gustaría que las compañías se pusieran en contacto con nosotros para comunicarnos sólo mensajes 
relevantes, en momentos oportunos y a través de medios adecuados. 
•   Nos gustaría poder tener acceso a las empresas por teléfono o correo electrónico, y recibir una respuesta 
rápida. 
Lo que desean las empresas 
•   Deseamos conocer muchas cosas sobre cada cliente actual y potencial. 
•   Nos gustaría tentarles con ofertas, incluyendo aquéllas que tal vez no conozcan el producto, o no lengan un 
interés inicial en el mismo. 
•   Nos gustaría acercarnos a ellos de la manera más efectiva en costes, independientemente de sus 
preferencias en cuanto a medios de comunicación. 
•   Deseamos reducir el coste de hablar con ellos por teléfono. 

 

Resulta irónico comprobar cómo a medida que las empresas saben más de los consumidores y podrían 

mejorar la eficiencia de sus comunicaciones, los consumidores son más sensibles al respeto de su 

intimidad. Esta situación se ve empeorada por el creciente desarrollo de correo y llamadas telefónicas no 

deseadas. El aumento de la sensibilización por el respeto de la privacidad y el desarrollo de la legislación  

 
LOS 80 CONCEPTOS ESENCIALES DE MARKETINC DE LA A A LA Z 
 
 

que restringe la información y las formas de acceso de las empresas a los consumidores obligará a las 

empresas a volver a un marketing masivo menos eficiente y al marketing de transacción. 



Para superar estos hechos Seth Godin '
4
 recomienda a las empresas que practiquen el llamado marketing de 

permiso. Pregunte a sus clientes qué información desean, qué mensajes les parecen adecuados y qué medios 

de comunicación son sus preferidos. 

Marketing de Recesión 

Recession Marketíng 

Cuando llega una recesión, la mayoría de las empresas se apresuran a reducir gastos, el más 

obvio es la publicidad. Existen en la alta dirección (la mayoría del departamento de finanzas) 

quienes no creen en la publicidad, de ninguna de las maneras. La toleran como forma de 

seguro defensivo, pero no como generador de beneficios. Calculan todo el presupuesto de 

marketing como un porcentaje wbre los beneficios esperados y cuando la proyección de los 

beneficios cae, consideran tienen todos los argumentos para reducir los gastos de marketing. 

Pero esto pone de manifiesto lo ilógico de hacer depender los gastos de marketing de los 

beneficios esperados. Es como poner el carro antes que el caballo. Uno no puede saber cuáles 

son los beneficios futuros sí no establece un presupuesto de marketing antes. El presupuesto 

de marketing es la causa, no el resultado. Aprueba un presupuesto mayor para marketing y 

conseguí' ras mayores beneficios futuros. 

El director ejecutivo de Kmart decidió reducir su presupuesto de marketing cuando llegó la 

recesión. El resultado fue desastroso y Kmart perdió más en ventas que lo que ahorró en 

gastos de marketing cuando los consumidores pasaron a comprar a Target y Wal-Mart. 

Cuando una recesión parece inminente, el director ejecutivo debería nombrar un comité 

multifuncional que proponga lo que la compañía debería hacer para reducir costes. El 

comité debería examinar el mix de promociones, de canales, de segmentos de mercado de 

consumidores y geográfico de la empresa buscando actividades y gastos que puedan ser 

reducidos sin riesgo alguno. Toda compañía tiene algunas promociones, canales, segmentos 

de mercado, clientes o áreas geográficas que dan pérdidas, o no son lo suficientemente 

rentables. Una recesión invita a hacer una limpieza de la casa por dentro. 

El problema básico es que durante las épocas de expansión las empresas desarrollan un 

montón de grasa organizacional. Compran mobiliario excesivamente caro, pagan caras 

suscripciones a diferentes clubes, adquieren un avión privado para la compañía, contratan a 

muchos consultores y dicen adiós al ahorro. 

Las empresas pueden ahorrar dinero si hacen que sus vendedores viajen en clase turista y se hospeden en 

hoteles no muy caros. Pueden intentar renegociar contratos de compra, Pueden retrasar proyectos a largo 

plazo de investigación y desarrollo y posponer inversiones de capital. Pueden intentar acelerar los cobros y 

retrasar los pagos. 
Durante una recesión, muchas empresas corren a imponer medidas de recorte de presupuesto. Pero, 

cualquiera que sean las medidas que tomen, deberían observar estas dos reglas. Primero, no comprometa su 

propuesta de valor al cliente. Los clientes compran sus productos con una serie de expectativas sobre la 

calidad y el servicio. No frustre sus expectativas. Segundo, no traspase la carga de los costes a sus 

proveedores y distribuidores, sin consultarles antes. Si falla en la propuesta de valor a su colaborador, sus 

colaboradores comenzaran a aliarse con la competencia. 
Las empresas deberían considerar bajar el precio de sus productos de forma temporal, incluso aunque esto 

afecte a sus márgenes. Es mejor conservar los clientes que dejarles que cambien y prueben con los 

productos de la competencia. Como los consumidores son muy sensibles al precio durante las recesiones, 

las concesiones en el precio están garantizadas. 
Algunas compañías inreligenr.es, en vez de recurrir a la reducción de costes, mantienen o aumentan sus 

presupuestos, para quitar así cuota de mercado a los competidores que en ese momento están reduciendo 
sus presupuestos. Si una empresa tiene los recursos necesarios, puede ver en una recesión una oportunidad 

para aumentar su negocio a costa de sus competidores. Un estudio descubrió que las empresas que 



mantuvieron sus gastos de marketing durante la recesión, después de ella surgieron con más fuerza que 

aquellas que no lo hicieron.
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Las compañías inteligentes construirán una cultura de sensibilización a los costes no sólo cuando llega la 

recesión, sino en todo momento. Winnebago Industries, el fabricante líder de vehículos de recreo en los 

Estados Unidos, ha colocado la frugalidad como el punto central de su cultura. Cada semana se entregan 

cheques-premio como reconocimiento a las mejores sugerencias de ahorro de costes. Dado que Winnebago 

intenta llevar un negocio magro todo el tiempo, sólo es necesaria una pequeña cirugía cuando la recesión 

les alcanza. 

Marketing de Relaciones 

Relatíonshíp Marketing 
 

Una de las cosas que más valor tiene para una empresa son las relaciones que establece — con los 

consumidores, empleados, proveedores, distribuidores, mayoristas y minoristas — . El capital relacional de 

la empresa es la suma del conocimiento, experiencia y confianza que una empresa tiene con sus 

consumidores, empleados, proveedores y distribuidores. Estas relaciones valen, en muchos de los casos, 

más que los activos físicos de la empresa. Las relaciones determinan el valor futuro de una compañía. 
Cualquier desliz en estas relaciones afectará al rendimiento general de la compañía. Las empresas necesitan 

mantener una tarjeta que puntúe las relaciones establecidas y que describa sus puntos fuertes y débiles, sus 

amenazas y sus oportunidades. Es necesario que las empresas actúen rápido para arreglar cualquier relación 

importante que esté debilitada. 
El marketing transaccional tradicional tendía a ignorar la importancia de las relaciones. Se veía a Ja 

empresa como una agencia independiente que siempre tenía que utilizar la manipulación para conseguir las 

mejores condiciones. La empresa estaba dispuesta a cambiar de un proveedor a otro por cualquier ventaja 

inmediata que consiguiera. Asumía que podría mantener el mismo número de clientes y ponía toda su 

energía en la adquisición de nuevos. La empresa no admitía Ja relación de interdependencia que tiene con 

otros agentes, ni que ésta pudiera afectar a su éxito. 
El marketing de relaciones, o relaciona!, conlleva un cambio de paradigma. De pensar solamente en 

términos competitivos y de conflicto se pasa a pensar en términos de interdependencia mutua y 

cooperación. Reconoce la importancia de varios participantes — proveedores, empleados, distribuidores, 

mayoristas y minoristas — que cooperan entre si para proporcionar así al consumidor el mejor valor. Las 

principales características del marketing de relaciones son: 

 Se fija antes en los socios y clientes que en los productos de la empresa. 
 Pone más énfasis en la fidealización de clientes y en el crecimiento que en nuevas adquisiciones de 

clientes. 

 Se basa más en equipos multifuncionalcs que en el trabajo departamentos aislados. 

 Se centra más en escuchar y aprender que en hablar. 
 

El marketing relacional exige nuevas prácticas dentro de las 4P (véaseel recuadro). 

El Marketing relacional y las 4P 
 
Producto 
•   Cada vez hay más productos que se hacen a la medida de las preferencias del consumidor. 
•   Los nuevos producios se desarrollan y diseñan en cooperación con proveedores y distribuidores. 
Precio 
•   La empresa pondrá un precio basado en la relación con el cliente y en el conjunto de características y 
servicios que pide el consumidor. 
•  Se da más la negociación en el marketing industrial porque, a menudo, se diseña el producto específicamente 

para el cliente. 



Distribución 
•   El marketing de relaciones, o relacional, favorece el marketing directo al consumidor, y por tanto reduce el 
papel de los intermediarios. 
•   El marketing de relaciones, o relacional, favorece la presentación de alternativas a los clientes respecto a la 
forma en que quieren hacer los pedidos, realizar el pago, recibir el producto, instalarlo e incluso repararlo, 
Comunicación 
•   El marketing de relaciones, o relacional, apuesta por una comunicación y un diálogo con los clientes más 
individualizados, 
•   El marketing de relaciones, o relacional, propone un marketing de comunicaciones integral para dar siempre al 
cliente la misma promesa e imagen. 
•   El marketing de relaciones, o relacional, establece redes externas de información con los clientes más 

importantes para facilitar el intercambio de información, la planificación conjunta, las órdenes de compra y los 

pagos. 

El cambio hacia el marketing  de relaciones no implica que las empresas abandonen por completo el 

marketing transaccional. La mayoría de las empresas necesitan trabajar con un enfoque que combine el 

marketing de relaciones y e! transaccional. Las empresas que venden a grandes mercados de consumo 

practican en gran parte el marketing transaccional, mientras que las empresas que tienen pocos clientes 

practican más el marketing de relaciones. 

Marketing Financiero 

Financial Marketing 

He pedido siempre al personal del departamento de marketing que esté bien preparado en finanzas. El 

campo financiero no es una inclinación natural de los especialistas en mercados. Estos están más 

interesados en las personas que en los números. 
Sin embargo, serán pocos los especialistas de mercados que alcancen puestos de alta dirección sí no 

dominan el mundo de las finanzas. Necesitan comprender términos como declaraciones de renta, flujos de 

tesorería, balances, presupuestos. Conceptos como los de rotación de activos, rendimiento de la inversión, 

valor económico añadido, capitalización de mercado, o coste de capital, deben resultarles tan familiares 

como los de ventas, cuota de mercado y margen bruto. 
En la actualidad, las compañías se centran en tratar de mejorar la rentabilidad de los accionistas. El 

consejero delegado no está especialmente interesado en conocer cómo ha mejorado la notoriedad de j 

marca, el conocimiento del producto, la satisfacción del cliente, o * u fidelidad, tras las últimas iniciativas 

de markering. Lo que quiere conocer es su impacto sobre el rendimiento de la inversión y los precios de las 

acciones. Los especialistas de mercado deben compaginar sus unidades de medida de marketing con las 

unidades de medida financieras. 
En la actualidad, los responsables de la reducción de costes de las empresas examinan cuidadosamente los 

gastos relacionados con el mundo del marketing. Hoy en día, quienes trabajan en el campo del marketing 

deben justificar cada partida de su presupuesto y explicar cómo contribuyen a mejorar el valor del 

accionista. 
Uno de los pasos que pueden dar las empresas es crear la posición  laboral conocida como controlador de 
marketing. El perfil de este puesto hace referencia a personas bien preparadas en finanzas, que comprendan 

el proceso de marketing y las acciones que hay que llevar a cabo para vender. Saben que la publicidad, las 

promociones x ventas, y otras iniciativas de marketing son necesarias, pero su tarea es asegurarse que el 

dinero se invierte bien. 
Existen dos formas de mejorar los rendimientos financieros de las acciones de marketing: 
•   Mejorar la eficiencia en marketing. La mejora de la eficiencia en  marketing supone reducir los costes de 

las actividades que !¿ empresa debe llevar a cabo. Supongamos que la empresa necesita un expositor en el 

punto de venta y solicita presupueste sólo a una compañía, y lo aprueba sin más. Si la empresa hubiera 

solicitado otros presupuestos, probablemente hubiera encontrado mejores precios, para ofertas de la misma 

o superior calidad. Supongamos que la propia empresa realiza sus investigaciones de mercado con un coste 

de x dólares, y que esta tarea podría subcontratarse a otra empresa que podría realizar la misma tarea con 

menor coste y más calidad. Otros ejemplo-serían: gastos excesivos en comunicación y transporte, cierre de 

oficinas de venta improductivas, disminución de programas de promoción ineficaces, cierre de contratos 

con agencias de publicidad que no dan buenos resultados. 



•   Incrementar la efectividad del marketing. El concepto efectividad del marketing representa la búsqueda 

de un marketing mix más efectivo. Las empresas pueden mejorar la efectividad de su marketing mix 

sustituyendo canales de alto coste por otros de menor coste, reinvirtiendo el dinero de la publicidad en 

relaciones públicas, reduciendo o añadiendo características al producto, adoptando tecnologías que mejoran 

la efectividad de la información y/o de la comunicación de la compañía. 
El objetivo del marketing no es maximizar las ventas sino la rentabilidad a largo plazo de la empresa. Si 

bien los comerciales se centran en ventas, quienes trabajan en el departamento de marketing deben 

centrarse en beneficios. Muéstreme un especialista en marketing en puestos de alta dirección y ciertamente 

me estará presentando a una persona bien preparada en el campo financiero. 

Marketing Internacional 

International Marketing 

Una empresa que sólo domine su-mercado doméstico lo perderá finalmente. Puede estar 

segura que vendrán competidores de otros países y desafiarán su dominio. En la actualidad no 

existen prácticamente fronteras en el mundo de los negocios. 

Una de las mejores estrategias de crecimiento para una empresa es ir a mercados regionales o 

considerarse una empresa global. Pero, a mayor parte de las empresas dudan a la hora de 

introducirse en mercados internacionales. Ven obstáculos y riesgos provenientes de tarifas, 

diferencias de idioma, de cultura, devaluaciones, riesgos de cambio, y sobornos. 

Pero, también existen aspectos favorables. A través de la entrada m otros mercados la 

empresa diversifica sus riesgos, al no depender de un solo mercado. De hecho, el mercado 

para sus productos y servicios puede ser maduro en el ámbito doméstico, y creciente en otros 

mercados internacionales. Por otra parte, las empresas que acuden a otros mercados se verán 

estimuladas a mejorar sus productos si quieran competir rentablemente en nuevas situaciones 

y entornos. 

Cuando acuden a los mercados internacionales las empresas deben adaptar sus productos y su 

marketing mix. La empresa Asea 5-own Bobery utiliza el siguiente eslogan: "Somos una 

empresa global que actúa de forma local en todos los lugares". Royal Ahold, el  gigante 

holandés del comercio, mantiene la siguiente filosofía: "Localizamos todo aquello que el 

cliente puede visualizar. Aquello que no puede visualizar, lo global izamos". 

A la hora de decidir el nombre de sus productos las empresas  en asegurarse que funcionará 

bien en el ámbito internacional. La empresa Chevrolet denominó Nova a su nuevo coche, sin 

darse cuenta de que, en español, Nova significa «no va», «no anda». 

A la hora de afrontar los mercados internacionales las empresas suelen pasar por cinco etapas: 

exportación ocasional pasiva, exportación activa usando distribuidores, apertura de oficinas 

internacional en el extranjero, construcción de fábricas en el extranjero, y establecimiento de 

centrales regionales. 

En la expansión internacional las empresas tienden a establecer, inicialmente controles 

administrativos escasos, prefiriendo confiar en el sentimiento empresarial de los directivos del 

país de d Posteriormente, establecen controles estratégicos dirigidos a danzar el proceso 

planificador global y las decisiones sobre productivos. 

Al escoger a los distribuidores de otros países hay que actuar  con esmero. Conviene definir 

con claridad lo que se espera del distribuidor y conocer las leyes del país anfitrión en relación 

con el mundo de la distribución. Igualmente conviene incentivar al distribuidor para que se 

anime a hacer crecer el mercado, lo más rápidamente posible. 

Las empresas suelen tener más éxito cuando identifican un mercado objetivo amplio, cuyas 

necesidades no están actualmente satisfechas. La compañía tendrá grandes probabilidades de 

tener éxito si aporta nuevos valores para ese mercado, que sean difíciles de imitar y, además 

es capaz de transmitir una fuerte cultura de compañía orientada a servir al mercado. 



Las empresas que traten de conquistar mercados de países en vías de desarrollo deberían 

ofrecer beneficios nuevos o introducir sus  productos a un precio menor, en lugar de plantear 

la misma oferta que en el mercado doméstico. Deben considerar la responsabilidad de un 

potencial mal uso de sus productos, debido tanto a la escasa formación de los clientes, como a 

la baja calidad de los canales de distribución así como también a posibles falsificaciones. 

Cuando una compañía designa un director regional se enfrena a  dos problemas: el primero es 

si hace residir al director regional en la central de la compañía o en la capital de la región; el 

segundo es SI convierte que el director regional represente los intereses de la central o los de 

los directivos de la región. La decisión de su residencia I influirá en su orientación. 

Sí bien las empresas deben garantizar un alto nivel de autonomía a sus directivos 

internacionales, deben igualmente conseguir un cierto nivel de coordinación a través de los 

sistemas de intercambie de información, directrices y regulaciones de la compañía, directivo 

regionales de línea, y directores de producto de la central. 

No todos los directivos regionales son iguales. Normalmente los directivos con 

responsabilidad en amplios mercados gozan de más autonomía e influencia. Con frecuencia, 

los mercados internacionales de gran tamaño se escogen como centros de excelencia en la 

gestión de los procesos de investigación y desarrollo (I+D) y de lanzamiento de nuevos 

productos. Pueden también tener gran influencia sobre los directivos regionales de los países 

circundantes, de menor tamaño. 
Las corporaciones multinacionales se enfrentan a difíciles dilemas a la hora de decidir qué productos 

introducir en cada país y en cada momento. Las decisiones de producto y publicidad para cada país deben 

tomarse, teniendo en cuenta las preferencias del consumidor, su poder de compra, la fuerza de los canales, 

la situación de ti competencia, y las condiciones económicas futuras del país. 
Las compañías que hayan conseguido exportar de forma eficiente es muy probable que obtengan altas 

cuotas de mercado en otros países. Superarán la resistencia de intereses arraigados en forma de ¿tas tarifas 

y cargos de prácticas de dumping. Estos exportadores harán bien en producir en aquellos países que 

planteen fuertes resistencias a las importaciones. 
Aquella multinacional que abandona los países que le crean problemas terminará, finalmente, abandonando 

todos los países. Resulta más adecuado disminuir la presencia en los países con problemas que 

abandonarlos. 
Las empresas globales tienen que aprender también a usar el trueque. Muchos países son pobres, pero están 

dispuestos a realizar intercambios. En ocasiones resulta conveniente intercambiar bienes «i se quiere 

vender algo a un país. Así, la empresa Pepsi-Cola tuvo eje prometer a Rusia que le ayudaría a comercializar 

su vodka en oíros países para poder introducir su Pepsi en Rusia. 
A continuación se citan los principales factores que explican los fracasos a la hora de comercializar en el 

extranjero: 
•  No dedicar el tiempo suficiente a observar, integrarse y obtener información del mercado. 
•   No obtener información estadística de confianza sobre el mercado. 
•  No definir correctamente el público objetivo. 
•   No adaptar el producto y/o el marketing mix. 
•  No ofrecer el servicio adecuado. 
•   No encontrar buenos socios estratégicos. 

 

Marketing Mix 

Marketing Mix 
 
El marketing mix describe una serie de herramientas que se utilizar para influir en las ventas. La 

fórmula tradicional las 11= 4P: producto, precio, lugar y promoción (del inglés product, price, place 

and promotion). 

Desde el principio surgieron muchas preguntas sobre cuál formulación más adecuada de las 4P del 

marketing mix. 



•   El sector de la perfumería quería que la forma del envasado (packagíng) fuera introducida como 

una quinta P. Los  guardianes de las 4P dijeron que la forma de envasado está ya considerada bajo la P 

de producto. 

•   Los gerentes de ventas preguntaron si no se incluyó a la de ventas (salesforce) porque comenzaba 

por S y no por P. guardianes respondieron que la fuerza de ventas está dentro i las herramientas de 

comunicación (promotion), junto con publicidad, promociones de ventas, relaciones públicas y keting 

directo. 

•   Los gerentes de servicios preguntaron dónde se encontraban los servicios dentro del marketing mix, 

o sí también estaban  excluidos porque su primera letra empezaba por S. Los guardianes respondieron 

que los servicios forman parte del producto. A medida que los servicios crecieron en importancia, di 

rnarketing de servicios sugirió que se añadieran tres P más a las 4P originales, a saber: personal, 

procedimientos y entorno fisico (physical evidencé). Así, los resultados de un restaurante dependerán 

de sus empleados, del proceso por el cual sirven comida (bufé libre, comida rápida, mantelería, etc.) y 

de la imagen T características que tenga el restaurante. 

•   Otros sugirieron añadir personalización al marketing mis- E. personal de marketing tiene que 

decidir el grado de personalización que deben tener el producto, el precio, el lugar y la comunicación. 

•   En mí caso, yo sugerí añadir a las 4P las relaciones públicas v las relaciones con la Administración, 

porque también pueden  I influir en la capacidad de la empresa para vender. 

 En una ocasión, también propuse escapar de la prisión que supone la letra P mediante una 

redefinición de la función esencial de cada P: 
Producto = Configuración 
Precio = Valoración Lugar (Place) = Facilitación Promoción = Simbolización 
 

El que las 4P representen la postura mental del vendedor y no la del  comprador es una de las críticas más 

básicas que se ha hecho al concepto de marketing mix. Roben Lauterborn sugirió que los vendedores 

deberían trabajar primero con las 4C, antes de establecer las 4P. 
 
Las  4C son: el conjunto de expectativas 

de valores positivos para él consumidor (customer valúes), y no el valor del producto; el conjunto de 

expectativas de valores negativos para el consumidor (costs), y no sólo el PRECIO comodidad (convenience), 
y no el lugar; y la comunicación (comunicationn), y no la promoción. Una vez que se definen las 4C  para 

el cliente objetivo, se vuelve mucho más fácil establecer las 4P 
Las P pueden sustituirse entre sí. Un concesionario de coches vendía automóviles utilizando 10 vendedores 

y márgenes normales. Sus ventas eran pobres. Entonces redujeron la plantilla a 5 vendedores rebajaron el 

precio de los coches considerablemente. Sus ventas aumentaron rápidamente. De la misma manera, Jeff  

Bezos, director general de Amazon, redujo sus gastos en publicidad y bajó los precios de los libros, y las 

ventas de Amazon se dispararon. 
Establecer las 4P es difícil, debido a la interacción que existen ellas. Tomemos producto y lugar: 
•  Suponga que el producto es O y el lugar 1. ¿Cuánto es O X 1 ? Respuesta = 0. 
•   Suponga que el producto es 1 y el lugar 0. ¿Cuánto es 1 X O? Respuesta = 0. 
•   Suponga que el producto es 1 y el lugar 1. ¿Cuánto es 1 X 1 ? Respuesta = 3. 
Elija las herramientas de marketing que sean apropiadas para la fase  del ciclo de vida en la que se 

encuentre el producto. Por ejemplo, la publicidad y la propaganda producirán los mayores rendimientos en 

la fase de introducción del producto; su misión es conseguir que el consumidor conozca el producto y se 

interese por él. 

Las promociones de ventas y la venta personal se vuelven más portantes durante la (ase de madurez. La 

venta personal puede forzar la comprensión de las ventajas del producto por parte del consumidor y su 

convicción de que lo ofrecido merece la pena, promociones de ventas son muy efectivas para aumentar la 

ve en el hoy. En la fase de recesión, la empresa debería continuar las promociones de ventas y a la vez 

reducir la publicidad, la propaganda y la venta personal. 

 

El vicepresidente de marketing de una impórtame aerolínea europea quería aumentar la cuota aérea de la 

compañía. Su estrategia fue aumentar la satisfacción del consumidor con mejores comidas, cabinas más limpias, 
personal de vuelo mejor formado y tarifas más bajas. Sin embargo, no ejercía ninguna autoridad en esta materia. 
El departamento de catering se decantó por comidas que mantuvieran los costes de catering bajos; el 
departamento de mantenimiento utilizó servicios de limpieza que mantuvieran los costes de mantenimiento bajos; 
el departamento de recursos humanos contrató personal de vuelo, sin tener en cuenta si eran amables de 
manera natural; el departamento financiero fijó las tarifas. La intención por parte del vicepresidente de marketing 



de crear un marketing mix integrado fue frustrada por el resto de los departamentos, ya que éstos adoptaron un 

enfoque de costes o de producto. 

 

La elección del marketing míx viene también influida por el tamaño de la compañía. Las empresas líderes 

del mercado se pueden permitir más publicidad y usar menos las promociones de ventas. Los competidores 

pequeños, por el contrario, utilizan las promociones de ventas más agresivamente. 
Las empresas que se dirigen al mercado de los consumidores tienden a enfatizar la publicidad sobre la 

venta personal y las que se dirigen al mercado empresarial hacen lo contrario. En ambos tipos de mercados 

las dos herramientas son necesarias. Dentro de las que se dirigen al mercado de consumo hay quienes 

enfatizan las estrategias de empuje (push), utilizando fundamentalmente su fuerza de ventas para convencer 

a los minoristas o distribuidores de que adquieran, promuevan y vendan a consumidores finales el producto 

que ellos ofrecen. Otros, en cambio, dan énfasis a las estrategias de atracción (pulí), confiando ampliamente 

en que la publicidad y las promociones atraerán a las tiendas, consumidores que demandarán sus marcas. 
Debe utilizar el marketing mix de una forma integrada para que tu marketing funcione. Sin embargo, en 

muchas empresas, la responsabilidad de los diferentes elementos del marketing mix está en manos de 

diferentes individuos o departamentos. 

Medición del Rendimiento 

Performance Measurement 

 

Los especialistas en marketing se han centrado tradicionalmente en LAS  ventas, la cuota de mercado y el 

margen de las empresas para fijar sus objetivos y valorar su rendimiento. Pero las ganancias en cuota de 

mercado, aunque deseables, necesitan un examen más profundo. Ha conseguido el tipo de clientes 

adecuado? ¿Son fieles, o cambian a menudo de marca? ¿Está comprando cuota o ganándola? ¿Está 

consiguiendo más cuota en un mercado en recesión? Considere lo siguiente: 
•   Hace unos años, Genera] Electric despidió a un gerente de división porque aumentó su cuota en el 

mercado de aspiradores, cuando debería haberlo conseguido en el mercado de transistores. 
•  Jack Welch, cuando dejó General Electric, dijo que se había equivocado buscando ser número uno o dos 

en todos los negocios porque esta estrategia "lleva a los equipos directivos a definir sus mercados de forma 

demasiado estrecha... y ha hecho que GE haya perdido oportunidades y crecimiento". 
Centrarse en los márgenes puede llevar también a confusiones. Los mercados del automóvil de Estados 

Unidos dejaron de hacer cosas pequeños porque los márgenes eran bajos. Los japoneses fueron este 

mercado, sabiendo que podrían captar la atención de los consumidores más jóvenes, quienes acabarían 

comprando, con el tiempo, coches japoneses más grandes. 

Su empresa necesita toda una serie de unidades de medias adiciónales para establecer sus metas y medir sus 

resultados (véase en el recuadro que se adjunta). 
Su empresa debe fijar objetivos específicos y unidades de medidas para las diferentes áreas de marketing. 
Para el servicio técnico usar, por ejemplo, "a tiempo, arreglado a la primera", para saber el porcentaje de 

veces que el técnico llegó a tiempo y reparó el producto completamente. Para valorar la correcta realización 

de los pedidos, la unidad de medida puede ser el "porcentaje de pedidos rellenados adecuada y 

completamente". 

 

Objetivos y Unidades de Medición 
Porcentaje de nuevos consumidores por número medio de consumidores. 
Porcentaje de consumidores perdidos por número medio de consumidores. 
Porcentaje de consumidores recuperados por número medio de consumidores. 
Porcentaje de consumidores que hay en las siguientes categorías: muy insatisfecho, insatisfecho, indiferente, 
satisfecho y muy satisfecho. 
Porcentaje de consumidores que dicen que volverían a comprar el producto. 
Porcentaje de consumidores que recomendarían la empresa a oíros. 
Porcentaje de consumidores que dicen que los productos de la empresa son los más preferibles dentro de su 
categoría.  



Porcentaje de consumidores que identifican correctamente el posicionamiento y la diferenciación que busca la 
empresa.  
Percepción media de la calidad de los productos de la compañía en relación con el principal competidor.  
Percepción media de la calidad de los servicios de la compañía en relación con el principal competidor. 

 

Cada empresa debe fijar incentivos apropiados para la consecución de los diferentes objetivos. Se debe 

evitar establece! incentiva que consigan beneficios a corto plazo, pero pérdida de clientes en largo plazo. 

Pagar a los vendedores de coches una comisión puede llevarles a manipular al consumidor para conseguir 

la venta-Corredores de bolsa a comisión tienen un incentivo que puede llevar a jugar con los ahorros del 

consumidor. Los agentes de seguros están pagar lo menos posible. A los operadores de telemarketíng ¡es 

paga por la velocidad más que por el servicio, y esto puede dar la relación a largo plazo con el consumidor. 

Los sistemas de incentivos deben ser vigilados constantemente para evitar abusos. 

Medios de Comunicación 

Media 

Las empresas deben utilizar los medios de comunicación. Si su empresa no usa los medios de 

comunicación, a efectos prácticos, es si no existiera. 
Los medios más importantes son la televisión, la radio, prensa, invistas, catálogos, marketing directo, 

teléfono e Internet. Cada tiene sus ventajas y desventajas en términos de coste, alcance, frecuencia e 

impacto. Una agencia de publicidad dedica su departamento principal a buscar el mejor medio de 

comunicación para conseguir un determinado nivel de alcance, frecuencia e impacto con el presupuesto que 

les otorgan (véase Publicidad), 
Hace unos años las empresas podían llegar al 90 por ciento de la audiencia de los Estados Unidos 

solamente anunciándose en ABC, SBC y CBS. Hoy en día, usted tiene suerte si con los tres canales de 

comunicación citados llega al 50 por ciento de su audiencia. Las empresas tienen que diversificar sus 

presupuestos entre docenas de canales y medios de comunicación. Por este motivo enfocarse es primordial. 

Ya no se puede llegar al mercado masivo de una forma barata. 
El personal que trabaja en los medios de comunicación siempre está buscando nuevos vehículos de 

comunicación que sean efectivos en coste o que llamen mucho la atención. Ahora se ponen anuncios en 

zepelines y en coches de carreras, en ascensores, baños y en las gasolineras. Conforme el número de 

anuncios aumenta, el peligro de que pase desapercibidos crece. 
La eficiencia en la comunicación puede aumentar si utilizamos el marketing de bases de 

datos. No sólo le permite enviar ofertas a miembros concretos de su base de datos de clientes, 

sino que también puede comprar nombres adicionales de los "agentes especializados".  Estos 

agentes ofrecen miles de listas, como ejemplo "mujeres ejecutivas cuyo salario es superior a 

100.000 dólares",  "profesores de empresariales que enseñan marketing", "propietarios de 

motocicletas".  Puede probar una muestra nombres de la lista prometida. Si el ratio de 

respuesta es alto, compre más nombres de la lista, si es bajo, no use dicha lista. 

Puede ponerse en contacto con las personas de la lista por telefono, correo, fax o correo 

electrónico. La buena noticia es que puede medir la tasa de retorno de su inversión en 

comunicación. 

El futuro de los medios de comunicación no reside en aumento la difusión, sino en 

concentrarla. 

 

Mercados 

Markets 
 



Se pueden definir los mercados de muchas formas. Originalmente un mercado era un lugar físico 

donde se reunían compradores y vendedores. Los economistas describen el mercado como un grupo ó; 

compradores y vendedores que realizan transacciones (en personal por teléfono, por correo, o por 

cualquier otro medio) de un determinado producto o clase de productos. Por consiguiente los econo-

mistas hablan del mercado del automóvil o del mercado de la vivienda. Quienes trabajan en el 

departamento de marketing ven a lo* vendedores como la "industria" y a los compradores como el 

"mercado". Por tanto, el personal de marketing hablará del mercado de "propietarios de viviendas, de 

bajos ingresos, y de 35 a 50 años" o del mercado de "agentes de compra que adquieren pintura para 

sus empresas". 
Los mercados se pueden definir ampliamente o de manera concreta. El "mercado masivo" es la 

definición más básica, e incluye los billones de personas que compran y consumen los productos 

básicos (por ejemplo, jabón, sodas). Gran parte del crecimiento económico de los Estados Unidos ha 

sido el resultado del dominio que tienen las compañías americanas sobre la producción, distribución y 

marketing masivos. 
En el otro extremo podemos hablar del "mercado de uno" o "mercado unitario" para describir un individuo 

específico o compañía de la que se encarga un especialista en marketing. IBM sería mercado unitario para 

aquellos consultores que dediquen todo su tiempo a vender servicios a IBM. 
El punto clave reside en definir el mercado objetivo cuidadosamente. El "mercado masivo" es una 

definición muy vaga. Es difícil nacer un producto que quiera todo el mundo. Es más fácil hacer un producto 

que apasione a unos pocos. Esto ha conducido a los hombres de negocios a perseguir nichos de mercado y 

mini-mercados. El inconveniente de esta estrategia es que los segmentos se seccionar en grupos, aún más 

pequeños. El bajo volumen resultante en cada uno de ellos sólo permite que sobrevivan unas pocas 

compañías. 

Los mercados se diferencian de las jerarquías en la forma de conseguir las cosas. Los mercados implican 

que la gente llegue voluntariamente a acuerdos, en los que ambas partes salen beneficiadas. Las Barquías, 

por el contrario, consisten en que personas de alto rango ordenen a personas de rango inferior que realicen 

ciertas acciones. Muchos opinan que la mejor manera de construir una economía insostenible y auto-

reguladora es confiando en los mercados antes que en las jerarquías. Las economías de mando y control no 

han funcionado. 
El marketing es una fuerza democratizadora. Sólo existen cuatro maneras de obtener algo que desee: robar, 

tomar prestado, pedir o intercambiar. Utilizar el intercambio (dando algo para conseguir algo) es la forma 

más ética y eficiente, y constituye el corazón del rnarketing. 
Una cosa es segura: los mercados cambian más rápido que el marketing. Los compradores cambian en 

número, deseos y poder adquisitivo como respuesta a la economía, la tecnología y la cultura. Las empresas, 

con frecuencia, no se dan cuenta de estos cambios y mantienen prácticas de marketing que han perdido su 

eficacia. Muchas compañías, hoy en día, utilizan prácticas de marketing obsoletas. 

 

Minoristas y Vendedores 

Retaílers and Vendors 
 
Cuando los minoristas eran pequeños y poco importantes, los lubricantes tenían el poder. Los fabricantes 

más fuertes podían imponer los términos y el espacio que querían para sus productos. Con la llegada de los 

grandes minoristas —hipermercados, grande superficies, grandes almacenes especializados— esto cambió 

radican mente. Los minoristas se convirtieron en los representantes de los consumidores y los fabricantes 

dejaron de tener influencia seos ellos. Los minoristas ya sólo escogían aquellos productos que satisfacían 

más a sus clientes. Y los grandes detallistas realizaban pedidos tan grandes que consiguieron que los 

fabricantes se pelearan entre ellos para ofrecerles las mejores condiciones. Una empren como Toys  Us 

consiguió tal cuota del mercado del juguete c •• incluso insistió en participar en el diseño y el envase de 

nuevos juguetes. 
Bowling Green, director de ventas de Kevin Price, recoge ^-mente este cambio de poder desde el fabricante 

al minorista: "Hace una década un minorista era un chihuahua dando mordiscos AL talón del 

fabricante —es una molestia, sí, pero poco irritante; le das algo de comida y se va—. Hoy en día es un 

pit-bull y quiere desgarrarte los brazos y las piernas. Te gustaría verlo rodar, pero uno está 

demasiado ocupado, defendiéndose, como para intentarlo". 



La única fuerza que puede domar a estos grandes minoristas es la  competencia de otro gran minorista: 

Home Depot vs. Lowe's; Sam vs. Costco; Barnes & Nobles vs. Borders; Office Max vs. Office Depot vs. 

Staples; Circuit City vs. Best Buy. 

 
Vender al por menor es vender al detalle. Es trabajo duro. Cyril Magnin, un comerciante americano, 

aconseja: "Si tienes más de 40 años, no perteneces a la venta detallista". Un viejo proverbio chine añade 

este consejo: "Si no puedes sonreír, no abras una tienda". 
Los tres factores del éxito de la venta al por menor solían ser "ubicación, ubicación, ubicación". Con la 

llegada de Internet, el emplazamiento físico es menos importante. Millones de personas compran libros en 

Amazon.com sin saber cuál es la ubicación de dicha empresa. Todo lo que necesitan es una dirección 

de Internet. 
Las empresas fabricantes necesitan consolidar las relaciones que mantienen con las empresas que venden 

sus productos. Se debería formar un consejo de distribuidores que se reúna varias veces al año. Los 

distribuidores deberían evaluar la actuación de los fabricantes y hacer sugerencias de mejora. Los 

expertos de las empresas suministradoras, por su parte, deberían visitar y ayudar a los distribuidores a 

mejorar su negocio. Las empresas tienen que aprender de sus mejores distribuidores e informar a otros 

comercios de las prácticas más exitosas. Y los distribuidores que hayan conseguido los mayores 

rendimientos merecen reconocimiento y mejores condiciones. 
Los minoristas de hoy deben adoptar nuevas medidas para sobrevivir en el mercado brutal en que nos 

encontramos. En primer, los minoristas necesitan pasar más tiempo aprendiendo quiénes son sus clientes. 

Deberían dar a sus clientes un carné de socio y recoger información para sus bases de datos de clientes. 

Gracias al análisis de las compras que realizan los consumidores pueden saber quiénes compran mucho 

vino, o pescado o helado, y pueden anunciar  y realizar actos especiales para este tipo de segmentos. 
Segundo, los minoristas deben invertir en conseguir que el hechode ser minorista sea una experiencia más 

que una responsabilidad. 
La experiencia de marca cuenta mucho más que la imagen de marca. 
LAS tiendas pueden animar a la gente a volver más a menudo si consiguen  una experiencia de marca 

distintiva, como han demostrado Bornes & Noble, los supermercados Stu Leonard's y otros grande 

minoristas. 
Tercero, los minoristas han de trasladarse más agresivamente hacia la comercialización de marcas privadas. 

Estas marcas hacen buen dinero que las marcas nacionales. En cierta época, las marcas de distribuidor eran 

consideradas inferiores a las marcas nacionales otro después apareció President's Choice introducida por 

supermercados Cañadas Loblaws, una marca que sobrepasó la calidad de al-de las marcas nacionales. El 

siguiente paso era que los mino-vendieran dos o tres marcas de distribuidor con diferentes les de calidad y 

precio. El principal requisito era crea confianza al distribuidor y dar valor al consumidor. 
Cuarto, los minoristas deberían tener un portal en Internet que a los consumidores más información y la 

oportunidad detectar y dialogar con ellos. 

 

 

Mision 

MISSION 
Las empresas se crean para lograr una misión. La misión se puede formular de varias maneras: 
•   Misión de Dell: "Ser la empresa de ordenadores más exitosa del mundo en proporcionar la mejor 

experiencia a los consumidores de los mercados a los que atendemos". 
•   Misión de Mars Company: "El consumidor es nuestro jefe, la calidad nuestro trabajo, y el valor 

nuestro objetivo". 
•   Misión de McDonald's: "Nuestra visión es ser el mejor restaurante de comida rápida. Esto significa 

abrir y dirigir fabulosos restaurantes y proporcionar calidad, servicio, limpieza y valores excepcionales 

(QSCV = Quality, Service, Cleaning-less, VaJue)". 
Parte del éxito de Virgin Atlantic Airways se debe más a la redefinición de su negocio como 
entretenimiento, que al transporte en sí. Virgin intenta que sus pasajeros no tengan un vuelo aburrido, 



proporcionando videos personalizados, masajes, helados y otros detalles que han sido imitados más tarde 

por sus competidores. 
Johnson & Johnson prefiere priorizar sus objetivos: su primera responsabilidad es con los consumidores, la 

segunda con sus empleados, la tercera con la comunidad y la cuarta con los accionistas. Este orden de 

prioridades es la mejor manera de asegurarse beneficios para los accionistas, corno J&J ha demostrado a lo 

largo de los años. 
Muchas definiciones de la misión contienen las frases adecuadas: "Las personas son nuestro activo más 

importante." "Seremos los mejores en lo que hacemos." "Nuestro objetivo es sobrepasar las expectativas." 

"Nuestro objetivo es conseguir más rendimiento para nuestros accionistas." La forma más vaga de preparar 

la definición de la misión es poner todas estas frases en cualquier orden. 
Imprima la declaración de su misión en la parte posterior de sus tarjetas de negocios para recordar a su 

gente, prospectos y clientes, la motivación que dirige su empresa. 

Necesidades de los Clientes 

Customer Needs 

Marketing es una manera original de "identificar necesidades y satisfácelas". Las empresas identifican 

necesidades escuchando y preguntando a los clientes, y luego presentan la solución adecuada para cada 

necesidad. Además, hay muy pocas necesidades que las empresas no conozcan. Esto es lo que venía a decir 

Pietro Guido, un consultor italiano, especialista en marketing, en su libro llamado The No-Need-Society. 
Otros, sin embargo, lo que entienden por "No-Need-Society" zs que se trata más bien de crear nuevas 

necesidades. En esta línea, Akio Morita, en su obra llamada Made injapan decía: "Nosotros no servimos a 

los mercados, los creamos." Los clientes nunca pensaron en videocámaras, faxes, etc., hasta que nuestra 

empresa los lanzó al mercado. 
Además, aunque las viejas necesidades estén suficientemente satisfechas, pueden surgir nuevas, como 

consecuencia de distintos sucesos en el planeta. Así, la tragedia del 11 de septiembre del 2001, ha hecho 

aumentar la necesidad de seguridad en el aire, en la alimentación o en el transporte. Las tendencias también 

pueden hacer surgir nuevas necesidades. A medida que la gente se va haciendo mayor quiere sentirse joven, 

y se somete a operaciones de cirugía o utiliza maquinas para hacer ejercicio. Por lo tanto, podemos 

distinguir entre necesidades conocidas y necesidades latentes. Las empresas exitosas intentarán anticiparse 

a las nuevas necesidades y no limitarse solamente a satisfacer las necesidades tradicionales. 
Aveces las necesidades aparecen limitadas por la visión reducida que las empresas tienen de sus clientes. 

Existen dogmas para ilustrar este hecho. En la industria de la cosmética, por ejemplo, se dice que las 

mujeres utilizan cosméticos, fundamentalmente, para atraer a los hombres. Anita Roddick, fundó The Body 

Shop pensando que las mujeres querían que los cosméticos se ocuparan igualmente del cuidado de su piel. 

Incluso demandó otro valor a las empresas fabricantes de cosméticos: que se preocuparan de las causas 

sociales, ya las mujeres favorecerían aquellas marcas que así lo hicieran.
 

Greg Carpenter y Kent Nakamoto han llegado a la conclusión ú. que se trata de que la gente quiera lo que 

las empresas quieren. Las empresas desempeñan un importante papel a la hora de enseñar los consumidores 

lo que desean. Así, las empresas y sus marcas  nuevas características a productos como ordenadores, video 

c*-maras que los clientes, de otra forma, nunca hubieran ni imaginajc ni pedido. De esta forma se consigue 

que los consumidores se hagan una mejor idea de qué es lo que quieren. Las empresas que actuar. ¿M esta 

forma no sólo actúan dirigidas por el mercado (market dril c*- -sino dirigiéndolo (market driving). En esta 

sentido se dice que, er. -; actualidad, se trata menos de conocer las necesidades de los consumidores y más 

de delimitarlas. 
Una de las razones por las que los primeros en entrar en el mercado tienen éxito, como ocurrió con Xerox o 

Palm, es porque las características que ellos atribuyen a sus productos delimitan lo que a gente va a querer. 

Los consumidores consideran dichos atributocomo definidores de la categoría. Las marcas que llegan más 

tarde, s quieren triunfar, deben ofrecer un producto, como mínimo con las mismas características, e 

introducir otras adicionales. 



Objetivos y Metas 

Goals and Objectives 

El objetivo más usual de un negocio es conseguir un rendimiento superior al coste del capital. El objetivo 

es conseguir que el valor de la inversión, en el futuro, sea superior al actual. Si ocurre esto La compañía 

habrá conseguido un valor económico adicional, 
Las empresas pueden añadir otros objetivos, pero éstos deben ser decididos cuidadosamente: 
• Crecimiento de la compañía. Las empresas necesitan crecer, pero de forma rentable. Muchas empresas 

realizan fusiones, absorciones o expansiones geográficas para hacer crecer sus principales áreas de negocio, 

aunque esto conlleve importantes costes para las líneas inferiores. Piensan más en comprar crecimiento que 

en ganarlo. 

   Cuota de mercado. El objetivo de demasiadas empresas se centra en reunir el mayor número de clientes. 

Ahora bien, el aumento de la cuota de mercado implica también atraer clientes de poca confianza. Estas 

empresas harían bien en enfocarse hacia el cuidado de los clientes leales; procurando conocerles mejor, y 

tratando de encontrar y desarrollar los bienes y servicios que necesitan o desean. 
•   Rendimiento sobre ventas. Algunas empresas se enfocan a conseguir o mantener un cierto margen. Pero 

el margen no tiene sentido si no se acompaña con volumen de ventas (rotación de activos). 
•   Crecimiento de los beneficios por acción. Algunas compañías establecen objetivos de rentabilidad para 

sus acciones. Ahora bien, la rentabilidad de la acción no refleja necesariamente la rentabilidad del capital 

ya que las empresas pueden aumentar la rentabilidad de sus acciones amortizándolas, ocultando algunos 

costes, y a través del empleo de varias mediciones creativas de la contabilidad. 
•  Reputación. Muchas empresas deberían luchar por conseguir una buena fama. La mejora de la reputación 

de las compañías debería incluir cuatro subobjetívos: (1) ser el suministrador preferido por los clientes, (2) 

ser la empresa preferida por los trabajadores, (3) ser el socio elegido por los canales de distribución y (4) 
ser la compañía preferida por los inversores. La mejora de su reputación ayudará a la compañía a conseguir 

su objetivo primario: conseguir un rendimiento superior al coste del capital. 
Una vez que las empresas hayan clarificado sus objetivos deberán desarrollar también objetivos 

corporativos, de divisiones de negocio, y de los distintos departamentos. Estos objetivos dirigen el proceso 

planificar e incorporan incentivos y premios. Peter Drucker, padrino del concepto dirección por objetivos, 
lamenta sin embargo el siguiente hecho: "La dirección por objetivos funciona si se conocen los objetivos. 

En el 90 por ciento de las ocasiones no se conocen". 
Yogi Berra, el famoso jugador de béisbol de los Yankees de Nueva York avisa: "Si usted no sabe dónde va, 

es muy posible que termine en cualquier otro lugar". Entonces, ¿cómo se establecen los objetivos? Su 

respuesta no ayuda mucho; "Cuando llegues a una bifurcación en el camino, tómala". 

Piense cuidadosamente en sus objetivos y metas. Por ejemplo, la velocidad es útil sólo si se corre en la 

dirección correcta. Un piloto, a través del teléfono interno, decía: "Tengo buenas y malas noticias. 
En primer lugar, las malas; no sé dónde vamos. Ahora las buenas: “vamos los más rápidos". 

 

Opíníón pública 

Word oí mouth 
 

Ningún anuncio o vendedor puede convencer sobre las virtudes de un producto tan persuasivamente como 

un amigo, conocido, anterior cliente, o experto independiente. Suponga que está pensando en comprar un 

organizador digital y que ya ha visto todos los anuncios de Palm, HP y Sony. Incluso va a examinarlos al 

Circuit City y escucha al vendedor. Todavía está indeciso, y no compra. Entonces aparece un amigo que le 

dice cómo Palm cambió su vida. Y eso es rodo lo que necesita escuchar. O lee un artículo, escrito por un 

experto que probó el producto y describe cada uno de ellos y recomienda Palm. 
A las empresas les encantaría llevar a cabo campañas que den que hablar sobre el lanzamiento de sus 

nuevos productos. Las empresas altamente tecnificadas envían sus nuevos productos a expertos bien 



reconocidos y a líderes de opinión, a la espera de conseguir un gran respaldo editorial. Hollywood reza por 

una buena crítica de Roger Ebert. 
Los responsables del marketing anuncian las ventajas de sus nuevos productos con la esperanza de que el 

público las crea y las transmita de boca en boca. Pero muy pocos saben cómo utilizar a los expertos y a sus 

clientes para conseguir nuevos cuentes. Según Michael Cafíerky, experto en opinión pública: "La palabra 

que va de boca en boca... marcha orgullosa pero sosegadamente hacia delante, mientras sus primos de 

Madison Avenue intentan en vano replicar su dramático resultado... La palabra que va de boca en boca es el 

método de baja tecnología que tiene el cerebro para revisar toda la campaña publicitaria de alta tecnología 

que viene del mercado". 

Las empresas han ido pasando cada vez más al marketing de boca en boca. Así, a la hora de lanzar un 

nuevo producto tratan de identificar a los individuos que gustan de adquirir los nuevos productos (earfy 
adopten), habladores y curiosos, y con un circulo de conocidos muy numeroso. Cuando una empresa 

consigue la atención de dichos individuos hacia su nuevo producto, ellos harán el resto del trabajo, como si 

fueran "vendedores sin sueldo". 
Algunas empresas contratan a gente para que desfile con sus nuevos productos en áreas públicas. Algunos 

pueden aparcar un nuevo Ferrari en un cruce muy concurrido. Un extraño puede que le pida que le haga 

una foto, y le deja para ello un nuevo teléfono con una cámara incorporada, lo que lleva irremediablemente 

a una conversación sobre el producto. Alguien en un bar contesta a su nuevo videoteléfono, y todo el 

mundo quiere saber más sobre ello. En marzo de 1999, los creadores de la película El proyecto de la bruja 

de Blair contrataron a 100 estudiantes universitarios para que distribuyeran por varios centros juveniles 

panfletos de personas desaparecidas con la intención de promocionar la película. 
Hoy en día vemos el aumento de "murmullo agregado" gracias a Zagat, que colecciona publicaciones sobre 

restaurantes de Nueva York, de restaurantes baratos (no críticas gastronómicas), o e-opinión (opiniones en 

la red) donde la gente cuenta sus opiniones de los productos. Pronto los consumidores serán capaces de 

distinguir las opiniones buenas de las malas, y no necesitarán basarse más en la publicidad. 

Oportunidad 

Opportunity 
 

En el mundo abundan las oportunidades, grandes y pequeñas. Todavía estamos esperando la cura del 

cáncer, comidas que no engorden con buen sabor, programas de pérdida de peso sin esfuerzo que 

funcionen, y coches voladores para evitar los atascos de tráfico. Mientras esperamos, podemos centrarnos 

en hacer nuestros productos y servicios actuales mejores de muchas maneras. 
Busque los problemas. La gente se queja de no poder conseguir dormir bien durante la noche, eliminar el 

desorden de sus casas, irse de vacaciones a un precio razonable, saber sus orígenes genealógicos, eliminar 

las malas hierbas del jardín, etc. Cada problema puede tener varias soluciones. Como apuntó en su día, 

John Gardener. fundador de Causa Común: "Cada problema es una oportunidad brillantemente disfrazada". 
Busque las tendencias. Seguramente pueda sacar algunas ideas d: la lista de 16 tendencias de Faith Pop-

corn que incluyen, recogimiento, rejuvenecimiento y cashing out. Recogimiento se refiere a U gente que se 

queda en casa más tiempo porque el mundo exterior « está volviendo adverso; por tanto, piense en formas 

de hacer un hogar más agradable gracias al mobiliario, la electrónica y otras formas de entretenimiento. 

Rejuvenecimiento recoge el hecho de que la gente mayor se quiere sentir joven, lo que lleva a una gran 

difusión de cremas antiarrugas, cirugía estética y ventas de coches marca Jaguar. Y liquidar significa que la 

gente quiere tener una existencia menos ajetreada y busca estilos de vida más sencillos y ciudades más 

pequeñas. 
No hable sólo de oportunidades. El éxito sucede cuando la preparación se encuentra con la oportunidad. 

Una empresa tiene que. o bien hacer historia o ser historia. Alguien comparó la demanda del mercado con 

un río de aguas rápidas: no conseguirá ni un pez si no echa la caña suficientemente rápido. Mark Twain 

aprendió esto de una amarga experiencia: "En raras ocasiones era capaz de ver una oportunidad hasta que 

dejaba de serlo". 
Una de las grandes oportunidades de hoy en día es crear negocios que puedan poner precios, 

significativamente más bajos que la competencia, pero manteniendo la rentabilidad. Este ha sido el secreto 

de Wal-Mart, Southwest Airlines, IKEA y Dollar General. Modificaron sus industrias respectivas con el fin 



de ofrecer precios más bajos que la competencia. Estos minoristas atrajeron millones de consumidores dado 

el gran número creciente de familias con bajos ingresos. 
Rosabetb Moss Kanter, en su libro Cuando los Gigantes Aprendan a Bailar, escribió: "Los años que 

quedan por venir serán para aquellos que aprendan a equilibrar los sueños con la disciplina. El futuro 

pertenecerá a aquellos que aprovechen el potencíaJ que tienen las oportunidades más extensas, pero que 

reconozcan la realidad de los recursos limitados, y encuentren nuevas soluciones que permitan hacer más 

con menos".
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Ralph Waldo Emerson dijo: "Este momento, como todos, es un gran momento si sabemos qué hacer con 

él". 

Organización 

Organizaron 

¿Para quién debería trabajar la dirección general? Para el trabajador de a pie, por supuesto. El trabajóle la 

dirección general es ayudar a los trabajadores de la empresa a ser lo mejor que puedan ser. Roberr Potter, 

antiguo presidente de Monsanto Chemical Company, dijo: "Los gerentes de división pagan los servicios de 

las oficinas centrales de su propio presupuesto. Si creen que están pagando demasiado por el personal de 

administración, simplemente eliminemos el trabajo de la dirección". 
El departamento de ventas no es toda la empresa, pero más vale que toda la empresa sea el departamento de 

ventas. No todo el personal de una empresa es el director de marketing, pero todo el mundo debería estar 

implicado en el marketing de la empresa. Híroyuki Takeuchi menciona esta idea, aplicada a las compañías 

japonesas: "El 50 por ciento de las empresas japonesas no tienen un departamento de marketing y el 90 por 

ciento no tienen ningún tipo de sección especial dedicada a la investigación de mercados. Esto es porque se 

considera a todo el mundo un especialista en marketing". 
Las empresas se organizan verticalmente, pero los procesos lo hacen horizontalmente. La reingeniería 

intenta corregir este desacuerdo entre la organización de la empresa y los procesos gracias a la definición 

de equipos interdisciplinarios que dirijan los procesos clave (véase Relaciones del Departamento de 

Marketing). 
Las compañías multidivisionales tienden a estar más orientadas al producto que a la industria o al cliente. 

Sin embargo, las divisiones pueden hacer productos que se dirijan a una misma industria o cliente. Siemens 

se ha enfocado recientemente a industrias: hospitales, aeropuertos, estadios deportivos y campus 

universitarios. Siemens ha asignado a cada industria un único directivo de nivel sénior, con la autoridad y la 

responsabilidad de orquestar la cooperación interdivisional necesaria. 

Orientación Cliente 

Customer Orientation 

 

¿Cómo lograr que coda la empresa piense y respire por el cliente? Jan Carlzon, exconsejero del Sistema 

Escandinavo de Aerolíneas (SAS). escribió El momento de ¡a verdad, donde describe cómo logró enfocar a 

rodos sus trabajadores hacia el cliente.
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 En las reuniones en las que participaba enfatizaba que SAS atendía 

a 12 millones de clientes al año y que, como promedio, cada cliente estaba en contacto con cinco 

empleados de la compañía en un día cualquiera. Esto suponía 60 millones de momentos de la verdad, 

oportunidades para dejar una impresión positiva en los clientes, friera personalmente por teléfono o por 

mail. Pero Carlzon fue más lejos. Se embarcó en un cambio de estructura, de sistemas y de tecnología para 

capacitar a sus empleados en la satisfacción permanente de todos sus clientes objetivo. 
Hoy en día, los consejeros deberían hacer ver a sus empleados, en términos financieros, cómo aumentaría el 

valor de la compañía y de ellos mismos, si cada uno se centrara en proporcionar un valor agregado a sus 

clientes. Los clientes pagarían más y costaría menos atenderlas bien. Todos se beneficiarían y los 

empleados que prestasen una atención sobresaliente al cliente recibirían una felicitación especial. 



La tarea comienza contratando a las personas idóneas. Hay que decidir no sólo si los candidatos tienen las 

habilidades correctas, sino también las actitudes correctas. Siempre me llama la atención conocer por qué la 

mayoría de las personas prefiere volar con Delta Airlines, desde Chicago a Florida, cuando pueden escoger 

a !¿ Eastern Airlines, quien ofrece el mismo vuelo. La diferencia: Delta contrata personal del Sur, donde la 

amabilidad es la norma; la Eastern Airlines contratara personal de la ciudad de Nueva York. 
Todo el personal contratado requiere de una excelente capacitación. Disney tiene un programa donde en 

una semana se les transmiten las experiencias que se busca que tengan sus clientes en Disneylandia. No 

puede existir un cliente insatisfecho. Todo debe de planificarse, implementarse y recompensarse. 
Sin embargo, las empresas tienden a dar a sus trabajadores dos mensajes en aparente conflicto. L. L Bean y 

otras compañías entre  su personal para que den satisfacción a cada uno de sus clientes. El cliente es lo 

primero. Y al mismo tiempo, reconocen que cada cliente tiene un valor diferente para la compañía (es 

decir, en cuanto a los ingresos que les deja) y por lo tanto, cada cliente debería recibir un trato diferente. 
Conclusión: Trate a cada cliente con atención, pero no necesariamente con la misma atención. 

American Airlines establece deferencias en el trato a sus clientes, desde asignarles asientos de diferentes 

tamaños, hasta ofrecerles un menú especial. Los pasajeros que han acumulado miles de kilómetros reciben un 

trato especial, conocido como Programa Platino para Ejecutivos, gracias al cual gozan de menores tiempos para 

registrarse, prioridad en el embarque, así como ser los primeros en disfrutar de las frecuentes mejoras que 

realiza la compañía. Igualmente, reciben regalos sorpresas como libros best-íetlers y cristalería Tiffany. 

Para estar realmente orientada hacia el cliente, la empresa debería estar dirigida por directores de clientes 
(o por directores de grupo de clientes) y no por directores de mareta. La tarea de estos directivos sería 

identificar los productos o servicios demandados por sus clientes y ponerse en contacto con los directores 

respectivos de producto o de marca, que serían los responsables de proporcionados. 
Demasiadas empresas se dirigen todavía con enfoque producto en lugar de hacerlo con orientación cliente. 

Su pensamiento se mueve así: 
 

Recursos —>- M. primas —*- Ofertas —*• —^-Canales de distribución —»»• Clientes 
 

Parten del producto existente y apoyándolo con una fuerte inversión en comunicación lo lanzan a 

todos los clientes potenciales, sin caer en la cuenta de las diferencias entre los clientes y los beneficios 

buscados. No conocen mucho a cada uno de sus clientes individuales y por ello no pueden realizar ventas 

cruzadas o referen-ciadas. Ambos procesos requieren disponer de información detallada sobre la 

transacción y cualquier otra en la que el cliente pudiera estar interesado. Las empresas con orientación 

cliente visualizan un acercamiento diferente, conocido como marketing de observación y respuesta. 

Clientes — Canales de distribución —»- Ofertas —*~ —*- M. primas —*- Recursos 
 

Las empresas que comprendan a sus clientes se encontrarán en una mejor posición para desarrollar canales 

de distribución, productos, materias primas y recursos más apropiados. 

Patrocinio 

Sponsorship 

Se invita constantemente a las empresas para que patrocinen actos, actividades y causas justas. Las 

empresas también buscan activamente escenarios donde puedan hacer público su nombre. Por ejemplo, 

Coca-Cola ha sido un patrocinador de los Juegos Olímpicos, la Copa del Mundo, las Super Bowls y los 

Osear. Coca-Cola espera ganarse el favor del público y llevar a sus socios a grandes actos soltando grandes 

sumas de dinero. 
Las empresas pondrán dinero para que su nombre aparezca en ciertas instalaciones como edificios, 

universidades y estadios con el objetivo de mantenerse a la vista del consumidor. A veces les sale el tiro 

por la culata; Houston tuvo que encontrar un nuevo nombre para el Enron Field. 



Las empresas pueden patrocinar una causa importante (como comer mejor, más ejercicio, visitas regulares 

al médico, decir no a las drogas) en lo que se llama "relaación-causa", una causa en la que mucha gente 

cree, la empresa puede mejorar su reputación corporativa. A través de este patrocinio la empresa puede 

aumentar la notoriedad de su marca, fidelizar más clientes, crear ventas y conseguir una cobertura en 

prensa más favorable. 
Las empresas toman prestadas la imagen de las celebridades para hacer radiar más sus propios nombres. 

Las celebridades atraen atención a la marca, añaden credibilidad y ofrecen confianza. No es sorprendente 

que cantantes, actores y figuras del deporte estén dispuestos a vender su imagen. Reebok ha contratado la 

imagen de Venus Williams (por 40 millones de dólares) y Nike ha adquirido la imagen deTiger Woods 

(con un contrato de 100 millones de dólares). 

Pero, tenga cuidado. PepsiCo tomó prestada la imagen de Michael Jackson, Mike Tyson y Madonna, y 

todas le salieron en su contra. Y Hertz utilizó la imagen de O. J. Simpson sólo para lamentarlo. 
El patrocinio puede resultar un gasto o una inversión. Si el dinero no genera un aumento en las ventas o en 

la cotización de las acciones de la empresa, entonces es un gasto. Las empresas que quieren convertir el 

gasto en inversión deben ser muy cuidadosas a la hora de decidir qué patrocinar. 
La pregunta es ¿qué gana una compañía a la hora de poner su nombre en un estadio, en una carrera de 

Fórmula Uno, en un torneo de golf o en un espectáculo? ¿Ayuda a la empresa a vender más? Muchas em-

presas no han pensado bien en sus patrocinios. De hecho, a menudo comienzan con un patrocinio que 

continua indefinidamente, por inercia o por el miedo a ser criticados si lo dan por terminado. 
SÍ su empresa va a patrocinar algo, asegúrese de que sea algo relevante para su público objetivo y su tipo 

de producto o servicio. Un buen ejemplo de ello es el patrocinio, por parte de Timex, del Ironman Tríatlón 

con el eslogan "take a licking and keep on ticking". Por el contrario, no tendría ningún sentido que la 

división de comida para bebes de Nestlé patrocinara un acto de enfermería. 
Asegúrese de que decide los objetivos que trata de conseguir con el patrocinio. El dinero debe tener un 

impacto positivo en notoriedad, imagen y fidelización de los clientes, que al final se convertirá en más 

ventas. Pregúntese cuánto deberían aumentar sus ventas para justificar dicho gasto. Después de cada 

patrocinio, haga una evaluación para ver si se han alcanzado los objetivos. Por descontado que es muy 

difícil medir el valor que una compañía recibe de gran parte del dinero que usa para patrocinar. Si descubre 

que no contribuyó a conseguir ningún valor, considérelo como filantropía.
 

Pañales de Marketing 

Marketíng Pans 

Su empresa necesita una visión, la visión demanda una estrategia, la estrategia requiere un plan y el plan 

requiere acción. Un proverbio japonés dice: "Visión sin acción es un sueño. Acción sin visión es una 

pesadilla". 
Necesita pteparar un plan de marketing detallado. Pero tiene más sentido llamarlo plan de batalla. Su plan 

debería darle la confianza de que ganará la guerra antes de empezar la primera batalla. Si no está 

introduciendo algo mejor, más nuevo, más rápido o más barato, no debería entrar en el mercado. 
Un plan de marketing consta de seis etapas: análisis de la situación, objetivos, estrategia, tácticas, 

presupuesto y control. 
1.     Análisis de la situación: En esta fase la compañía examina las variables de macroentorno (económicas, 

político-legales, socio-culturales, tecnológicas) y las de microentorno (la propias compañía, la competencia, 

los distribuidores \ los proveedores). La empresa lleva a cabo un análisis SWOT (puntos fuertes y débiles, 

oportunidades y amenazas). Este análisis debería llamarse, en realidad, un análisis TOWS (amenazas, 

oportunidades, debilidades y puntos fuertes), porque el orden debería ser de fuera hacia dentro en vez de 

dentro hacia fuera. Puede que el análisis SWOT haga excesivo énfasis en los factores internos y limite la 

identificación de amenazas y oportunidades del entorno a sólo aquellas que se ajustan a los puntos fuertes 

de la empresa. 
2.     Objetivos: Partiendo del análisis de la situación, la compañía define objetivos, los clasifica, y establece 

nietas y un programa para lograrlas. La empresa también fija objetivos con respecto a los accionistas, la 
reputación de la compañía, la tecnología y otros asuntos de su interés. 



3.     Estrategia: Las metas se pueden alcanzar por varios caminos. El trabajo de esta etapa consiste en elegir 

el modo de acción más efectivo para la consecución de los objetivos. 
4.     Tácticas: Hay que detallar el efecto de la estrategia con respecto a cada una de las 4P, y también un 

calendario que indique las acciones a desarrollar y las personas concretas que van a llevar a cabo el plan. 
5.     Presupuesto: Las acciones y actividades que planea la empresa implican gastos que se suman al 

presupuesto que la compañía necesita para conseguir sus objetivos. 
6.     Seguimiento: La empresa debe tener períodos de revisión y medidas que revelen si está progresando 

hacia la meta. Si se producen desviaciones, la compañía debe revisar sus objetivos, estrategias o acciones 

para corregir la situación. 
Para facilitar el proceso de planificación, su empresa debería disponer de un formato estandarizado donde 

escribir el plan. Este formato de plan ha de ser utilizado por todas las divisiones y grupos de productos. 

Esto hará posible la revisión, comparación y evaluación de los planes por la oficina de planificación 

estratégica. Una gran empresa multinacional tiene una oficina de planificación que puntúa todos los planes, 

antes de que sean aprobados. La oficina aplica criterios como los siguientes: 
•   ¿Está razonablemente completado el análisis de la situación? 
•   ¿Son las nietas razonables y alcanzables, en vista de los resultados obtenidos en el análisis situacional? 
•   ¿Parece la estrategia la adecuada para conseguir las metas establecidas? 
•   ¿Están las tácticas en línea con la estrategia propuesta? 
•   ¿Es la tasa de rendimiento de la inversión suficiente y creíble? 
Los planes deficientes se devuelven a la división o a los responsables de grupos de productos para ser 

revisados de acuerdo con las notas sugeridas. El uso de un programa informático estándar para la 

planificación hace más fácil la revisión de los planes, en caso de críticas o circunstancias imprevistas. En 

un caso avanzado, la empresa construye un modelo para estimar cómo afectan a las ventas y beneficios, 

hipotéticas revisiones en el presupuesto de publicidad, ra-maño de la fuerza de ventas o precios. El grupo 

Hudson River, por ejemplo, ha desarrollado simuladores de estrategias de marketing para ayudar a 

diferentes compañías a asignar los recursos de marketing, de la mejor forma posible. 
La ventaja de planificar se encuentra menos en el plan en sí mismo que en el proceso de planificación. 

Dwight Eisenhower señalaba: "Siempre he encontrado que los planes eran inútiles, pero el proceso 

planificador resulta indispensable en la preparación para la batalla". 
Ningún plan de batalla sobrevive la primera batalla. Necesitará revisión constante conforme la batalla se 

desarrolla. Quizás tenga que rediseñar su avión mientras esté aún en el aire. 
Asegúrese de que no invierte más tiempo haciendo planes que consiguiendo resultados. El profesor James 

Brian Quinn apuntaba: "Una muy buena planificación corporativa... es como el ritual de la danza de la 

lluvia. No tiene efecto alguno sobre el clima". El plan de batalla no es nada, a menos que se convierta en 

trabajo. Planee su trabajo y trabaje su plan. Los planes de marketing no producirán ni un dólar de 

beneficio si no los implementa. Pero no confunda movimiento con acción. 
Las empresas ganadoras son aquéllas que hacen más veces lo correcto (eficacia) y lo hacen mejor 

(eficiencia). 

Posicionamiento 

Positíoning 

Gracias a Al Ries y Jack Trout, el concepto "posicionamiento" entró a formar parte del vocabulario de 

marketing en 1982, cuando escribieron Posicionamiento: La Batalla por su Mente^. En realidad la palabra 

había sido usada anteriormente en relación con la colocación de los productos en las tiendas, con esperanza 

de que fuera a la altura de los ojos. Sin embargo, Ríes yTrout dieron un giro a este término: 

"Posicionamiento no es dónde posiciona un producto en el lineal. Posicionamiento es la actuación sobre la 

mente del consumidor". Por tanto, Volvo nos dice que fabrica "el coche más seguro". BMW es "lo último 

en máquinas de conducción", y Porsche es "el mejor coche deportivo de pequeño tamaño del mundo". 
Una empresa puede afirmar que es diferente y mejor que otra de mLichas formas: somos más rápidos, más 

seguros, más baratos, más cómodos, durarnos más, tenemos mejor trato, mayor calidad, mayor valor... la 

lista continúa. Pero Ries yTrout enfatizaron la necesidad de elegir una de todas ellas para que se fijara en la 

mente del consumidor. Veían el posici6namiento, principalmente, como un ejercicio de comunicación. A 
menos que el producto sea identificado como el mejor en algo que es significativo para un grupo de 



consumidores estará pobremente posicionado y lo recordarán con dificultad. Recordamos las marcas que 

sobresalen como las primeras o las mejores en algo. 
Pero el posicionamiento no puede ser arbitrario. No deberíamos hacer creer a la gente que Hyundai es "lo 

último en máquinas de con ducción". De hecho, el producto debe ser diseñado con la intención de darle un 

posición a miento en la mente del consumidor. Se debe decidir el posicionamienco antes de diseñar el 

producto. Uno de los trágicos fallos de la línea de coches de General Motors es que diseñan vehículos sin 

un posicionamienro distintivo. Una vez que el coche ha sido fabricado GM se las ve y se las desea para 

encontrar su posicionamiento. 
Las marcas que no son número uno en su mercado (medidas por el tamaño de la compañía u otro atributo) 

no' tienen por qué preocuparse —simplemente necesitan elegir otro atributo y ser número uno en dicho 

atributo—. Sugerí a una compañía farmacéutica que posi-cionara su nuevo producto como "el más rápido 

en alivio". Su nuevo competidor posicionó su marca como "la más segura". Cada competidor atraerá a 

aquellos consumidores que buscan su atributo principal. 
Algunas empresas prefieren construir un posicionamiento múltiple en vez de un único posicionamiento. La 

empresa farmacéutica podría haber llamada a su producto "el más rápido y seguro del mercado". Pero 

entonces otro competidor podría adoptar la posición "el más barato". Obviamente, si una compañía afirma 

tener demasiados atributos superiores no será recordada ni creíble. Sin embargo esto puede funcionar, 

ocasionalmente, como cuando la pasta de dientes Aquafresh se anunció ofreciendo tres ventajas en una: 

lucha contra la caries, dientes blancos, aliento más fresco. 
Michael Treacy y Fred Wierseman distinguieron tres grandes posicionamientos empresariales (a los que 

llamaron "disciplinas de valor"): liderazgo en el producto, excelencia operacional y conexión íntima con el 
consumidor .^ Algunos clientes valoran más a la firma que ofrece el mejor producto de una categoría; otros 

valoran la firma que opera de forma más eficiente; y aún hay otros que valoran la firma que responde mejor 

a sus deseos personales. Esto quiere decir que la compañía ha de convertirse en líder reconocido en uno de 

estos valores y ser más o menos competente en los otros dos. Conseguir ser líder en estos tres valores sería 

muy difícil y costoso para cualquier empresa. 
Fred Crawford y Ryan Mathews han sugerido recientemente cinco posibles posicionamientos: producto, 

precio, facilidad de acceso, valor del servicio añadido y experiencia con ¡os consumidores.^ Basándose en 

su estudio sobre compañías exitosas, llegaron a la conclusión de que una compañía líder dominaría uno de 

ellos, tendría unos resultados superiores a la media en un segundo (diferenciación), y estaría a la par de la 

industria con respecto a los otros tres. Por ejemplo, Wal-Mart domina en precio, se diferencia en producto 

(ofrece una gran variedad), y puntúa como la media en facilidad de acceso, valor del servició añadido y 

experiencia con los consumidores. Crawford y Mathew mantienen que una compañía estaría por debajo del 

óptimo si intenta ser el mejor en más de dos posicionamientos. 
El mejor posicionamiento lo tienen aquellas compañías que han logrado ser únicas y son muy difíciles de 

imitar. Nadie ha copiado con éxito a IKEA, Harley Davidson, Southwest Airlines o Neutrogena. Estas 

empresas han desarrollado cientos de procesos específicos para dirigir su negocio. Su forma exterior puede 

ser copiada, pero no el trabajo interno. 
Las empresas que no tienen un posicionamiento único pueden conseguir algún resultado recurriendo a la 

estrategia "número dos". A Avis se le recuerda por su eslogan: "Somos número dos. Seguimos 

esforzándonos". Y a 7-Up se le recuerda por su estrategia de "No-cola". 
Como alternativa, una empresa puede reclamar que pertenece i. club exclusivo de los líderes de su 

industria: las Tres Grandes Firmas de Automóviles, las Cinco Grandes Firmas Contables. Pueden explotar 

el aura que se crea por el hecho de pertenecer al círculo de los líderes, el cual ofrece productos y servicios 

de más alta calidad que los de fuera del círculo. 
El no posicionarse funcionará para siempre. Las empresas deben reevaluar el posicionamiento de sus 

marcas más importantes, conforme van ocurriendo cambios en el mercado, la competencia, la tecnología y 

la economía. Las marcas que están perdiendo cuota de mercado necesitan reposicionarse. Esto debe hacerse 

con cuidado. Los cambios en el posicionamiento harán que pierda algunos de los clientes a los que les gusta 

la marca tal y como es en ese momento. Si Volvo, por ejemplo, pone menos énfasis en la seguridad y más 

en el diseño, podría decepcionar a los fans de Volvo que tienen una mente más práctica. 

Precio 

Price 



Osear Wilde observó una gran diferencia entre precio y valor: "Un cínico es una persona que sabe los 

precios de todo y el valor de nada". Un hombre de negocios me dijo que su aspiración era conseguir el 

precio más alto para su producto. 
¿Cuál debería ser el precio de su producto? Un antiguo proverbio ruso dice: "Hay siempre dos necios en 

cada mercado, uno pide un precio demasiado bajo y el otro uno demasiado alto". 
SÍ baja mucho el precio se elevan las ventas, pero se reduce el margen de beneficios. Además, esto atrae a 

los clientes equivocados, aquellos que cambiarán de producto para ahorrarse tres céntimos de euro. Atraerá 

cambien competidores que igualarán o reducirán el precio, aún más, e incluso perjudicará la imagen que 

tienen los clientes del producto. De hecho, aquellos que venden por menos probablemente conocen cuál es 

el verdadero valor de sus productos. Si sube demasiado los precios se puede perder tanto la venta como el 

cliente. Peter Drucker añade otro precepto: "La veneración a los precios altos siempre crea un mercado para 

un competidor". El enfoque más habitual para establecer un precio es determinar el coste y añadir el 

margen de beneficio. Sin embargo, los costes no guardan ninguna relación con el valor que perciban sus 

clientes. Sus costes sólo le ayudarán a saber si puede fabricar o no el producto. 
Una vez que haya establecido el precio, no lo use como argumento de venta. Para conseguir la venta, hable 

del valor de su producto. Como observó Lee lacocca: "Cuando el producto es el adecuado, no se necesita 

ser un gran vendedor". Jeff Bezos, de Amazon, dijo: "No me preocupan los que reducen su precio un 5 por 

ciento. Me preocupan los que pueden ofrecer una mejor experiencia". 
Por lo tanto, ¿cuál es la importancia del precio? Christopher Fay, del Juran Institute puntualizó: "En el 70 

por ciento de los estudios de mercado, el precio se sitúa en primera o segunda posición como el atributo 

con el cual los clientes se sienten más insatisfechos. ¡Ni el 10 por ciento de los que gustan cambiar de 

marca estaban motivados por el precio!". 
La globalizacíón, la hipercompetencia e Internet están reestructurando los mercados y los negocios. Estas 

tres fuerzas actúan incrementando la presión bajista de los precios. La globalización empuja a las 

compañías a producir en los lugares más baratos y traer sus productos de países con precios inferiores a los 

de sus mercados domésticos. La hipercompetencia hace que varias compañías puedan luchar por un mismo 

cliente, lo que acarrea reducciones de precios. Internet facilita la comparación de precios y el movimiento 

hacia la mejor oferta. El reto del marketing es encontrar formas de mantener los precios y la rentabilidad, 

teniendo en cuenta estas macrotendencias. 

Las principales respuestas parecen escar en mejorar la estratega de segmentación, en construir y gestionar 

las marcas adecuadamente, y en una gestión superior de las relaciones con los clientes. Estos temas se 

tratan en varias partes de este libro. 

Productos 

Products 

La mayor/a de las empresas se definen con orientación producto T no con orientación mercado. Así. 

podemos escuchar. Somos "fabricantes de coches", "fabricantes de refrescos", etcétera. Theodorr Levitt, 

antiguo miembro de la Escuela de Negocios de Harvard viene advirtiendo, desde hace años, del peligro de 

centrarse en d producto físico y omitir la necesidad subyacente. Levkr acusó al sector del ferrocarril de 

actuar con "miopía de marketing", al no con;.-derarse como una empresa dedicada al transporte y, en 

consecuencia, no considerar la competencia de camiones o aviones. La* empresas del acero no prestaron 

suficiente atención al impacto que ocasionaría el plástico y el aluminio, ya que se consideraban empresas 

dedicadas al acero, y no empresas de materiales. Coca-Cola omitió el desarrollo de bebidas con sabor a 

fruta, saludables y energéticas. Sin embargo, embotelló el agua al entender que su producto es "quitar la 

sed". 
¿Cómo deciden las empresas lo que van a ofrecer al mercado? Existen cuatro formas de abordar este tema: 
1    Vender algo que ya existe. 
2.     Crear aquello que alguien demanda. 
3.    Anticiparse a algo que se demandará en el futuro. 
4.     Crear algo que nadie demanda, en la actualidad, pero que satisfará plenamente a los futuros 

compradores. 



La última estrategia implica un riesgo mucho más alto, pero también la posibilidad de obtener un mayor 

beneficio. 
No venda sólo un producto. Venda una experiencia. Harley Davidson vende algo más que simplemente 

motos. Vende una expírienda como propietario. Tienen comunidades de socios. Organizan viajes de 

aventura. Venden un estilo de vida. El "producía total" excede con creces la mera motocicleta. 
Ayude al comprador a usar el producto. Explíquele su funcionamiento, cómo usarlo de una forma segura, 

cómo alargar la vida del producto. Si pago 30.000 dólares por un coche, me gusta comprarlo a una 

compañía que me ayude a obtener el máximo rendimiento en el uso del mismo. Cari Sewell preconizó este 

mensaje en su libro (con Paul Brown), Customersfor Life." No sólo vendían coches, sino que asumían 

también la responsabilidad de repararlos, limpiarlos, financiación, etcétera. 
Cuesca más construir y vender malos productos que buenos. Bruce Hcnderson, cxpresidente del Boston 

Consulting Group comentaba: "La mayoría de los productos, en la mayoría de las empresas, son trampas en 

efectivo... No sólo no ofrecen valor, sino que suponen un continuo drenaje de los recursos corporativos". 

En economías lentas, en particular, las empresas tienen que concentrar sus inversiones en un reducido 

grupo de marcas, concretamente las que se puedan vender a precios elevados, gusten a clientes leales, 

consigan una alta cuota de mercado, y sean utilizables para categorías relacionadas. Unííever decidió pasar 

de 1.600 marcas a 400, concentrando en éstas su enorme presupuesto de publicidad y promoción. 
Demasiadas empresas tienen una cartera de productos muy mal construida. Mi consejo es que su empresa 

participe en varios segmentos del mercado que pretenda dominar. El papel principal de Marriott en el 

mercado de los hoteles está basado en su empleo de marcas comerciales, de diferentes precios, desde 

Fairmont, a Courtyard, Marriott o Ritz-Carlton. Kraft conquistó el mercado de pizzas congeladas creando 

cuatro marcas. La marca Jack se dirige al sector de precios bajos; la marca Original Tombstonc compite 

con las marcas de pizzas congeladas de precio medio; DiGiornos compite en calidad con pizzas para 

entregar recién hechas; por último. California Pizza Kítchen se dirige a la parte alta del mercado, y su 

precio es de tres veces el de las marcas más baratas. 
Por otra parte, no siempre el mejor producto consigue conquistar el mercado. Muchos usuarios consideran 

que el software de Apple es mejor que el de Microsoft. Sin embargo, Microsoft es el dueño del mercado. 

Betamax de Sony ofrecía mejor calidad de grabación que VHS de Matsushita, pero VHS fue quien ganó. A 

veces quien gana es quien realiza mejor la comercialización y no quien tiene el mejor producto. El Profesor 

Theodore Levitt de Harvard observó: "Un producto no es un producto a no ser que se venda. De otra forma 

es simplemente una pieza de museo". 

Premociones de Ventas 

Sales Promotion 

Las promociones de ventas se refieren a los incentivos y recompensas que se dan a los clientes por comprar 

ahora en vez de luego. Mientras que la publicidad es un instrumento de largo plazo para modificar la 

actitud del mercado hacia una marca, las promociones de ventas son un instrumento del corto plazo para 

desencadenar acciones de compra. No es de extrañar que los gerentes de marca cada vez confíen más en las 

promociones de ventas, especialmente cuando tienen que cumplir sus cuotas de ventas. ¡Las promociones 

de ventas funcionan! Y también dan lugar a una respuesta más rápida y mensurable que la que consigue la 

publicidad. Hoy en día, e! ratio entre publicidad y promociones de ventas puede estar en un 30-70, lo 

contrario de lo que solía ser. 
El aumento de las promociones de ventas es un reflejo de que las empresas dan más prioridad a las ventas 

actuales que a la construcción de una marca en el largo plazo. Es una vuelta al marketing transaccional 

dejando un poco de lado el marketing de relaciones. 
Las promociones de ventas se pueden dirigir a distribuidores, consumidores y a la fuerza de ventas. Los 

distribuidores trabajarán más duro si se les ofrecen más descuentos, ayudas para su publicidad y 

merchandising, así como regalos. Los consumidores comprarán más si se les incentiva con cupones, 

descuentos, ofertas 2X1, primas, regalos, concursos, demostraciones de producto y garantías. La fuerza de 

ventas actuará con más vigor si se la motiva con concursos que premien el alto rendimiento. 
Debido a la gran variedad de herramientas de promoción de ventas existentes los responsables del 

marketing necesitan experiencia para saber cuál usar. Algunas grandes empresas tienen especialistas en 

promociones de ventas que pueden aconsejar a los gerentes de marca. La empresa también puede contratar 

los servicios de una agencia especialista en promociones de ventas. La principal necesidad no es sólo 



utilizar las promociones de ventas, sino revisar y guardar los resultados para que la empresa pueda mejorar 

la eficiencia de sus promociones con el tiempo. 
Aunque la mayoría de las promociones aumentan las ventas, muchas pierden dinero. Un analista estimó que 

sólo el 17 por ciento de cierto grupo de promociones de ventas son rentables. Esto sucede cuando la 

promoción de ventas atrae a nuevos consumidores que prueban el producto y les gusta más que la marca 

que compraban anteriormente. Pero muchas promociones solamente atraen a consumidores que cambian 

fácilmente de marca en busca de un precio más bajo, y que normalmente abandonan una marca cuando otra 

está en promoción. Es raro que una promoción de ventas tiente a los consumidores que son fieles a otras 

marcas. 
Por tanto, las promociones de ventas funcionan peor en mercados donde hay una gran similitud entre las 

marcas. Tienden a atraer a consumidores que cambian de marca en cuanto ven otra a menor precio o en 

oferta, y que nunca serán fieles a una marca determinada. Es mejor usar las promociones en mercados 

donde la similitud entre las marcas es menor y en los que los consumidores encuentren que su producto y 

sus características les gustan más que el que compraban anteriormente. 
Las marcas más débiles y con menor cuota de mercado tienden a utilizar más las promociones que las 

fuertes. Las marcas con menor cuota tienen pocos recursos para gastar en publicidad y por un coste 

pequeño pueden conseguir que la gente, al menos, pruebe su producto. 
No se debe abusar de las promociones de ventas. Constantes rebajas en los precios, cupones y primas 

pueden devaluar la marca en la mente de los consumidores. Y puede llevar a que los consumidores esperen 

a la próxima promoción, en vez de comprar ahora. 
Las empresas se ven obligadas por los comercios a usar las promociones más a menudo de lo que les 

gustaría. Los comercios demandan descuentos y ayudas como condición para poner el producto en la 

estantería. Los comercios pueden también realizar sus propias promociones a los consumidores. Muchas 

compañías no tienen más remedio que cumplir. 
Son preferibles las promociones que estén en línea o enriquezcan la imagen de su marca y que además 

añadan algún valor. Intente utilizar las promociones junco con la publicidad. La publicidad explicita al 

consumidor por qué debería comprar el producto y las promociones de ventas le incentivan a hacerlo. 

Cuando se usan ambas a la va. se consiguen mejores resultados. 

 

Proveedores 

Suppüers 

Los responsables de marketing de la compañía deberían estar interesados en los proveedores de la misma, y 

no solamente en los distribuidores. Una de las razones es asegurarse de que el personal del departamento de 

compras adquiere suministros de calidad, para que la empresa pueda proporcionar la calidad prometida a 

los consumidores. Otra razón es que los proveedores independientes pueden dar lugar a retrasos en el 

suministro, y por tanto nuestra empresa será incapaz de cumplir con las fechas de entrega prometidas. Una 

tercera razón es que los buenos proveedores proporcionarán ideas que añadan valor a la compañía, además 

de simplemente suministrar el producto. 
Aunque el departamento de compras de la empresa debería buscar los mejores proveedores, también tiene 

la responsabilidad de mantener bajos los costes de suministro. Esta presión puede llevar i acuerdos mutuos 

en la elección de los proveedores. Cuando Ignacio López dirigió las compras de General Motors trató a los 

proveedores severamente, siempre demandando un precio mínimo incluso si ponía algunos de ellos al 

límite de la supervivencia. Esto es tener una visión muy corta. Uno puede suponer que estos proveedores 

favorecerían a otras empresas del automóvil cuando se produjeran situaciones de escasez en el suministro, 

o a la hora de revelar innovaciones que todavía no se conocían. 
Hoy en día la mayoría de las empresas están reduciendo el número de proveedores con los que trabajan. La 

idea es que un buen proveedor es mejor que tres mediocres. Algunas compañías han elegido trabajar con un 

proveedor principal en vez de enfrentar a varios entre sí con la esperanza de llevarse alguna concesión. La 

industria del automóvil ha pasado a seleccionar un único proveedor para los asientos, otro para los motores, 

otro para los frenos, y así sucesivamente. Estos proveedores son considerados como socios, que invierten 

junto con la empresa en la satisfacción del cliente. 



Si usted es un proveedor, dé gracias cuando tenga un cliente exigente. Rolls-Royce llama a Boeing "el 

cliente más difícil que tenemos", y da gracias por ello. Si cumple con las normas de un cliente exigente, la 

empresa verá que es mucho más fácil satisfacer a sus clientes menos exigentes. 

Publicidad 

Advertisíng 
 

La mayoría de las personas, y yo mismo, mantenemos una relación de amor/odio con la publicidad. Así, yo 

disfruto viendo los nuevos anuncios de publicidad del vodka Absolut: ¿Dónde esconderán la famosa 

botella? Y me encanta el humor de la publicidad británica y la calidad de los anuncios franceses. Incluso, se 

me quedan grabadas en la mente las melodías y los estribillos de algunos anuncios. Sin embargo, no me 

gusta la mayor parte de la publicidad. De hecho, la ignoro activamente. Interrumpe mis procesos mentales. 

Algunos anuncios llegan incluso a irritarme. 
Los mejores anuncios no sólo son creativos sino que, además, venden. La creatividad por sí misma no 

basta. La publicidad es algo más que un arte. Pero, que tenga arte, ayuda. William Bernbach, antiguo 

presidente de Doyle, Dañe &, Bernbach decía: "Los hechos no son suficientes... No olvidemos que 

Shakespeare utilizaba UM-mas muy manidas y, sin embargo, su mensaje llegaba a través de una gran 

ejecución". 
No es menos cierto que, incluso los anuncios brillantes, deben ser renovados o pasarán de moda. Coca-Cola 

no puede mantener permanentemente eslóganes como " The Real Thing", "Cokeisit", o "I'dLike to Teach 

the World lo Sing". El desgaste de la publicidad es un hecho. 
Los líderes publicitarios no coinciden en la forma de crear una campaña de publicidad efectiva. Rosser 

Reeves, de la agencia publicitaria Ted Bates & Company, defiende la idea de unir la marca a un beneficio 

único. Tal fue el caso de la asociación de la marca "R-O-L-A-I-D-S" con la palabra "RELIEF". Leo 

Burnett p™_ 
crear un carácter, un símbolo que exprese los beneficios o perxo*-dad del producto: El gigante verde, el 

vaquero de Marlboro, y rr.^jim otras personalidades míticas. La agencia Doyle, Dañe &í Bernbacr á-vorece 

el desarrollo de historias narrativas, con episodios centrado»^ el problema y en su solución. Así, los 

anuncios de Federal Exp^J muestran a una persona preocupada por la llegada a tiempo de tm envío, y 

observa cómo el sistema de seguimiento desarrollado ym FedEx le confirma el cumplimiento de sus 

expectativas. 
El objetivo de la publicidad no es subrayar hechos sobre el rr»-ducto sino más bien comunicar una solución 

a un problema o •• sueño. Conviene dirigir la publicidad a las aspiraciones de los difieres. Esto es lo que 

hacen marcas como Ferrari, TifTany, Gucc « Ferragamo. El automóvil Ferrari promete la entrega de tres 

sueños: reconocimiento social, libertad y heroísmo. Merece la pena citar a observación de Charles Revson, 

fundador de Revlon: "En la faa»-ría hacemos barras de labios. En nuestra publicidad vendemos es-

peranza".
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Ahora bien, las promesas de cumplimiento de sueños despierna sospechas de la bondad de la publicidad. 

Muchas personas no cree» que la elección de un determinado coche o perfume les hará rrj= atractivos o 

interesantes. Stephen Leacock, humorista y educarce mantiene una visión cínica de la publicidad: "La 

publicidad *e puede describir corno la ciencia de arrestar a la inteligencia humana el tiempo suficiente para 

obtener dinero de ella". 
El objetivo más frecuente de la publicidad es crear notoriedad. Sin embargo, en otras ocasiones, el objetivo 

se centra en conseguir un mejor conocimiento del producto; con menor frecuencia, en desarrollar la 

preferencia hacia la marca; y, en alguna ocasión, en provocar la compra. La publicidad por sí misma no 

puede desarrollar todo el trabajo. Se necesita la ayuda de herramientas como la promoción de ventas para 

provocar la venta. Los vendedores necesitarán desarrollar los beneficios de la oferta para poder cerrar la 

venta. 
Y, lo que es peor, muchos anuncios no es especialmente creativo. La mayoría de ellos ni se recuerda. 

Veamos el caso de los anuncios de automóviles. El anuncio típico muestra un nuevo coche que se desliza a 

160 km/hora subiendo un puerto de montaña. Pero no existen montañas en Chicago, y además la velocidad 

límite es de 100 km/hora. Y todavía más importante: no puedo recordar la marca del coche anunciado. 

Conclusión: la mayoría de los anuncios derrochan el dinero de las compañías y mí tiempo. 



La mayoría de las agencias culpan de la falta de creatividad a sus propios clientes. Sabiamente, los clientes 

piden a las agencias tres anuncios, más o menos arriesgados. Pero, al final, el cliente suele escoger el 

menos arriesgado. Así pues, el cliente tiene su parte de responsabilidad a la hora de matar a la buena 

publicidad. 
Antes de decidir un presupuesto publicitario las empresas harían bien en hacerse esta pregunta: ¿Cómo 

conseguiremos clientes más satisfechos, inviniendo en publicidad o dedicando el mismo dinero a la mejora 

del producto, de nuestro servicio o de las experiencias de los clientes? Me gustar/a que las empresas 

emplearan más tiempo y dinero en el diseño de un producto excepcional, y menos en intentar manipular las 

percepciones de los clientes a través de costosas campañas publicitarias. Cuanto mejor sea el producto 

menos habrá que invertir en publicidad. La mejor publicidad es la que hacen los clientes satisfechos. 
Cuanto mayor sea el nivel de lealtad de sus clientes menos tendrá que gastar en publicidad. En primer 

lugar, la mayor parte de los clientes volverá a comprar sin que usted tenga que anunciarse. En segundo 

lugar, debido a su alto nivel de satisfacción, la mayor parte de los clientes realizarán la publicidad por 

usted. Además, la publicidad atrae, con frecuencia, a consumidores que buscan gangas. 
Existen muchas personas que les encanta la publicidad, con independencia de que funcione o no. Mi último 

amigo y mentor, el doctor Scuart Henderson Britt, cree apasionadamente en la publicidad: "Hacer negocios 

sin publicidad es como hacer guiños a una mujer en la oscuridad. Tú sabes lo qué estás haciendo, pero 

nadie más lo sabe". 
El mantra de una agencia de publicidad reza así: "Acostarse temprano, levantarse pronto, trabajar en el 

infierno, haga publicidad". Sin embargo, sigue recomendando: "Haga buena publicidad, no mala 

publicidad". David Ogilvy advertía: "Nunca escriba un anuncio que no le gustaría que lo leyera su propia 

familia. Si no le gustaría mentir a su mujer no mienta a la mía".
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Ogilvy critica a los publicistas que buscan premios y no ventas, "El negocio de la publicidad... se frena por 

las personas que la crean pero que no saben cómo vender, que no han vendido en su vida... que 

desacreditan la tarea de la venta, y cuya misión en la vida es mostrar lo listos que son, y que engatusan a 

sus clientes para que les den dinero con el cual muestren su ingenio y originalidad. 
Quienes aman la publicidad pueden ilustrar muchos casos en los que ésta funcionó de manera brillante: 

Marlboro, vodka Absolut, automóviles Volvo, La publicidad funcionó también en alguno» casos como los 

siguientes: 
•   Una empresa hizo publicidad de sistemas de seguridad. Al ¿; siguiente la empresa sufrió un robo. 
•   Si usted piensa que la publicidad no merece la pena, sábeme» que existen en Colorado 25 montanas más 

altas que el Pika Peak. ¿Puede nombrar una sola de ellas? 
Aquellos que no tienen demasiada confianza en la publicidad lo gusta citar a John Wanamaker: "Sé que la 

mitad del dinero que invierte en publicidad se malgasta; pero nunca sé a qué mitad corresponde". 
¿Cómo desarrollar una campaña publicitaria? Hay que tomar cinco tipos de decisiones, en lo que se conoce 

como las cinco emesáe la publicidad (misión, message, media, money, measurement): misión, mensaje, 

medios, dinero y medición de la eficacia. 
La misión de la publicidad es una de estas cuatro: informar, persuadir, recordar, o reafirmar una decisión de 

compra ya tomada. Si se traía de un nuevo producto, la función de la publicidad será informar y o 

persuadir. Si hablamos de un producto ya conocido, como Coca-Cok. la misión de la publicidad será 

recordar. Dado que tras la compra de un producto surge una cierta inseguridad, la misión de algunos 

anuncioí se cenrra en reafirmar la idoneidad de la decisión de compra del cliente. 
El mensaje debe comunicar el valor distintivo de la marca e.~ todas sus palabras e imágenes. Todo mensaje 

debería ser testado, en el público objetivo al que se dirige, utilizando seis tipos de preguntas {véasela tabla 

que se adjunta). 

Test para validar el mensaje de un anuncio 
¿Cuál es el principal mensaje que usted percibe en este anuncio? 
¿Qué cree usted que el publicista quiere que conozca, crea o haga? 
¿En qué medida influenciará este anuncio para que usted lleve a cabo la acción pretendida por el publicista? 
¿Qué destacaría como positivo y negativo de este anuncio? 
¿Cómo le hace sentir este anuncio? 
¿Cuál es el mejor medio para transmitirle este mensaje, en qué medio es más probable que usted lo reconozca y 
le preste atención? 

 

El medio se escoge de acuerdo con su capacidad para alcanzar al público objetivo de la forma más efectiva 

(minimizar el coste por impacto). Además de los medios clásicos como el periódico, revistas, radio, 



televisión, están apareciendo otros nuevos como la publicidad a través de internet, en el punto de venta, en 

ascensores de rascacielos, o en baños. La elección del medio se está convirtiendo en un reto importante. 
Las empresas trabajan con el departamento de medios de la agencia publicitaria para definir el alcance, 
frecuencia e impacto que desean conseguir con su campaña de publicidad. Supongamos que usted desea 

que su campaña de publicidad llegue al 60 por ciento de su público objetivo, un millón de personas, al 

menos con una exposición. Esto supone conseguir 600.000 exposiciones. Pero usted también desea que, 

como promedio, las personas vean tres veces el anuncio durante la camparía. Esto supone 1,800.000 

exposiciones. Ahora bien, para conseguir que una persona vea el anuncio tres veces hay que pasarlo seis. 

Así pues, necesitamos contratar 3-600.000 exposiciones. Supongamos también que deseamos utilizar un 

medio de gran impacto y que éste cuesta 20 dólares por cada 1.000 exposiciones. Partiendo de estos 

supuestos el coste de la campaña sería de "2.000 dólares (20 dólares X 3.600.000 / 1.000). Hay que caer en 

k oienta de que la empresa podría utilizar el mismo presupuesto para llegar a más personas con menos 

frecuencia, o para llegar a más perdonas a través de medios de menor impacto. Así pues, existen distintas 

posibilidades de alcance, frecuencia e impacto. 
El siguiente punto es el presupuesto. El presupuesto de publicidad se calcula teniendo en cuenta las 

decisiones de alcance, frecuencia  impacto. El presupuesto debe considerar también que la empresa "ene 

que pagar la producción del anuncio y otros costes. 
Una de las tendencias bienvenida es que las empresas paguen a .as agencias teniendo en cuenta los 

resultados obtenidos. Esto remira razonable, en tanto en cuanto las agencias reclaman que sus empañas 

creativas de publicidad incrementan las ventas de las empresas. Consecuentemente, estaría bien pagar a la 

agencia un 18 por ciento de comisión si las ventas suben, un 15 por ciento si las ventas SÉ mantienen y un 

13 por ciento si las ventas bajan. Por supuesto, la eficiencia  mantendrá que son otras las fuerzas que han 

causado el descanso de las ventas, e incluso que tal descenso habría sido mayor si -o se hubiera realizado la 

campaña. 
Hablemos ahora de la valoración de la eficacia de la publicidad. L* realización de las campañas requiere 

mediciones previas y posteriores a su exposición. Se puede medir la efectividad de la comunicación de los 

anuncios valorando su nivel de recuerdo, reconoo-mícnco o persuasión. Los estudios posteriores a la 

campaña tratan óc medir el impacto de la publicidad sobre las ventas. Esto es difícil de realizar, 

particularmente en el caso de la publicidad de imagen. 
Por ejemplo, ¿cómo puede la empresa Coca-Cola medir el impacto de un anuncio de una botella de Coca-

Cola, ubicado en u contraportada de una revista, y que le ha costado 70.000 dólares: S. el beneficio por 

cada botella es de 0,10 dólares, la empresa tendrá que vender 700.000 botellas adicionales para cubrir los 

70.000 dolares de coste de la campaña de publicidad. Yo no creo que dicho anuncio sea capaz de vender 

700.000 botellas adicionales. 
Las empresas deben, por supuesto, tratar de estimar los resultados de cada medio y vehículo publicitario. Si 

se estima que las promociones en la Red aportan más clientes que los anuncios tradicionales en televisión, 

deberán invertir su presupuesto en el primer  medio. No mantenga una distribución fija de su presupuesto 

publicitario. Invierta su presupuesto publicitario en los medios que le produzcan la mejor respuesta. 
Una cosa es cierta: Lo que se invierte en publicidad se malgasta cuando se dedica a productos de calidad 

inferior o no suficientemente diferenciados. Pepsi Cola invirtió 100 millones de dólares para lanzar la 

marca Pepsi One y fracasó estrepitosamente. De hecho, la forma más rápida de matar un mal producto es 

invertir en su publicidad. El mercado lo probará con más rapidez y contará a otras personas su mala calidad 

o su irrelevancia. 
¿Cuánto habría que invertir en publicidad? Si uno invierte demasiado poco, resulta que invierte demasiado, 

porque nadie percibe la existencia del anuncio. Invertir un millón de dólares en publicidad televisiva apenas 

tendrá notoriedad en Estados Unidos. Por otra parte, s¡ uno invierte demasiado, los beneficios descenderán. 

La mayor/a de las agencias animan sus clientes a que realicen inversiones gigantescas, y si bien consiguen 

que la publicidad sea reconocida. rara vez consiguen aumentar las ventas. 
Resulta difícil medir algo que no se puede medir. Stan Rapp y Thomas Collins pusieron el dedo en la 

llaga en su libro Maxímarkeñng. "Llamamos la atención sobre el hecho de que la investigación, con 

frecuencia, se centra en medir cosas irrelevantes, entre las que se incluyen las opiniones de la gente 

sobre la publicidad, o sus recuerdos, en lugar de valorar las ventas que se derivan de la misma".
 

¿Disminuirá en el futuro la influencia y uso de la publicidad masiva? Creo que sí. Las personas prestan 

cada vez menos atención a la publicidad. Uno de sus mayores usuarios, Sergio Zyman, ex vicepresidente de 
Coca-Cola, dijo recientemente: "Como ustedes saben, la publicidad está muerta". Después, definió así la 

publicidad: "La publicidad es bastante más que los anuncios en televisión; incluye la gestión de marca, el 



envase, la contratación de personas relevantes, el patrocinio, relaciones públicas, servicio al cliente, la 

forma en la que la empresa trata a sus empleados, incluso la forma en la que la secretaría responde al 

teléfono".
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 En realidad, lo que está definiendo es el término marketing. 
Una de las mayores limitaciones de la publicidad es que constituye un monólogo. Resulta obvio que la 

mayor parte de los anuncios no incluyen un número telefónico o una dirección de correo electrónico que 

permita participar a los clientes. ¡Qué gran oportunidad pierden las empresas de recibir respuestas de los 

clientes! El consultor especialista en mercados Regís McKenna observaba: "Estamos asistiendo a la 

obsolescencia de la publicidad. El nuevo marketing requiere obtener respuestas de los clientes; éste es el 

principal elemento que se echa en falta en el monólogo publicitario".
 

Público Objetivo 

Target Markets 

La época en la cual las compañías se enfocaban hacia el mercado masivo está llegando a su fin. Alguien 

dijo: "Practicar el marketing masivo equivale a poner el producto en el mercado, ir a misa el Domingo y 

rezar para que alguien lo compre". 
La práctica del marketing masivo requiere desarrollar una fotografía del cliente promedio, pero los 

promedios son engañosos. Si tienes un pie en agua hirviendo y el otro en agua helada, como promedio vas a 

estar a disgusto. Si tu objetivo es el promedio, perderás. 
Hoy en día, muchas compañías están intentando vender productos y servicios a "mercados de empresas de 

pequeña dimensión". Y contratan una agencia de publicidad para que desarrolle una campaña de marketing 

masivo dirigida a los pequeños negocios, con poco éxito. Sería mejor dirigirse a una industria o profesión 

específica y darse a conocer a través de alguien reconocido y apreciado en dicha industria o profesión. 

Intuit, INC. vende sus programas de software para los pequeños negocios, no directamente, sino dando una 

comisión a todos los contables que recomiendan su programa. 
Su compañía no permanecerá en ningún mercado donde no pueda ser la mejor. John Bogle, fundador de 

Vanguard Mutual Fund Company, dijo: "Nunca quisimos ser los de mayor tamaño, sólo los mejores". 
A la hora de escoger un público objetivo, recuerde: es más fácil vender a gente con dinero que a gente sin 

dinero. Trate de vender a los usuarios, no a los compradores. 

Relaciones del Departamento 

de Marketing 

Marketing Department Interfaces 
 

Cada departamento de la empresa tiene ideas preconcebidas o estereotipos de los otros departamentos. Con 

frecuencia, no son estereotipos halagüeños. Además, los departamentos compiten entre sí por los recursos 

disponibles, cada uno intentando demostrar que puede utilizar el dinero mejor. Todo esto dificulta las 

relaciones harmoniosas entre departamentos. 
Algunos miembros de otros departamentos tildarán al departamento de marketing como un grupo de 

vendedores que hablan rápido y que engatusan a la dirección para conseguir un gran presupuesto sin dar 

evidencia de su efecto, como estafadores que ponen trampas a los clientes con un tono deshonesto, o como 

buhoneros que presionan a I + D para que conseguir "hacer ruido", en vez de mejoras reales del producto. 
Un ingeniero se quejó de que los vendedores están "¡siempre protegiendo al cliente y no pensando en los 

intereses de la empresa!" También criticó a los clientes por "estar pidiendo demasiado". 

Los empleados del departamento de marketing, por su parte, son críticos con otros departamentos: 
•   Quienes trabajan en el departamento de marketing tienen dificultades con los ingenieros. Los ingenieros 

tienden a ser precisos en su forma de pensar, viendo sólo blanco o negro y obviando los tonos grises. 

Tienden a describir el producto en términos altamente técnicos y no en un lenguaje que los clientes puedan 

entender. 



En empresas altamente tecnificadas, los ingenieros son los reyes. Miran con recelo a los otros ingenieros 

que fueron al departamento de ventas, concluyendo que deben de estar pobremente formados. SÍ fueron al 

departamento de atención al cliente, es que son verdaderos perdedores. 
•  El personal del departamento de marketing ve al personal de finanzas como su inmediato enemigo, ya 

que demanda del personal de marketing que justifique cada gasto que realiza, y mantiene los recursos 

financieros lejos del departamento de marketing, siempre que les sea posible. El personal financiero no 

entiende que una gran parte de los desembolsos de marketing es inversión, no gasto, que construye la 

fuerza de la marca a largo plazo. Cuando la compañía se enfrenta a una crisis económica, la primera 

medida que toma el departamento financiero es cortar el presupuesto de marketing, implicando que los 

fondos no son necesarios. El antídoto es trabajar estrechamente con finanzas para desarrollar modelos 

financieros que expliquen cómo influyen las inversiones de marketing en los ingresos, costes y beneficios 

de la compañía. 
•   El personal de marketing se queja del personal del departamento de compras si adquiere materiales 

baratos que hacen que los productos no tengan la calidad prometida. Cierto, el personal de compras debe 

mantener los costes de adquisición de materiales bajos, pero se deben establecer controles que aseguren una 

calidad suficiente. 
Aconsejo al personal de marketing que trabaje más estrechamente con el personal de compras, no 

solamente para asegurar una buena calidad sino también para aprender sobre ventas. La gente del 

departamento de compras es experta en el arte del vendedor. ¿Por qué? Porque el personal de compras está 

en contacto todo el día con vendedores y puede contar historias sobre la diferencia entre estilos de venta 

efectivos y malos.  

Sería una buena formación para el personal de marketing trabajar en compras durante algún tiempo, para 

aprender a tratar con vendedores. 
General Electric desarrolló una vez un juego entre su propio departamento de compras y el personal de 

ventas para ver quién era más eficaz. El personal de compras ganó sin problema. La dirección de GE dijo 

entonces: "Si nuestro personal de ventas no puede vender eficazmente a nuestro personal de compras, 

¿cómo pueden vender eficazmente a nuestros clientes?" 
El personal de marketing tiene pocos desacuerdos con el personal de producción. Esperan que el personal 

de producción fabrique los productos con el nivel de calidad necesario para no decepcionar a los clientes. 

También piden a Producción que añada características a medida, pero aquí encuentran cierta resistencia. 

Los costes de producción se elevan cuando se realizan cambios frecuentes en la misma. El personal de 

marketing tiene dificultades de comunicación con el departamento de tecnología de la información (IT). El 

departamento de marketing habla sobre ventas, cuota de mercado y márgenes, mientras que el personal de 

tecnología de la información habla sobre COBOL, Java, Linux y tetrabytes. El gran error que puede 

cometer el departamento de marketing es pedir al departamento de tecnología de la información que 

desarrolle un sistema de bases de datos de marketing, sólo para terminar arrepintiéndose de habérselo 

encargado, una vez que está terminado. Sin embargo, Marketing necesita programas de bases de datos y de 

sistemas de suministros si quiere conseguir que los clientes sean bien atendidos. Claramente, los de-

partamentos de marketing necesitan incorporar personal con conocimientos técnicos, que entiendan sobre 

Tecnología de la información y que puedan mediar entre los dos grupos. El personal de marketing no se 

lleva bien con el departamento de crédito, especialmente cuando éste no aprueba una operación, basándose 

en que el proyecto puede fallar. El vendedor trabajó duro para conseguir la venta sólo para encontrar que no 

puede llevarla a cabo y conseguir reconocimiento por la misma. 
El personal de marketing se molesta mucho con los contables que tardan en responder a las preguntas de 

los clientes sobre sus facturas. AJ personal de marketing le gustaría también que los contables le dieran 

mejores mediciones de la rentabilidad de distintas áreas geográficas, segmentos de marketing, canales y 

clientes individuales. Esta información ayudaría al personal de marketing a asignar sus esfuerzos en 

aquellas áreas de mayor rentabilidad. 
• Incluso dentro del propio departamento de marketing se dan fricciones entre marketing, la fuerza de 

ventas, y el servicio de atención al cliente. El marketing comenzó como una función, para ayudar a la 

fuerza de ventas a vender mejor. El marketing ayudó a conseguir ventas a través de la publicidad, folletos y 

otras estrategias de comunicación. Posteriormente, el marketing recogió información para estimar el 

mercado potencial, asignar cuotas de ventas y desarrollar proyecciones de ventas. El personal de ventas se 

ha quejado, a menudo, de que el departamento de marketing sitúa las cuotas de ventas o los precios de la 
compañía muy altos, y dicen que debería ¡r más dinero al presupuesto de la fuerza de ventas {y menos a la 

publicidad), aumentando su comisión o contratando más personal. Cuando los departamentos de marketing 



y ventas entran en conflicto, suele ganar el de ventas porque los vendedores son responsables de los 

resultados a corto plazo. En lo que respecta al servicio de atención al cliente, éste ha sido considerado como 

menos importante que el hecho de conseguir la venta. Cuando los clientes manifiestan sus quejas al 

departamento de atención al cliente los vendedores podrían molestarse por el papel de "perro guardián" que 

desempeña este servicio, aunque una buena atención ai cliente beneficia a todos, a largo plazo. 
El hecho es que estos departamentos compiten continuamente por un presupuesto limitado, y que cada uno 

intenta demostrar que puede gastar el dinero de una forma mejor. Cada departamento también intenta 

sentirse importante y respetado por los demás. 
El reto es cómo conseguir superar estos obstáculos y armonizar los esfuerzos de los diferentes 

departamentos para que trabajen como un solo equipo. A continuación, comentamos dos posibles enfoques: 
1. Los departamentos se reunirían, de dos en dos, para exponer sus puntos de vista sobre los puntos fuertes 

y débiles de cada uno y ofrecer sugerencias sobre cómo mejorar su interrelación. 

2. Las empresas, cada vez más, gestionarán por procesos y n por funciones, utilizando equipos 

interdisciplinarios pan dirigir estos procesos. Los miembros de estos equipos ca menzarán a apreciar el 

punto de vista de los demás y a conseguir el mutuo entendimiento. 

Relaciones Públicas 

Public Relations 

Espero que las compañías comiencen a trasvasar parte de su inversión en publicidad al campo de las 

relaciones públicas. La publicidad está perdiendo algunas de las cualidades que tenía antes. Es difícil 

alcanzar la audiencia masiva debido a la fragmentación de la audiencia. Los anuncios televisivos cada 

vez son más cortos; salen todos a la vez; cada vez se distinguen menos unos de otros; y para colmo, 

los consumidores hacen zapping. Y el mayor problema es que la publicidad no inspira credibilidad. El 

público sabe que los anuncios exageran y son interesados. Lo mejor de la publicidad es que suele ser 

entretenida y divertida; lo peor, es que puede llegar a ser deshonesta y entrometida. 
Las empresas gastan más de la cuenta en publicidad y menos en relaciones públicas. La razón: nueve 

de cada diez empresas de relaciones públicas pertenecen a una firma publicitaria. Las agencias pu-

blicitarias sacan más dinero colocando anuncios que con las relaciones públicas. Por tanto no quieren 

que las relaciones públicas se entrometan. 
Las campañas publicitarias tienen la ventaja de que están más controladas que las relaciones públicas. 

Para que aparezcan los anuncios en un momento determinado se compran espacios en los medios de 

comunicación. El cliente aprueba los anuncios y aparecen tal y como fueron diseñados. Las relaciones 

públicas, en cambio, son algo por lo que rezas más que algo por lo que pagas. Esperas que Oprah 

Winfrey, cuando presente su club del libro, nomine el tuyo como el más leído del mes. Esperas que 

Morley Safer dedique un segmento de 60 minutos sobre por qué el vino tinto mantiene a los europeos 

sanos aunque no paren de comer quesos y aceites. 

Construir una nueva marca mediante las relaciones públicas lleva mucho más tiempo y creatividad, pero al 

final el resultado es mejor que el que consigue un anuncio "bomba". Las relaciones públicas consisten en 

toda una bolsa de herramientas para conseguir la atención y crear "valor del que hablar". Para un mejor 

recuerdo denomino a estas herramientas con el acrónimo PENCILS: 

Publications 
Events 
News 
Community affairs 
Identity Media 
Lobbying 
Social investments 
Publicaciones. 
Eventos. 



Noticias. 
Asuntos sociales. 
Identidad con los medios. 
Grupos de presión. 
Inversiones sociales. 

La mayoría de nosotros ha oído hablar de Palm, Amazon, eBay, The Body Shop, Blackberry, Beanie 

Babies, Viagra y Nokia, no a través de la publicidad sino a través de historias que se cuentan en las 

noticias. Comenzamos a saber de estos productos a través de amigos, y nosotros se lo contamos a otros 

amigos. Y escuchar cosas de otros tiene mucho más peso que leer un anuncio sobre un producto. 
Una empresa que planea crear una nueva marca tiene que crear un murmullo, y ese murmullo se consigue a 

través de las relaciones públicas. La campaña de relaciones públicas suele costar mucho menos y su efecto 

suele durar más en el tiempo. Al y Laura Ries, en su libro La Caída de la Publicidad y el Auge de las 

Relaciones Públicas, argumentan persuasivamente que a la hora de lanzar un nuevo producto, es mejor 

comenzar con las relaciones públicas, y no con la publicidad.
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 Esto es justo lo contrario a lo que piensan la 

mayoría de las empresas cuando lanzan un producto nuevo. 

Roles y Habilidades de Marketing 

Marketing Roles and Sktlls 

En muchas empresas el papel del departamento de marketing se ha limitado a llevar a cabo la comunicación 

de marketing. I+D inventa el producto y marketing escribe los artículos de prensa y realiza la publicidad. 

Muchos directores generales piensan que el rol del marketing comienza sólo una vez que el producto haya 

sido fabricado y deba ser vendido. Se trata al marketing como una cita de una sola noche en vez de un amor 

a largo plazo. 
En este caso, sería mejor operar con dos grupos de marketing, uno que diseñara las estrategias y el otro que 

se ocupara de las tácticas. A menos que el marketing se realice para que tenga un efecto en la estrategia 

corporativa, no cumplirá su promesa. De hecho, yo diría que el papel principal del marketing en la empresa 

es ser conductor de la estrategia corporativa y reforzador de las promesas de la compañía a sus 

consumidores. 
Para que esto suceda las empresas deben moverse desde el marketing táctico al holístico. 
•  La compañía necesita aumentar su visión sobre las necesidades y estilos de vida de sus consumidores. La 

empresa debería dejar de ver al consumidor solamente como un comprador de sus productos actuales y 

comenzar a visualizar formas más amplias de atender a sus clientes. 
•  La empresa necesita valorar cómo impactan en la satisfacción del cliente todos sus departamentos. 

Cuando los productos llegan tarde o dañados, cuando las facturas son incorrectas, cuando la atención al 

cliente es deficiente o cuando cualquier otro fallo sucede, la satisfacción del cliente se ve afectada 

negativamente. 
•   La compañía necesita ampliar la visión de la industria donde se desenvuelve, de sus jugadores y de su 

evolución. Hoy en día, muchas industrias están convergiendo (por ejemplo, telecomunicaciones, 

entretenimiento, cable, medios de comunicación y software) y presentan nuevas oportunidades y amenazas 

a los demás jugadores del sector. 

•   La empresa necesita valorar el impacto de sus acciones sobre todos sus partícipes sociales —clientes, 

empleados, distribuidores y proveedores— y no sólo en sus accionistas. Cualquier partícipe que se sienta 

alejado de la compañía puede causar problemas en los planes y en el progreso de la empresa. 
Por tanto, ¿cuáles deberían ser los roles más importantes del personal de marketing en relación con los 

clientes? AI menos los siguientes: 
•   Detectar y evaluar nuevas oportunidades. 
•   Estudiar las percepciones, preferencias y exigencias de los consumidores. 
•   Comunicar los deseos y expectativas de los consumidores a los diseñadores del producto. 
•  Asegurarse de que los pedidos de los clientes son cumplimentados adecuadamente y entregados a tiempo. 
•   Comprobar que los consumidores han recibido instrucciones, formación y asistencia técnica adecuada 

sobre el uso del producto. 



•  Mantenerse en contacto con los consumidores, después de la venta, para asegurarse de que están 

satisfechos. 
•   Reunir ideas de los consumidores sobre mejoras del producto y servicio, y dirigirlas a los departamentos 

correspondientes. 
¿Qué habilidades necesita el personal de marketing para desempeñar este papel? J. S. Armstrong, profesor 

en Wharton School, Universidad de Pensylvania, indica las siguientes: pronóstico, planificación, creación, 

decisión, motivación, comunicación e intplementa-dón. Estas capacidades forman lo que se conoce como 

talento de marketing, y es este talento lo que las empresas buscan para su director de marketing. 

Satisfacción del Cliente 

Customer Satisfaction 
 

La mayor parte de las empresas presta más atención a su cuota de mercado que a la satisfacción de sus 

clientes. Esto es un error. La participación de mercado se ha convertido en una medición retrospectiva, 

mientras que la satisfacción del cliente representa un indicador prospectivo. En caso de que la satisfacción 

del cliente empiece a mostrar un deterioro, pronto se reflejarán las consecuencias en una pérdida de 

participación de mercado. 
Es necesario que las empresas supervisen y mejoren el nivel de satisfacción de sus cuentes. Cuanto más alta 

sea su satisfacción, mayor será la fidelidad. A continuación, se presentan cuatro hechos importantes: 
1.     La adquisición de clientes nuevos puede costar de cinco a diez veces más que los costos para satisfacer 

y conservar a los clientes actuales. 
2.     La compañía promedio pierde entre un  10 y un 20 por ciento de sus clientes cada año. 
3- Una reducción de 5 por ciento en la tasa de abandono de los clientes puede representar un incremento de 

la rentabilidad del 25 al 85 por ciento, dependiendo de la industria en cuestión. 
4. La rentabilidad de los clientes suele aumentar a lo largo de la vida del cliente en la empresa." 
Una compañía alardeaba afirmando que el 80 por ciento de sus clientes estaba satisfecho o sumamente 

satisfecho. Esto sonaba bastante bien hasta que se enteró de que su principal competidor había obtenido una 

calificación de satisfacción en el 90 por ciento de sus clientes. Peor aún, la compañía se desalentó al saber 

que su competidor se había fijado como objetivo obtener un 95 por ciento de clientes satisfechos. 
Las compañías que logran un alto nivel de satisfacción en sus clientes deberían comunicarlo. J. D. Powers 

otorgó al Honda Accord la calificación más alta en satisfacción de los clientes durante varios años, y esto 

ayudó a Honda a incrementar sus ventas. Dell logró las más altas calificaciones de satisfacción para sus 

ventas de ordenadores y lo mencionó en sus anuncios, dando a sus posibles compradores la confianza de 

que podían pedir un ordenador Dell, no muy conocido antes en el mercado. 

La importancia que se otorga a la satisfacción de los clientes se resalta en la publicidad de las compañías. 

Así Honda dice: "La razón por la que nuestros clientes están tan satisfechos es que nosotros nunca lo 

estamos". Cigna anuncia: "Nunca estaremos satisfechos al ciento por ciento mientras ustedes no lo estén 

también". Sin embargo, tenga cuidado con lo que promete. La cadena Holiday Inn lanzó una campaña hace 

algunos años que prometía: "Sin sorpresas." Fueron tantas las quejas de los huéspedes que todos se 

empezaron a burlar del eslogan y Holiday Inn lo canceló de inmediato. 
Conseguir la satisfacción del cliente es necesario pero no suficiente. En mercados sumamente competitivos, 

los índices de satisfacción del cliente sólo logran predecir de manera vaga la lealtad del cliente. Por lo 

general, las compañías pierden un cierto porcentaje de sus clientes satisfechos, por lo que es necesario que 

se enfoquen en retenerlos. Incluso los índices de fidelidad pueden llevarnos a conclusiones equivocadas, 

cuando están basados en hábitos o en la falta de proveedores alternativos. Las empresas tienen que tratar de 

obtener un nivel alto de lealtad o compromiso de los clientes. Se considera normal que el grupo de clientes 

leales pague entre un 7 y un 10 por ciento más que los clientes que no sienten esa lealtad. 
Las empresas deben esforzarse por deleitar a los clientes y no solamente por dejarlos satisfechos. Las 

empresas excelentes se esmeran por superar las expectativas de los clientes y dibujar una sonrisa en sus 

caras. Sin embargo, si tienen éxito, esto se convierte en la norma. ¿Cómo puede una compañía seguir 

superando las expectativas cuando éstas ya son muy altas? ¿Cuántas sorpresas y placeres puede crear una 

compañía? ¡Una pregunta interesante! 



Segmentación 

Segmentaron 
Antiguamente, empresas como Sears o Coca-Cola consideraban que sus consumidores eran "todo el 

mundo". Pero el responsable del marketing no puede satisfacer absolutamente a todo el mercado. A todo el 

mundo no le gusta la misma cámara, coche, cafetería o con LOS 80 CONCEPTOS ESENCIALES DE MARKETING DE LA A A LA Z 
 
cierto. Por tanto, los responsables del marketing deben comenzar dividiendo el mercado. 
Las empresas que se alejaron del mercado masivo pasaron a identificar los segmentos de mercado con 

mayor número de consumidores-Procter & Gamble, al vender su mezcla preparada para tartü Duncan 

Hiñes, definió su mercado como "mujeres casadas entre 3? y 50 años y con hijos". Más tarde las empresas 

pasaron de los grandes segmentos a nichos más reducirías. Estée Lauder diseñó un producto para "mujeres 

trabajadoras afroamericanas enrre 25 y 35 años". Finalmente, algunas empresas han llegado al esquema de 

segmentación más reducido posible, segmentos de uno; en otras palabras, clientes individuales. 
Hoy en día las empresas pecan más de poca segmentación que de exceso de segmentación. Se imaginan 

proyectos con mayor potencial que el que realmente existe. El antídoto es dividir el mercado en diferentes 

niveles de potencial. El primer nivel consta de los consumidores cuya respuesta a la oferta de la empresa es 

más probable. Se debería definir el perfil de este grupo en relación a sus características demográficas y 

psicológicas. Después de esto, se deberían definir los grupos secundario y terciario. La empresa debería, 

por tanto, centrar sus primeras ventas en el grupo del primer nivel; si éste no responde, la empresa, o bien 

ha fallado en la segmentación, o su oferta no es interesante. 
Se pueden identificar segmentos de tres maneras. El enfoque tradicional es dividir el mercado en grupos 
demográficos, como "mujeres entre 35 y 50 años". La ventaja de esto es que es más fácil alcanzar a grupos 

definidos de esta forma. Su desventaja es que no hay nada que indique que las mujeres comprendidas entre 

estas dos edades tengan gustos, necesidades o disponibilidad de compra similares. La segmentación 

demográfica identifica más un sector que un segmento de la población. 
El segundo enfoque trata de segmentar el mercado en grupos de necesidades, tales como "mujeres que 

quieren ahorrar tiempo a la hora de hacer la compra". Ésta es una necesidad clara que tiene varias 

soluciones, como supermercados que acepten pedidos a domicilio por teléfono o a través de Internet. Lo 

que se espera es que se puedan identificar las características demográficas y psicológicas de dichas 

mujeres, como el tener mayores ingresos o tener una educación superior. 
El tercer enfoque es segmentar el mercado en grupos de comportamiento, tales como "mujeres que piden 

comida a Peapod y otros grupos de entrega a domicilio". Este segmento se define por su comportamiento 

real, no sólo por las necesidades, y el analista puede después buscar características comunes que puedan 

compartir. 
Una vez que se identifica un segmento distintivo, la pregunta que viene a continuación es sí debería 

incluirse dentro la organización existente, o si merece ser tratado como un negocio independiente. 

NJrmalya Kumar llama a este último caso, segmento estratégico.Por ejemplo, empresas como Kraft y 

Unílever centran principalmente sus ventas en comercio de alimentación y sólo secundariamente en 

sistemas de servicio de hostelería. Pero los servicios de hostelería requieren diferentes cantidades, envases 

y sistemas de venta. Es un segmento estratégico y debería llevarse independientemente del grupo de 

comercios de alimentación y gestionar sus propios requisitos y estrategia. 

Servicio 

Service 
 

En una era de creciente acomodación del producto, la calidad en el servicio es una de las fuentes más 

prometedoras para crear diferenciación y distinción. Dar un buen servicio es el punto clave de cualquier 

negocio orientado al cliente. 
Sin embargo muchas empresas ven el servicio como una carga, un coste o algo a minimizar. Las empresas 

raramente facilitan a los clientes el hacer preguntas, enviar sugerencias o recoger quejas. Ven el 
proporcionar servicio como un deber y un gasto, no como una oportunidad o una herramienta de marketing. 



Todo negocio es un negocio de servicios. No eres una compañía química. Eres una compañía de servicios 

químicos. Theodore Levítt dijo: No se puede diferenciar entre industrias de servicio y otras industrias. 

Porque sólo existen industrias cuyos componentes de servicio son mayores o menores que los que tienen 

otras industrias. Todo el mundo está en el negocio de servicios". 
"Los negocios orientados al servicio llevan al éxito, los negocios orientados al beneficio llevan al fracaso", 

afirmó un educador americano llamado Nicholas Murray Butler. 

¿Qué nivel de servicio debería proporcionar una empresa? L» buen servicio no es suficiente. Nadie habla 

de un buen servicio. Sa= Walton, fundador de Wal-Mart, estableció una nieta más alta: "Nuestro objetivo 

como empresa es que nuestro servicio al clienií no sea solamente el mejor, sino legendario". Las tres F del 

servio» en marketing son rápido (fast), flexible (flexible) y amiste.--: (fríendly}. 
¿Qué es un servicio de mala calidad? Hay historias que hablan J; un bocel en España que anuncia que sólo 

aceptará quejas de servici: en la recepción, de 9 a 11 de la mañana cada día. Y hay una tienoa en Inglaterra 

que tiene un cartel que dice: "Ofrecemos calidad, servicio y bajo precio. Escoja dos, cualquiera de ellos". 
Hay dos formas de conseguir una reputación por servicio: una o ser el mejor en servicio, la otra es ser el 

peor. 
Ellswortb Statler, fundador de los hoteles Starler, enseñó a SIM trabajadores con la siguiente máxima: "En 

cualquier pequeña discusión entre urt empleado Statler y un cliente Statler, el empleado está 

completamente equivocado". 
Puede comprobar la calidad del servicio de su empresa convirtiéndose en cliente por un día. Llame a su 

empresa como si fuera un cliente y haga preguntas a su empleado. Vaya a una de sus tiendas e intente 

comprar un producto. Llame para devolver un producto o para poner una queja y observe cómo le atiende 

el empleado. Este preparado para la decepción. 
Compruebe el nivel de sonrisa de sus empleados. Recuerde, "La sonrisa es la distancia más corta entre dos 

personas" (Víctor Borge). 

Subcontratación 

Ouísourcing 
 

Su empresa sólo puede destacar en unas pocas cosas. En las demás, contrate a aquellos que puedan hacer 

las cosas mejor. La subcontratación aparece, en principio, solamente para aquellas actividades que no son 

el centro del negocio, como el mantenimiento y [a decoración de las oficinas. Pero el mantra de hoy en día 

es que una empresa debe subcontratar rodo aquello que otros puedan hacer mejor y más batato que ella. Los 

servicios subcontratados ofrecen costes más bajos y mejores resultados, gracias a las economías de escala y 

a la especialización. Por ello, Nike decidió no fabricar sus propias zapatillas. Nike contrata firmas asiáticas 

que fabrican las zapatillas mejor y más baratas. 
Las empresas necesitan saber qué actividades de marketing deberían realizar ellas mismas y cuáles deberían 

subcontratar. Normalmente se subconcrata la publicidad y la investigación de mercados. Algunos también 

subcontratan el marketing directo y el telemarketing. Unos pocos subcontratan el desarrollo de nuevos 

productos y la fuerza de ventas. Y sé de empresas que han subcontratado el departamento de marketing en 

su totalidad. 
Una compañía me contrató para que ayudara a la dirección a decidir qué subcontratar. Después de examinar 

todas sus actividades, coloqué un informe en el rabión. "Señores, deberían subcontratado todo. No hacen 

nada bien." Se quedaron atónitos. "¿Quiere usted decir que deberíamos dejar el negocio?" "No", dije. "Les 

estoy diciendo cómo hacer dinero. Sus costes se reducirían. La única competencia que necesitan es saber 

cómo manejar los servicios contratados fuera." En definitiva, les estaba proponiendo que se convirtieran en 

una organización virtual. 
Pero una empresa también puede ir demasiado lejos subcontratando. Lo que hace que una compañía sea 

buena es el hecho de que haya creado una serie de competencias que se relacionan entre sí de manera 

ingeniosa y que serían difíciles de imitar en su conjunto. Esto es lo que compañías como IKEA, Wal-Mart 

y Southwestcrn Airlines han hecho. Han subcontratado algunas actividades, pero lo que hace que estas 

empresas sean grandes es que han guardado para si, un conjunto interrelacionado de competencias y 

habilidades, que hace imposible toda imitación. 



Tecnología 

Technology 
 

Cada nueva tecnología es una fuerza de destrucción creativa. Es más probable que su empresa sea 

eliminada por una nueva tecnología que por sus actuales competidores. Los fabricantes de carruajes de 

Caballo no fueron derrotados por un mejor carruaje, sino por un carruaje sin caballo. Los transistores 

dañaron la industria del tubo en vacío, la fotocopia dañó el negocio del papel carbón, y la cámara digital el 

de la película fotográfica. 
Las nuevas tecnologías también pueden cambiar las relación» sociales y los estilos de vida. 
Por ejemplo, la píldora anticonceptiva fue un factor que facilite la disminución del tamaño de la unidad 

familiar, el trabajo de I¿ mujeres casadas y unos mayores ingresos variables que permitieron un mayor 

gasto en vacaciones, bienes duraderos y artículos de lujo. Es de esperar que las nuevas tecnologías 

aumenten la productividad a mayor ritmo que su coste. Evite incorporar una nueva tecnología a una 

organización vieja, ya que sólo le llevaría a conseguir una costosa organización vieja. 

Telemarketing y Centros de 
Recepción de Llamadas 

Telemarketing and Cali Centers 
 

Utilizar el teléfono para comunicarse con los clientes puede ser un elemento valioso para la empresa si se 

hace bien. Puede aprender más de cada cliente y además la conversación puede dejar en el cliente una 

sensación de que se le sirve bien. Si el telemarketing se realiza de forma correcta se puede aprovechar para 

recoger nuevas ideas de los consumidores, llevar a cabo sondeos para aprender sobre el mercado, e incluso 

ayudar a la venta de otros artículos. 
Lands End lo hace bastante bien. Aproximadamente el 85 por ciento de sus pedidos se hacen por teléfono. 

Los nuevos operadores reciben 75 horas de de formación antes de empezar a trabajar. Los clientes pueden 

llamar 24 horas al día, y Lands End es capaz de responder al 90 por ciento de las llamadas en 10 segundos. 

El exceso de llamadas son desviadas a operadores en reserva activa que trabajan desde casa. Y los clientes 

que usan la página web de Lands End tambien pueden hablar en directo con un operador con hacer clic en 

uno de los iconos de la pantalla. 
Desgraciadamente, la mayoría de las empresas no dirigen su servicio telefónico de esta forma tan brillante. 

Se han apresurado a el¡' minar todo contacto humano y sustituirlo por un servicio automatizado. Uno llama 

y oye una voz digital ofreciendo nueve posibilidades diferentes, seguidas de otras cuatro opciones, y luego 

de otras tres. Y a menudo, la linea telefónica está ocupada (porque la compañía rehusa tener más líneas u 

operadores); o uno llama y le colocan en espera durante largo tiempo antes de oír una voz humana. Y la voz 

humana, la mitad del tiempo está cansada, aburrida o es cortante. 
Una compañía aérea ha llegado incluso a desconectar las llamadas en espera que alcancen los 59 minutos, 

todo porque el director recibe una compensación basada en el tiempo medio que se requiere para atender a 

un cliente. ¿Puedes imaginarte lo que es esperar 59 minutos para que después te desconecten y tengas que 

volver a llamar y empezar en la cola desde el principio? ¿Y el impacto que esta experiencia tiene en los 

sentimientos del consumidor hacia la empresa? 
Una cuestión difícil es cuánto tiempo pasar al teléfono con un diente al que le gusta hablar. La mayoría de 

las empresas han formado a sus operadores sobre cómo tratar con gracia a una persona muy habladora. Se 

persigue ante todo la satisfacción del cliente y no la rapidez telefónica. 
Los directivos deberían informar a los operadores que sus conversaciones van a ser monitorizadas. El 

objetivo es asegurarse que  los consumidores se les tratan con respeto y aprender de la forma de trabajar de 

los mejores teleoperadores. Además de esto, algunas empresas piden a sus ejecutivos que trabajen algunas 

horas en telemarketing para sentir su capacidad y los problemas que conlleva. 



El telemarketing, en el futuro, deberá pasar de un discurso unilateral, para tratar de vender algo, a una 

conversación con dos participantes; de llamadas frías, a esforzarse en construir relaciones; y de no haber 

nada sobre el prospecto, a realizar ofertas con significado y objetivo. 

Tendencias del Pensamiento y las 
Prácticas de Marketing 

Trends in Marketing. Thinking and Practice 
A continuación, las principales tendencias del marketing que observo hoy en día: 
•   Del marketing de "consigue la venta"al marketing de "compren* y responde". Su empresa mejorará su 

rendimiento si concibe =. reto del marketing como el desarrollo de una mayor comprensión de las 

necesidades del consumidor, en vez del empuje c; los productos hacia la venta, de forma indiscriminada. 
•   De centrarse en la adquisición de clientes a la fidelizadón ae clientes. Las empresas deben prestar rnás 

atención a servir y satisfacer a sus clientes actuales, antes de aventurarse en una carrera sin fin en busca de 

nuevos clientes. Deben pasar del markeríng transaccional al marketing de relaciones. 
•   De buscar cuota de mercado a buscar cuota de consumidores. La mejor manera de aumentar su cuota de 

mercado es aumentar la cuota de cada consumidor, es decir, encontrar más productos y servicios que 

puedan ser vendidos a los mismos clientes. 
•   Del monólogo de marketing al diálogo con el consumidor. Puede crear relaciones más fuertes con los 

clientes escuchándoles y conversando con ellos, en vez de enviar mensajes de una sola dirección. 
•   Del marketing masivo al marketing personalizado. El mercado masivo se está dividiendo en 

minímercados y su empresa tiene ahora la posibilidad de atender a un solo cliente cada vez. 
•   De poseer activos a poseer marcas. Muchas empresas comienzan a preferir tener marcar que fábricas. 

Creen que pueden conseguir una mayor rentabilidad teniendo muy pocos activos y subcontratando la 

producción. 
•   De operar en el mercado a operar en el ciberespacio. Las empresas inteligentes desarrollan su presencia 

tanto en la Red como fuera de ella. Usan Internet para comprar, vender, contratar personal, formar, 

intercambiar y comunicar. •  Del marketing de un solo candial marketing multicanal. Las empresas ya no 

confían en un solo canal para alcanzar y servir a los consumidores. Sus clientes prefieren diferentes canales 

para acceder a los productos y servicios de la empresa. *  Del markeíing orientado al producto al 

marketing orientado al cliente. La madurez del marketing se ve cuando una empresa deja de cerrarse en sus 

productos y comienza a centrarse sus clientes. 
Estas tendencias afectarán a diferentes industrias y empresas, en diferentes momentos y a un ritmo también 

diferente. Su empresa debe decidir en qué fase se encuentra con respecto a cada una de estas tendencias del 

marketing. 

Trabajadores 

Employees 
 

Sus trabajadores son su negocio! Son ellos quienes pueden llevar, a buen o ma) término, sus planes de 

marketing. Hal Rosenbluth, propietario de una importante agencia de viajes, sorprendió al mundo del 

markcting con el título de su libro, The Customer comes Second-
v
' Entonces, ¿quién está en el primer lugar? 

Hal Rosenbluth contestó: Los trabajadores. Su punto de vista resulta especialmente aplicable en empresas 

de servicios. La gestión, en las empresas de servicios, implica muchos contactos entre personas. SÍ el 

conserje del hotel es huraño, si el camarero está aburrido, o si el encargado del teléfono no responde a 

tiempo, los clientes se irán a otra empresa.  En  consonancia con  estos hechos,  compañías  como 

RosenbluthTravel, Marrior o British Airways, operan siguiendo la siguiente fórmula: en primer lugar, 

forme a sus empleados para que sean amables, profesionales y de confianza; esto provocará clientes 

satisfechos que volverán una y otra vez; los clientes satisfechos crearán una fuente creciente de beneficios 

para los accionistas y otros partícipes sociales. 



Anita Roddick, fundadora de la empresa The Body Shop, en U misma línea afirma: "Nuestras personas 

(trabajadores) constituye» nuestra primera línea de clientes". Considerar a sus trabajadores como clientes le 

lleva a dirigirlos respetando sus motivaciones. La empresa Walt Disney mantiene el mismo punto de vista: 

"Si sus relaciones con los trabajadores no son buenas nunca lo serán las relaciones con los clientes". Cómo 

se sientan sus trabajadores es, en último término, la forma en la que se sentirán sus clientes. 
Algunas empresas hacen todo lo posible para encontrar a los trabajadores adecuados. No existe falta de 

personas sino falta de talento. Las personas que contrate en la actualidad crearán el futuro de su empresa. A 

la hora de contratar a sus empleados la empresa Southwest Airlines realiza, previamente, una definición 

precisa de la personalidad y rasgos de carácter que desea encontrar en sus trabajadores. Esto le conduce a 

contratar sólo un 4 por ciento de las 90.000 solicitudes que recibe. De esta forma, la empresa asegura 

ofrecer a sus trabajadores una carrera profesional y no sólo un puesto de trabajo. 
Aquellas empresas que paguen mal a sus trabajadores obtendrán poco a cambio. Si paga a sus trabajadores 

en forma de cacahuetes, obtendrá monos. Le costará mucho reemplazar a los trabajadores que le 

abandonen. La clave para obtener éxito en su negocio radica en encontrar y contratar trabajadores 

inteligentes y motivados. 
Las empresas excelentes pagan con generosidad. Atraen a los mejores trabajadores que superan el 

rendimiento del trabajador promedio, en un porcentaje bastante mayor que el pago adicional que reciben. 

Estas empresas experimentan una menor rotación de sus trabajadores y unos menores costes de 

contratación (ya que las personas acuden en masa a las mismas) y de formación (ya que contratan personas 

con mayores capacidades). 
La remuneración constituye sólo una parte de la motivación de un buen trabajador. Las empresas son 

organizaciones humanas y sociales, y no exclusivamente máquinas de hacer dinero. Los trabajadores 

necesitan sentir que pertenecen a una organización que merece la pena, que hacen un trabajo y una 

contribución valiosa para la sociedad. Gary Hamel afirmaba: "Cree una causa, no un negocio". 
Las empresas deben definir una proposición de valor motivadora, no sólo para sus clientes sino también 

para sus empleados. El objetivo de la aplicación del concepto marketing interno es tratar a sus trabajadores 

como un grupo de clientes. Las grandes organizaciones hacen sentir bien a todos sus trabajadores, incluso a 

los de los niveles inferiores. Considere el siguiente hecho: * Bill Pollard, presidente retirado de la empresa 

ServiceMaster, tenía una filosofía que rezaba: "Deberíamos tratar a todas las personas con dignidad y 

valía". Durante una reunión, se derramó el contenido de una taza de café por la alfombra y llamaron a un 

portero. Bill le quitó al portero el envase del líquido y lo echó a la alfombra para limpiarla y evitar así que 

el portero tuviera que realizar este trabajo a la vista de todos los miembros del Consejo. "Será respetado en 

la medida en que respete a los demás" (Sara Lawrence-Lightfoot, Harvard Gradúate School of Education). 
• Un día, un vicepresidente comentó a Herb Kelleher, entonces consejero delegado de la empresa 

Southwest Airlines, "Se me hace difícil verte como un cajero automático en tu compañía". "Sí", contestó 

Herb, "la razón es que las personas son lo más importante". Herb Kelleeher, cambió el nombre del 

Departamento de Personal y le llamó Departamento de Personas. Cambió también el nombre del 

Departamento de Marketíng por el de Departamento de Clientes. 
Los trabajadores de la empresa pueden ser la mayor fuente de ventajas competitivas. John Thompson, de la 

empresa Heidrick Struggles recomienda: "Si quiere proporcionar, de la forma más rápida un valor adicional 

a sus clientes, contrate menos y mejores profesionales". Jeff Bezos, de la empresa Amazon, afirma: 

"Contratamos personas que tienen una inclinación natural a entrarse con intensidad en el cliente". 
Las empresas tienen que inculcar sus valores de marca a sus trabajadores. Así la empresa Inrel trata de 

inculcarles el valor "asunción de riesgo", Disney el de "creatividad", 3M "innovación". Algunas empresas 

incluyen, dentro del concepto remuneración, un porcentaje por la asunción de los valores de la compañía. 

La empresa General Electric sitúa este porcentaje en un 50 por ciento del total de incentivos. La empresa 

Cisco liga el 20 por ciento de las primas a la satisfacción de los clientes con sus empleados. Las empresas 

deberían ir aún más lejos, y hacer reconocimientos positivos a los empleados que obtengan mejores 

resultados. Esto puede hacerse a través de programas de reconocimiento, noticias internas, premios, etc. 

John Kotter y Jim Heskett, en su obra Cultura de empresa y rentabilidad?' demostraron empíricamente que 

las empresas que tenían una cultura basada en valores compartidos obtenían mucho mejores resultados que 

las empresas que tenían culturas débiles. 

Las empresas deberían asegurarse de que sus empleados comprenden que no están trabajando para la 
compañía. Están trabajando para los clientes. Jack Weich, de la empresa General Electric-afirmaba: "Nadie 

puede garantizarles su trabajo. Sólo los clientes muy satisfechos pueden garantizarles el empleo". Sam 



Walton. de la empresa Wal-Mart, se hacía eco del mismo sentimiento: "El cliente es la única persona que 

puede despedirnos". Larry Bossídy-Presidente en de la empresa Honeywell International Inc., enviaba el 

mismo mensaje; "No es la dirección quién decide el número de personas que permanece en nómina. Son los 

clientes". Algunas empresas, en el sobre que incluye el cheque de pago, escriben una nota que dice: "El 

cliente le ha enviado este cheque". 
Sam Walton, de la empresa Wal-Mart, requería que sus empleados realizaran la siguiente promesa: 

"Solemnemente declaro que a cada cliente que se me acerque le sonreiré, le miraré a los ojos y le saludaré". 

La empresa Lands End instruye a sus empleados con esta directriz: "No se preocupe por lo que sea bueno 

para la empresa, ocúpese en lo que sea bueno para el cliente". 

VALOR  

VALUE 
 

El trabajo de marketing consiste en crear, proporcionar y captar valor para el consumidor. 
¿Qué significa valor? Principalmente valor es conseguir la correcta combinación de calidad, servicio y 

precio (CSP) para el mercado objetivo. Louis J. De Rose, presidente de De Rose and Associates, Inc., dice: 

"Valor es la satisfacción de las exigencias del consumidor, al menor coste de adquisición, propiedad y uso 

posible". 
Michael Lanning mantiene que las empresas con éxito son aquéllas que desarrollan una proposición de 

valory un sistema de entrega de valor competitivamente superior. Una proposición de valor va más allá del 

posicionamiento de la empresa en un solo atributo. Es la suma total de la experiencia que promete el 

producto respaldada por otras promesas ya cumplidas de esta experiencia. Jack Welch propuso el siguiente 

reto a GE: "La década del valor está a nuestras puertas. Si no puede vender un producto de máxima 

calidad al menor precio, tendrá que salir del juego". 
McDonald's solía decir que estaba en el negocio de comida rápida. Más tarde dijo que estaba en el negocio 

de servicio rápido. Hoy dice que está en el negocio del valor. 
La habilidad de una empresa para proporcionar valor a sus clientes se encuentra estrechamente relacionada 

con su habilidad para crear satisfacción para sus empleados y partícipes sociales. 
En última instancia el valor depende del que lo percibe. Un niño preguntó a tres albañiles, "¿Qué estáis 

haciendo?" "Estoy haciendo la mezcla del cemento", dijo el primero. "Estoy ayudando a arreglar este 

muro", dijo el segundo. El tercero sonrió y dijo: "Estamos construyendo una catedral," 
Las empresas inteligentes no sólo ofrecen valor df compra sino también valor de uso. Si uno invierte 

30.000 euros en un automóvil espera que el distribuidor le proporcione servicio de mantenimiento y 

reparaciones, y que responda a todas sus preguntas. Ryder, la compañía de alquiler de camiones, no sólo 

alquila los camiones sino que proporciona a los clientes un libro gratuito sobre cómo conducirlo y 

aparcarlo. Nestlé no sólo vende comida para bebés sino que dispone de un servicio de 24 horas, 7 días a la 

semana, para responder a dudas que los padres puedan tener sobre la comida para sus bebés. 
Las empresas se preocupan en gastar más dinero para satisfacer a sus clientes. Necesitan distinguir entre 

costes que añaden valor y costes que no añaden valor. Un hotel puede considerar que añadir un servicio de 

limpieza de habitaciones por la tarde aumentaría sus costes en 2 euros por habitación. Antes de hacer esto, 

debería realizar una encuesta para saber si sus clientes estarían dispuestos a pagar 2 euros por este servicio. 

Si la respuesta es no, el servicio de limpieza de habitaciones es un coste que no añade valor. Pero si el hotel 

pone una plancha y una tabla de planchar en cada habitación por el precio de 2 euros y los clientes estarían 

dispuestos a pagar 3, entonces se trataría de un coste que añade valor. 

Vryy entaja Competitiva 

VI/ CompetitiveAdvantage 

 
Michael Poner popularizó la idea de que las compañías ganan construyendo ventajas competitivas 

relevantes y sostenibles.
 
Tener una ventaja competitiva es corno tener una pistola en una pelea de cuchillos. 



Esto es verdad; sin embargo, no son muchas las ventajas relevantes que se pueden mantener. Las ventajas 

lo son sólo de forma temporal. Las compañías exitosas son las que, de forma permanente, reconstruyen sus 

ventajas competitivas, apoyándose en las anteriores. Los japoneses son los maestros en aplicar esta 

disciplina. Se introducen con precios bajos, después incorporan mejores características, siguen con mejor 

calidad y una ejecución más rápida. Los japoneses han reconocido que marketing es una carrera sin meta 

final. 
Las empresas pueden crear sus ventajas competitivas de diferentes formas. Pueden ser superiores en 

calidad, velocidad, seguridad, servicio, diseño, fiabilidad, y todo ello, con un coste menor, precio más bajo, 

y así continuamente. Es más frecuente que la ventaja competitiva sea una combinación única de estrategias 

(arquitectura estratégica), a que una sola estrategia proporcione la superioridad. 
Una compañía superior será aquélla que haya incorporado varias ventajas competitivas que se refuerzan 

alrededor de una idea básica. Walt-Mart, Ikea y Southwest Airlines tienen una arquitectura estratégica 

única que les permite cobrar, rentablemente, los precios más bajos en sus respectivas industrias. Un 

competidor que copie sólo algunas de estas estrategias, no conseguirá una ventaja competitiva. 
Las ventajas competitivas son relativas, no absolutas. Si nuestra competencia mejora un 30 por ciento y 

nosotros un veinte, estamos perdiendo ventaja competitiva. La aerolínea Singapur AirLínes continúa 

mejorando su calidad, pero la compañía Cathay Pacific mejora aún más rápido y, por lo tanto, disminuye la 

distancia con Singapur Airlines. 

Ventas 

Selling 

"Todo el mundo vive de vender algo", dijo el novelista Roberc Louis Stevenson. La gente vende o bien un 

producto, un servicio, un lugar, una idea, información o a sí mismos. 
Los cínicos ven en las ventas una forma civilizada de guerra realizada mediante palabras, ideas y 

pensamiento disciplinado. Y conciben el marketing como un esfuerzo para añadir algo de dignidad a lo que 

de otra forma sería una pelea vulgar. 
Existen muchas ideas sobre las ventas. La escuela GDV dice que las ventas consisten en "gritar, decir y 

vender". La escuela R&R dice que las venta son "rocía y reza". La escuela CGC dice que las ventas 

consisten en "comida, golf y cena". Y a un vendedor se le describe como "un folleto parlante". 
Hay una historia muy conocida del Stanley Works en la cual un consultor le dijo a la empresa de 

herramientas: "No estáis en el negocio de venta de taladros. Estáis en el negocio de venta de agujeros." No 

vendas características sino beneficios, resultados y valores. 
Algunos individuos tienen el don de vender. Pueden vender frigoríficos a esquimales, abrigos de piel a 

hawaianos, arena a los árabes, y todo ello obteniendo un margen, e incluso volviendo a comprar con 

descuento. 
Los vendedores buenos saben que nacieron con dos oídos y una sola boca. Esto les recuerda que deben 

dedicar el doble de tiempo a escuchar que a hablar. Si quiere perder la venta, dele un discurso a su cuente. 
Algunos vendedores son horriblemente aburridos. Woody Alien se quejaba: "Hay cosas en la vida peores 

que la muerte. ¿Has pasado alguna vez una tarde con un vendedor de seguros?" 
Los vendedores deben estar acostumbrados al rechazo. Dennis Tamcsín, de Northwestern Mutual Life 

Insurance apuntó: "Tenemos algo en esta industrial llamado el ratio 10-3-1. Esto significa que de cada 10 

llamadas que un vendedor realiza, sólo llegará a realizar una presentación en 3 de ellas, y sí tiene una buena 

aceptación, conseguirá una venta. Necesitamos gente que no se hunda por ser rechazada constantemente". 

IBM enseña a sus vendedores a actuar como si estuvieran siempre al borde de perder cada cliente. 
¿Qué es lo que hace que un vendedor sea bueno? Para tener éxito, un vendedor debe darse cuenta de que lo 

primero que debe vender es a sí mismo. Su trabajo es entrar en contacto con su comprador interior. Y su 

lema debería ser: "Yo consigo clientes, no ventas". 
El cómico George Burns tiene su propia opinión sobre los vendedores con éxito: "Lo más importante en las 

relaciones de ventas es tener honestidad e integridad. Si puedes fingirlas, ya has conseguido tenerlas". 
A continuación, una historia que ilustra la diferencia entre vendedores grandes y mediocres. 

 



Un fabricante de zapatos de Hong Kong se preguntaba si existiría un mercado para sus zapatos en una remota 

isla del Pacífico. Envió a su secretario a la isla, el cual, después de un examen superficial, envió el siguiente 

telegrama de vuelta: "La gente en este sitio no lleva zapatos. No hay mercado." No convencido del todo, el 

fabricante envió a un vendedor a la isla. El telegrama que envió a los pocos días decía así: "Nadie en toda la isla 

lleva un solo zapato, el mercado es inmenso." El fabricante, temeroso de que el delegado comercial se hubiera 

dejado llevar por la emoción de ver a tanta persona descalza, decidió enviar a una tercera persona, un 

especialista en marketing. El profesional del marketing entrevistó al jefe de la tribu y a varios nativos y envió el 

siguiente telegrama: "La gente aquí no lleva zapatos. Como resultado de ello tienen los pies doloridos y llenos de 

ampollas. He mostrado al jefe de la tribu cómo los zapatos evitarían este tipo de problemas. Está muy 

entusiasmado y estima que el 70 por ciento de su gente compraría los zapatos a 10 euros el par. Probablemente 

podemos vender 5.000 pares de zapatos el primer año. Nuestros costes de envío y distribución hasta la isla 

suman 6 euros por par. Conseguiríamos un resultado neto de 20.000 euros el primer año, los cuales, dada 

nuestra inversión nos daría una tasa de retorno del 20 por ciento. Esto supera nuestra tasa de retorno habitual 

del 15 por ciento. Todo esto sin mencionar el valor de las posibles ganancias futuras al entrar en este mercado. 

Recomiendo que procedamos a ello." 

Este ejemplo ilustra que el marketing efectivo implica un estudio cuidadoso de las oportunidades del 

mercado y la preparación de estimaciones financieras basadas en la estrategia propuesta, que indiquen si los 

beneficios alcanzarán los objetivos financieros de la empresa. 
Hace tiempo, un buen vendedor era uno que podía comunicar valor. Pero como los productos se han vuelto 

más parecidos entre sí, cada vendedor de la competencia comunica básicamente el mismo mensaje. Por 

tanto, ha surgido la necesidad de crear valor ayudando al cliente a hacer o a ahorrar dinero. Los vendedores 

deben pasar de ser persuasores a ser consultores. Esto puede hacerse de forma que proporcionen ayuda 

técnica a los consumidores, les solucionen cualquier problema que puedan tener, e incluso ayudándoles a 

reformar su negocio. 

 

Zen 

Zen 

 

Este libro, según se manifiesta en el prólogo, está influido por la filosofía Zen. El Zen enfatiza el 

aprendizaje por medio de la meditación y la comprensión directa e intuitiva. 

 

 

 

 


